EMBERI ERÕFORRÁS GAZDÁLKODÁS A GLOBALIZÁLÓDÓ VILÁGGAZDASÁGBAN   

1.	Az emberi tényezõ fontossága és felértékelõdésének okai

Az, hogy az adott vállalkozásban foglalkoztatott dolgozók olyan erõforrást alkotnak, amellyel a vállalatnak - a többi erõforráshoz hasonlóan - gazdálkodni kell, nem mindig volt egyértelmû és elfogadott nézet. Tulajdonképpen ma is inkább csak jól hangzó jelszó, semmint a vállalatvezetést valóságosan irányító szemlélet. Sok munkahelyre még ma is inkább a mottóként idézett elsõ jelszó volt a jellemzõ: "pofát tartani és tovább szolgálni". Az eredeti tõkefelhalmozás korában az embert szabadon hozzáférhetõ erõforrásnak tekintették, amelyet alig valamivel kezeltek másként, mint egy állatot. A klasszikus kapitalizmus korában mint passzív vagyont vették számításba, amelynek nemcsak a fennmaradását kell biztosítani, de gondozni is kell, mint valami gépet. Csak ez teszi lehetõvé, hogy maximálisan ki lehessen használni. Késõbb az emberi erõforrást egyre inkább aktív vagyonnak (asset-nek) tekintették, amelyet miként a tárgyi eszközöket, a technológiát fejleszteni kell, amelybe "be kell ruházni", hogy lépést tarthasson a vállalat a fejlõdéssel.

Ma azonban az a nézet kezd elterjedni - egyelõre még többnyire csak a jelszavak szintjén -, hogy az emberi erõforrás nem egyike a vállalat erõforrásainak, hanem egyedi és különleges szerepet játszik a termelési folyamatban. Az embert tehát az értékteremtési folyamatban nem holt tõkének, hanem társadalmi lénynek kell tekinteni, amelyet "fel kell szabadítani", meg kell adni a méltóságát, biztosítani kell számára a döntési szabadságot, az önkifejlesztés lehetõségét, mert így biztosítható, hogy maximális teljesítményt tudjon nyújtani.

Az emberi erõforrás különleges szerepet tölt be az értékteremtés folyamatában. Miközben a vállalati célok megvalósításának eszköze, s mint ilyen ugyanolyan racionalitással elemzendõ, mint a gépek és a pénzügyi források, egyben saját céljait követi. Ellentétben az egyéb eszközökkel, autonómiája van, teljesítményét széles sávban képes szabályozni saját értékrendszere alapján.

Az, hogy szerepe megnõtt az elmúlt évtizedekben, több tényezõ egymásra hatásának következménye.



a "tudás-intenzív", vagyis a tudomány legújabb eredményein, illetve a globális piaci rendszer naprakész ismeretén alapuló iparágak váltak a fejlõdés meghatározó tényezõivé;



a termékekben és a szolgáltatásokban egyre nõ a szellemi munka részaránya. Felértékelõdik a tudás, a rugalmasság, a speciális ismeret, a fogyasztó igényeihez való gyors alkalmazkodás (Egyértelmûen ezt bizonyítja, hogy a számítástechnikai eszközökben a hardver/szoftver arány az elmúlt 20 évben megfordult és ma már a 35/65 arányt mutat.);



a technológiák jelentõségének növekedésével párhuzamosan megnõtt a technológiát mûködtetõ szakértelem fontossága. A technológiát egy "szociális burok" veszi körül, amely készségekbõl, értékekbõl, kultúrából, az egész rendszer átlátásának képességébõl áll. A technológiai részrendszerek csak ennek elsajátítása eredményeképpen mûködtethetõk hatékonyan. Az elmúlt évtizedek nagy technológiai katasztrófái (Bophal, Csernobil) mind azt bizonyítják, nem maga a technológia mond csõdöt, inkább az azt mûködtetõ ember követ el hibákat. Ebbõl következõen a megoldás nem kizárólag a technológia fejlesztése, hanem a képzés és továbbképzés útján a szakértelem és a készségek fejlesztése.



2.	A személyzeti funkciók fejlõdésének szakaszai

Az emberi tényezõ felértékelõdése magával hozta a vállalatok hagyományos személyzeti funkcióinak módosulását. A vállalatvezetés összetett feladatai között a személyzeti funkció a magyar - de szélesebb kitekintésben a nemzetközi gazdaságban is - sokáig mellékesnek és kevéssé fontosnak tûnt. Ez természetes módon függött össze az emberi tényezõ szerepének a megítélésével. Maga a személyzeti funkció a történelmi fejlõdés során az alábbi szakaszokon ment keresztül:

A társadalmi reformerek kora (1800-1880)

A fejlõdés kezdeti szakaszán, mielõtt még a hagyományos értelemben vett személyzeti funkció mint saját vezetési tevékenység kialakult volna, tevékenykedtek olyan ipari vezetõk, tõkések, akik - inkább csak emberiességi elvekbõl táplálkozó megfontolásból - javítani próbáltak a dolgozók helyzetén. A kiindulópont tehát nem, vagy nem elsõsorban a gazdasági megfontolás, hanem az erkölcsi értékrend volt. Valamelyest enyhíteni próbálták az eredeti tõkefelhalmozás korának brutális kizsákmányolási viszonyait.

A jóléti szolgáltatások kora (1880-1920)

A mind gyorsabban felfutó termelés hatására megkezdõdött a racionális munkásfelvétel és a betanítás, illetve az ösztönzés. A vezetés kikristályosodott mint sajátos tevékenységi forma. Elterjedtek F.W. Taylor nyomán az un. "tudományos vezetés" módszerei és gyakorlata. Max Weber feltárta a hatékony szervezetek mûködésének feltételeit és H. Fayol kidolgozza a vezetõi tevékenység fõbb elveit. Megjelentek azok a hivatalnokok, akik a munkások bizonyos mindennapos szükségleteinek biztosításával, különbözõ ügyes-bajos dolgaival foglalkoztak.

A fõ motiváció - a jótékonyság és az emberiesség mellett - egyre inkább a munkaerõvel, mint az egyik termelési tényezõvel való racionális gazdálkodás igénye, majd kényszere lett. Megjelent a munkanélküli segély, a betegség idejére nyújtott támogatás, a dolgozók lakáshoz jutásának megkönnyítése, a dolgozók gyerekeinek ellátása. Fontossá vált az ipari kapcsolatok intézése.

A személyzeti adminisztráció kora (1920-1950)

A gazdaságban egyre inkább a nagy szervezetek váltak meghatározóvá. A személyzeti funkció beépült az egységesnek tekintett vállalatirányításba. Míg az elõzõ szakaszok döntõen a munka fizikai környezetének szervezésével foglalkoztak, a fejlõdésnek ezen a szintjén — nem utolsó sorban az E. Mayo nyomán a Human Relations iskola nézetrendszerének elterjedésével — az emberi közösségek és csoportok szervezése, konfliktusaik feloldása, a csoporthatásoknak a motiváció szolgálatába állítása jelent meg.

A személyzeti ügyek egyre szorosabb kapcsolatba kerültek a termeléshez szükséges munkaerõ tervszerû felkutatásával, kiválasztásával, a betanítással és az ösztönzésével. A munkaerõvel foglalkozó vezetõk integrálódtak a vezetésbe. Már nem annyira a munkások gondjával, bajával törõdõ hivatalnok, mint inkább a munkaerõ hatékony kihasználását biztosítani kívánó vezetõ feladatát látták el.

A személyzeti vezetés kora (1950-1980)

A személyzeti vezetés egy egész sor személyzeti szolgáltatást biztosított részben a vállalat, részben a foglalkoztatottak irányában. Ezen szolgáltatások nyújtása döntõen az operatív és taktikai szinten vált fontossá. A korra a gyorsan felfutó termelés, az újabb és újabb beruházások megvalósítása volt jellemzõ. A személyzeti munka súlypontja a munkaerõ felkutatására, betanítására, megfelelõ ösztönzésére, valamint a munkaügyi konfliktusok hatékony megoldására helyezõdött.

A korszak vége felé fokozatosan nõtt a szerepe a szervezetfejlesztésnek és a válságmenedzsmentnek, valamint a speciális vezetési technikák (pl.: MBO - a célkitûzés útján való vezetés) alkalmazásának.

�Az emberi erõforrással való gazdálkodás korszaka (1980 -)

A 80-as évek egy sor jelentõs változást hoztak a gazdasági és nem profit orientált szervezetek tevékenységének feltételeiben. A változások mértéke és gyorsasága megnõtt, ugyanakkor kiszámíthatósága lecsökkent. Ennek következményeként egészen újszerû követelmények léptek fel. 

A vállalatoknak képessé kell válniok kezelni a

társadalmi felelõsség növekvõ mértékét,

rendkívüli rugalmasságot,

döntõen információ feldolgozásán alapuló mûködést,

növekvõ decentralizációt,

a globális piacon való tevékenykedést.

Ennek következménye, hogy a hagyományos személyzeti funkciók ellátása során újszerû követelményeknek kell eleget tenni. Ezek az újszerû követelmények:

stratégiai megközelítés,

rendszerszerû megközelítés,

a kontingencia elméleten alapuló (az egyedi helyzetekhez illeszkedõ) megközelítés,

a társadalmi felelõsség elfogadása.

A gazdasági fejlõdésnek ezen az új fejlõdési szakaszán formálódott ki az emberi erõforrással való gazdálkodás mint személyzeti funkciók gyakorlásának gyökeresen új módja.

3.	A hazai fejlõdés néhány kérdése

Míg a fejlett tõkés országokban a fejlõdés kényszere szükségképpen magával hozta a személyzeti funkció átalakulását, a hazai körülmények között ez az átalakulás jelentõs késéssel követte a világban lezajló folyamatokat. Jól bizonyítja ezt az alábbi ábra, amely - ha karikírozva is - de mutatja a személyzeti munka vállalati megítélését. (21. ábra a munkahelyen eltöltött idõ "felosztását" mutatja a különbözõ tevékenységek között eltérõ feladatok esetén).





 

21. ábra



A 70-es évtizedtõl kezdve azonban jelentõs változások mentek végbe a személyzeti munka szerepében hazánkban is. Egyértelmûen fontosabbá vált a szakértelem és képzettség. Ezzel együtt valóságos áttörés a munkaerõvel való vállalati foglalkozás területén nem történt. A rendszerváltás azonban alapvetõ változást hozott, hiszen megteremtette a munkaerõvel való vállalati gazdálkodás alapvetõ feltételeit:

egyértelmûen elismerést nyert a munkaerõ-piac léte, törvényben szabályozták ennek mûködését és kiépült a mûködés intézményrendszere;

a bérszabályozásban megnõtt a vállalatok autonómiája, illetve a vállalati dolgozók és a tulajdonos "szabad" alkuja;

a privatizációval egyre szélesült a magántulajdonosi döntések hatóköre;

a külföldi tõke beáramlása egyben a fejlettebb munkakultúra és emberi erõforrásokkal kapcsolatos politikák alkalmazásának elterjedését jelentette;

megjelent és jelentõs szintet ért el a munkanélküliség;

erõteljesen differenciálódtak az igények és szabadabban csaphatnak össze a konfliktusok azáltal, hogy elveszítették politikai jellegüket.;

Mindennek következtében Magyarországon is kezd elterjedni a személyzeti politikának az emberi erõforrásokkal való gazdálkodás politikájává való átalakulása.

4.	Az emberi erõforrással való gazdálkodás folyamata.

Az emberi erõforrásokkal való gazdálkodás a napjainkban általánosan elfogadott modern felfogás szerint:

A vállalat számára szükséges tudással, ismeretekkel, készségekkel és motivációval rendelkezõ emberek felkutatására, megszerzésére, képzésére, ösztönzésére és megtartására, illetve a feleslegessé vált emberek hatékony átirányítására, végül leépítésére irányuló tevékenységek összessége.

Az emberi erõforrással való gazdálkodás az alábbi tevékenységek ellátását tételezi fel:

AZ EMBERI ERÕFORRÁS TERVEZÉSE

TOBORZÁS, KIVÁLASZTÁS

BEVEZETÉS ÉS ORIENTÁCIÓ

KÉPZÉS ÉS FEJLESZTÉS

BÉREZÉS ÉS ÖSZTÖNZÉS

TELJESÍTMÉNY ÉRTÉKELÉS

ÁTHELYEZÉS ÉS ELBOCSÁTÁS

KONFLIKTUSOK KEZELÉSE

A következõkben végig fogjuk követni a fenti folyamatot, bepillantást engedve az emberi tényezõvel való gazdálkodás folyamatába.

5.	Az emberi erõforrás tervezése

Az emberi erõforrás tervezését úgy lehet meghatározni, mint a vállalat stratégiai és operatív terveiben megfogalmazódott célokhoz illeszkedõ (abból levezetett) munkaerõ-forrás biztosítását úgy, hogy az létszámban, készségekben, ismeretekben, motivációban képes legyen hatékonyan támogatni a vállalati célok elérését.

Az emberi erõforrás tervezése tehát egyrészt a stratégiai és operatív célok ismeretére, másrészt a rendelkezésre álló munkaerõforrás elemzésére épül. Induljunk ki abból, hogy az igények ismertek. Ez nem mindig egyértelmû és nem is mindig könnyû feladat. Azért emeljük ki a stratégiai tervek ismeretét, mert napjainkban a tervezés általában jelentõs változásokkal kapcsolatos. Új termékek, új technológia, új piacok, új szolgáltatások és új fogyasztók megnyerése feltételezi, hogy a meglevõ munkaerõforrás iránti követelmények is újszerû módon vetõdnek fel. A hangsúly egyre kevésbé azon van, hogy létszámban illeszkedik-e a jövõbeli feladatokhoz a meglevõ munkaerõforrás. Az igazi kérdés, hogy a régi munkaerõ el tudja-e látni az újszerû feladatokat és ha nem, mi a teendõ?

A munkaerõ-tervezés kiinduló pontja a munkafeladatok elemzése. Ennek során történik meg az adott munkakörrel kapcsolatos alapvetõ információk (a legfontosabb tennivalók, a munkavégzés feltételei, kapcsolatai más munkakörökkel, az elvégzéséhez szükséges ismeretek, készségek, tapasztalatok, eszközök, stb.) összegyûjtése, elemzése és a döntéshez szükséges formába öntése.

Az így felhalmozott információk segítségével "írható le" pontosan, mit is kell az adott munkakörben elvégezni. Vagyis, csak egy hosszú elemzési folyamat eredményeként jutunk el a munkaköri leírásig. A munkaköri leírás a feladatoknak, a végrehajtandó legfontosabb teendõknek, a munkavégzés feltételeinek és a munka hatékony végrehajtásához szükséges egyéb tényezõknek a tételes felsorolása. A munkaköri leíráshoz kapcsolódik azoknak a (vezetési és szakmai) képességeknek, készségeknek és az elvárt korábbi tapasztalatoknak a leírása, amelyet az adott vállalatban szükségesnek ítélnek az adott munkakör betöltéséhez.

A munkaerõ-tervezés elsõ lépése a vállalat munkaerõ-igényének feltárása. Az igények a vállalat stratégiai és operatív terveibõl vezethetõ le. Ennek részleteivel nem foglalkozunk, de nyilvánvaló, hogy a marketing-terv, amely a kívánt értékesítést vázolja fel, valamint ehhez kapcsolódva a termelési terv az, amely világosan ki kell fejezze, milyen mértékben elegendõ ezen tervek teljesítéséhez a meglevõ munkaerõ és milyen területen, konkrétan milyen munkaköröknél van vagy várható hiány.

Ez a hiány - elvileg - négy fõ forrásból számolható fel:

belsõ forrásból —	átszervezéssel és a munkaerõ átirányításával;

belsõ forrásból —	az ösztönzés javításával;

külsõ forrásból —	új munkaerõ felvételével;

külsõ forrásból —	az adott feladat "kiadásával";

A megfelelõ munkaerõ-tervezés feltételezi, hogy a felsorolt források mindegyikét, legalábbis az elvi lehetõség szintjén végiggondolják a tervezõk. Szeretnénk felhívni a figyelmet arra, hogy Magyarországon különösen nagy szerepe van az utolsó módszernek. Gyakran vezet azonban jó eredményekre az elsõ módszer is. Az ok, hogy hazánkban igen nagy tartalékok vannak egyrészt a munkaerõ hatékonyabb és racionálisabb megszervezésében, másrészt még egyáltalán nem bontakozott ki az a nemzetközi tendencia, amely sok vállalati funkciót "kiad vállalkozásba" a költségekkel való takarékosság céljából.

6.	Toborzás és kiválasztás, valamint a munkaerõ felvétele

Igen gyakori az az eset, hogy a vállalati munkaerõ tervezése során - elemezve a rendelkezésre álló lehetõségeket - a leghatékonyabb módszernek a külsõ munkaerõ felvétele látszik. A toborzás az a folyamat, amelynek során eljuttatjuk a vállalat üzenetét mindazokhoz, akik a vállalat szempontjából érdekesek lehetnek egy adott munkakör betöltésnél, felkeltjük az érdeklõdésüket, majd egy alkufolyamat keretében megpróbálunk velük megegyezni.



A toborzás során alapvetõ fontosságú, hogy a potenciális partnerekhez eljuttassuk a munkaköri leírás tartalmazta információk egy részét, a munkakör betöltéséhez szükségesnek tartott készségeket és képességeket. Lényeges az is, hogy szinte mindig célszerû nyitva hagyni a lehetõséget a vállalaton belüli dolgozók számára, hogy pályázhassanak az adott munkakörbe.



A toborzást és a kiválasztást nem mindig az adott vállalat munkaerõ-gazdálkodásával foglalkozó szervezetei hajtják végre. Vannak olyan, a munkaerõ közvetitésére és a vezetõ munkatársak kiválasztására szakosodott un. toborzó vagy headhunting, vagyis "fejvadász" cégek, akik átvállalják (nem olcsón) a szelekció nehéz és egyre bonyolultabbá váló munkáját. Ez a munka alapvetõen két tényezõ miatt válik egyre bonyolultabbá: 

Egyrészt a munkaerõvel szemben támasztott követelmények egyre nõnek és ezzel párhuzamosan a téves döntés költségei egyre magasabbak. 

Másrészt a munkajog és általában az országok jogrendje egyre pontosabban és finomabban szabályozza, milyen jogi feltételeket kell biztosítania szelekció során, vagyis egyre jobban behatárolják a vállalat mozgásterét (egyenlõség biztosítása, az emberi jogok biztosítása, adatvédelem, stb.).

A meghirdetett munkakör betöltésére alkalmas személy kiválasztása a szelekciós folyamat során történik. A szelekció tulajdonképpen egy "elõrejelzési" feladat. Azt próbálják elõre jelezni a szelekciót végrehajtók, vajon melyik jelölt fogja a "legsikeresebben" betölteni az adott posztot, vagyis ki lesz képes leginkább megfelelni nem csupán a vállalat leírt és hirdetett értékeinek, de rejtve maradt kultúrájának is.

Az irodalom sokféle szelekciós módszert tárgyal, de a valóságban csak néhány módszert használ a legtöbb vállalat. 

A leggyakrabban használt eljárások:

jelentkezési formanyomtatvány elemzése;

írásos (döntõen pszichológiai) tesztek elkészíttetése és elemzése;

munkagyakorlat elvégeztetése;

interjú lefolytatása;

a beküldött jelentkezési anyagok háttérelemzése;

Tulajdonképpen minden szelekciós módszer három kívánalomnak kell, hogy eleget tegyen:

Elõre kell jeleznie a jelölt viselkedését

Kapcsolat kell legyen a szelekciós módszer és fontosnak tekintett kiválasztási kritérium között

Valamilyen mértékben megbízhatóan kell mûködnie a módszernek.

Hazánkban ma még nem mindig ismerik fel a szelekció szerepét. Pedig, ha abból indulunk ki, hogy a munkaerõ valamiféle "tõke", amelyet hatékonyan kell hasznosítani, rájöhetünk, hogy egy ember foglalkoztatása nagyberuházás. (Ha egy munkavállalótól 500 ezer Ft nyereséget várunk el, ezt egy 6-7 millió Ft-os vagyontömeg képes nyújtani. Egy vállalatnál sokszor egy 10 ezer Ft-os beruházást hosszan elemeznek, míg egy több millió Ft-ot "érõ" ember felvételével szinte egyáltalán nem foglalkoznak.)

A leggyakrabban alkalmazott módszer az interjú, amelyen nagy valószínûséggel mindenki többször is "átesik" élete során. Célszerû ezért bizonyos tanácsokat adni arra vonatkozóan, hogyan is viselkedjünk az interjú során. Az alábbiakban közreadjuk egy neves "fejvadász" tanácsait.

Kell�Tilos��Pontosan érkezni a beszélgetésre

�Rágógumizni és engedély nélkül rágyújtani��Elõzetesen tájékozódni a cégrõl

�Szidni elõzõ munkahelyünket és fõnökünket��Tisztán, kellemesen, mértéktartóan felöltözni�Túl sokat beszélni és okoskodni��Pontosan közölni céljainkat

�Elõzetes helykínálás elõtt leülni��Magunkkal hozni minden szükséges iratot�Túl korán felvetni a fizetés kérdését��Önbizalmat és lelkesedést mutatni�Jegyzetelni��Érdeklõdést mutatni és kérdezni�Befolyásos rokonokat és barátokat emlegetni��

A szelekciós folyamat végül elvezet oda, hogy a vállalat és a jelölt megegyeznek és munkaviszonyt létesítenek. A munkaviszony létesítésének bizonyos általános szabályai vannak. E szabályokat a munkavállalók munkaviszonyát szabályozó Munkatörvénykönyv és az adott vállalatnál elfogadott Kollektív Szerzõdés szabályozza. 

A törvény szerint munkaviszony munkaszerzõdés megkötésével jön létre. A munkaszerzõdésnek vannak bizonyos kötelezõ elemei, de vannak olyanok is, amelyekben a felek szabadon állapodhatnak meg.

A munkaszerzõdést - ha a munkaviszony tartama meghaladja az 5 napot - írásba kell foglalni. Az írásbeli (de a szóbeli szerzõdésben is meg kell határozni a munkavállaló

személyi alapbérét

munkakörét

a munkavégzés helyét

Ezen túlmenõen a munkaszerzõdéseknek kötelezõ tartalmává válnak azok az elõírások, amelyek alkalmazását a törvény elõírja, ilyenek pl.

a munkaszerzõdést csak közös megegyezéssel lehet módosítani;

a munkaviszony megszüntetésének módjai;

a napi és heti munkaidõ és a szabadság szabályozása;

a munkaügyi viták rendezése.

Vannak ugyanakkor a munkaszerzõdésnek olyan elemei, amelyekben a felek szabadon állapodhatnak meg. Ezek közé tartoznak, mikor kezdõdik a munkaviszony; a határozott idõre szóló munkaviszony, a próbaidõ kérdése; a pótszabadság kérdése, a munkaviszony megszüntetésével kapcsolatos járandóság, valamint a béren felüli juttatások.

7.	Bevezetési programok, képzés és munkaerõ-fejlesztés

Az emberek életében egy új munkahely sokszor olyan, mint újrakezdeni az életet. A legtöbb esetben még ha a jelölt sokat is tudott az új munkahelyrõl, valójában a munkavégzéshez szükséges ismereteknek csak töredékével rendelkezik. Különösen igaz mindez egy olyan munkavállalóra, akinek ez lesz az elsõ munkahelye, vagy aki bizonyos "kihagyás" után kezd el újra dolgozni. Nagyon nagy szerepe van ezért az un. orientációs vagy bevezetési programoknak. Ennek feladata, hogy az új munkavállalót szervezetten bevezessék kötelességeibe, megismertetik feladataival, munkatársaival, akikkel együttmûködve kell dolgoznia. Hasonlóképpen fontos, hogy elsajátítsa azokat a vállalati politikákat, elveket, amelyek szintén nélkülözhetetlenek munkavégzésében. Meg kell ismertetni a munkahelyi környezettel, annak személyi és technikai oldalaival.

Nagyon sok vállalatnál ez a bevezetés pusztán arra szorítkozik, hogy az új munkatárs aláírja a munkaszerzõdést, elmondják, hol fog dolgozni, ki lesz a fõnöke, mikor kezdõdik a munkaidõ és meddig tart, valamint megmutatják neki a büfét. A részletesebb eligazítást vagy munkatársaira hagyják vagy az élet tanítja meg az új munkavállalót az adott vállalat belsõ életének a munkakör ellátásához egyébként nélkülözhetetlen részleteire. Vannak azonban olyan vállalatok is, ahol formális bevezetési programokat szerveznek az új munkatársak számára és esetenként akár több hetes, osztályfoglalkozásokat is magába foglaló bevezetési programok segítik az új munkavállaló beilleszkedését.

Az orientációnak két alapvetõ eleme van: egyrészt segíteni a dolgozónak a munkavégzéshez szükséges speciálisan a vállalatra jellemzõ készségek és ismeretek elsajátításában, valamint a munkahelyi élettel kapcsolatos egyéb ismeretekrõl tájékoztatják (étkezés, parkolás, munkakezdet, formanyomtatványok kitöltése, stb.). Legalább ilyen fontos azonban az új munkavállaló "szocializációs", vagyis a munkahelyre való beilleszkedési folyamatának elõsegítése. Ennek során megkönnyítik számára, hogy befogadja õt a munkacsoport, "behangolják" munkahelyi elvárásait, megkönnyítik támogató találását és egyáltalán beillesztik az informális munkakörnyezetbe.

Ennek a szervezett bevezetési folyamatnak sok elõnye van. Segít abban, hogy realista várakozás alakuljon ki az adott munkakör betöltõjében a munkáról. Áttételesen, de segít emelni az új alkalmazott termelékenységét azáltal, hogy "gyorsabban felveszi a fordulatot". A bevezetési programok lerövidítik azt az idõt, amely az adott munkakörben elvárható teljesítmény eléréséhez szükséges. Segít stabilizálni a foglalkoztatást, lecsökkentve a kilépések arányát, végül pedig segít csökkenteni a nem konstruktív munkahelyi konfliktusokat.

Míg a bevezetés kifejezetten a belépéshez kapcsolódik, a képzés és a munkaerõ-fejlesztés szerepe az, hogy folyamatosan növelje az adott munkakört betöltõk teljesítményét, javítsák probléma- és konfliktusmegoldó képességüket. Ebben az értelemben a képzés beruházás az emberi tényezõbe, amely rövid és hosszú távon egyaránt lehetõvé teszi és megalapozza a hatékonyabb munka végzését. Ezen túlmenõen azonban segíti a munkavállaló személyiségének teljesebb kibontakoztatását és a munkahelyi konfliktusok megoldását.

A képzés meghatározott és a munkahely által fontosnak ítélt cél érdekében végrehajtott oktatás, amelynek során a munkavállaló az adott munkahelyen a munka hatékonyabb elvégzéséhez szükséges új ismereteket és készségeket sajátít el. A munkaerõ-fejlesztést úgy fogalmazhatjuk meg, mint olyan új, de általános jellegû készségek elsajátításának támogatása, amelyek révén a munkavállaló képessé válik nemcsak az adott munkakör, hanem más munkakörök, esetleg teljesen új feladatok ellátására és ezáltal személyisége gazdagabbá válik, karrier-lehetõsége pedig kiszélesedik.

A munkavállalók képzésével kapcsolatban abból kell kiindulni, hogy alapvetõen három típusú készséggel kell rendelkeznie a legtöbb munkavállalónak: technikai, emberi és koncepcionális készséggel.

A technikai ismeretek valamilyen dolog mûködtetésével, illetve az adott munkakörben általánosan használt módszerek alkalmazásával kapcsolatosak. Ebben az értelemben technikai ismeretnek tekinthetõ a gépkocsivezetõ vezetési ismeretei, az esztergályos gépkezelõi ismeretei, valamint a könyvelõ szûken vett szakmai ismeretei.

Az emberi ismeretek döntõen az emberekkel való kapcsolattartással, az emberi konfliktusok megoldásával és az emberekkel való bánásmóddal kapcsolatosak. Ide tartoznak bizonyos interperszonális készségek és képességek, meghallgatni másokat, kommunikálni másokkal, meggyõzni és csökkenteni a félreértéseket, stb.

A koncepcionális ismeret modellekkel, koncepciókkal, tervekkel és stratégiákkal kapcsolatos. Ennek keretében a munkavállaló fogalmakkal, elméletekkel, módszerekkel dolgozik. Ebbe a csoportba tartozik az a képessége az embereknek, hogy bizonytalan körülmények között döntést tudjon hozni, képes legyen alternatívákat elemezni és tervezni.

Egy munkavállaló fejlõdése során az alsó szintû vezetõtõl egészen a felsõ vezetõi posztokig e háromféle készség szerepe és aránya folyamatosan változik a 22. ábra szerint:





 

	

22. ábra





Látható, hogy a három szükséges ismeret aránya folytonosan változik. Ezen belül azonban az emberi kapcsolatok kezelésével összefüggõ ismeretek és készségek fontossága mindig meghatározható és részaránya az összes ismereten belül állandó. Ugyanakkor a szervezeti ranglétra alján, érthetõ módon a technikai ismeretek szerepe dominál, míg a felsõ vezetés szintjén a koncepcionális ismeretek fontossága a meghatározó.

Az elmúlt évtizedekre visszatekintve megállapítható, hogy a vállalatok képzési jellegû kiadásai viszonylag szerények, bár az elmúlt években gyorsan nõttek. Megállapítható azonban az is, hogy elsõsorban azok a vállalatok voltak képesek megbirkózni problémáikkal, amelyek jelentõs erõforrásokat fordítottak a dolgozók képzésére. Úgy tûnik közvetlen kapcsolat van a vállalatok "problémamegoldó képessége" és a képzésre fordított összegek között.

A legtöbb képzés a munkahelyen zajlik le. Ez lehet elõre tervezett, ám gyakran nem tudatosan folyik az új munkatársak betanítása, azoknak az alapvetõ ismereteknek az átadása, amelyek a mindennapi munkavégzéshez feltétlenül szükségesek. A munkahelyen történõ képzésnek sokféle módszere ismert, illetve alkalmazott. Ezek közül igen kedveltek pl. az ún. munka-rotáció és a betanítás módszerei. Az elsõ esetében a munkavállaló bizonyos idõt tölt eredeti munkakörétõl eltérõ munkakörben vagy munkahelyen. Így lehetõséget kap arra, hogy kiterjessze ismereteit és készségeit. A betanítás során a munkavállalót egy az adott munkakörben járatos másik dolgozó lát el rendszerezetten speciális ismeretekkel. Ez a folyamat lehet elõre tervezett, de gyakran lezajlik spontánul is.

A munkahelyen történõ tanulásnak komoly elõnyei vannak: viszonylag alacsony költséggel megvalósítható, pontosan azt az ismeretet adja, amire az adott munkahelyen szükség van, rugalmasan illeszkedik a betanuló egyéni képességeihez. Ezt a módszert elsõsorban a kisebb vállalkozások és a viszonylag egyszerûbb munkakörök esetén lehet hatékonyan alkalmazni.

A képzés másik egyre gyakrabban használt módszere a munkahelyen kívüli képzés. Ilyenkor az adott vállalat éppen a betanításra és a képzésre alkalmas létesítményt hoz létre. Az átképzendõket kiemeli a konkrét munkahelyi környezetbõl és átgondolt tervszerû képzési folyamaton keresztül adják át a szükséges ismereteket. Ennek a módszernek az az elõnye, hogy a — különösen, ha igen komolyak a mennyiségi és minõségi igények — hatékonyan képes kielégíteni a vállalatok igényét. Közismert, hogy a nagyobb vállalatok igen komoly képzési létesítményeket tartanak fenn és a vállalati képzés nagyságrendje kezdi megközelíteni az állami képzését.

A képzést természetesen nem szabad kizárólag a vállalat oldaláról szemlélni. Az egyéni munkavállaló szempontjából rendkívüli fontosságú, hogy a képzés lehetõvé teszi szakmai és társadalmi mobilitásának növelését. Ebben az értelemben a vállalati képzés a munkavállaló kívánatos életpályája (karrierje) megtervezésének és kialakításának legfontosabb eleme. A karrier (pontosabban a karriert kívánó egyént jelölõ karrierista) szónak van valami negatív csengése a magyar nyelvben. Holott a karrier szó pusztán annyit takar, hogy a munkavállalók aktív életük során, nyugdíjbevonulásukig bizonyos meghatározott szakaszokon, az ún. karrier-állomásokon mennek keresztül. A tapasztalat azt mutatja, hogy minél magasabb posztot tölt be valaki, annál fontosabbá válik számára a karrierjének építése. A vállalat tehát mint jelentõs motivációs tényezõre tekinthet a karrier-tervezésre. Az alábbiakban szeretnénk bemutatni a karrier-fejlõdés általános szakaszait.



 



23. ábra

A 23. ábra bemutatja a különbözõ karrierutakat. Világosan jelzi, hogy itt nem valamiféle "mozgólépcsõrõl" van szó, amely biztosan elvezet a szervezeti hierarchia csúcsára, hanem alternatív lehetõségek sokaságáról, amelyek a különbözõ emberek különbözõ módokon tudnak kihasználni. Azt is világosan kell látni, hogy a karrier nem pusztán az egyén számára fontos. A vállalatok szempontjából a karrierutak felmutatása fontos és semmivel sem pótolható motivációs tényezõ. 

A tapasztalatok szerint minél magasabb az iskolai végzettség, és minél feljebb jutott valaki a hivatali ranglétrán, annál fontosabb számára a karrier. Az igazi kérdés az, hogy milyen módon tudják az egyének biztosítani önmaguk számára a kedvezõ lehetõségeket.

Az alábbiakban néhány általános tanácsot szeretnénk adni "kezdõ karrieristáknak":

A karrierhez - bármilyen hihetetlen - mindenekelõtt jó munkára van szükség.

Fontos, hogy önmagunkról a vállalati kultúrához illeszkedõ jó képet mutassunk.

Ismerjük meg és használjuk ki a vállalat hatalmi struktúráját.

Törekedjünk arra, hogy ellenõrizzünk fontos vállalati erõforrásokat.

Legyünk mindig láthatók.

Legyünk mindig mozgékonyak és rugalmasak.

Találjunk támogatókat.

Támogassuk saját fõnökünket.

Mindezek a felsorolt szempontok sem teszik persze biztossá a karriert, de megkönnyíthetik, hogy élni tudjunk a kínálkozó lehetõségekkel.

8.	Bérezés és ösztönzés

A bérezés és az ösztönzés talán a legfontosabb, de mindenképpen a legérzékenyebb és leginkább vitatott kérdése a munka világának és természetszerûleg a munkaszerzõdéseknek. A bérezési rendszernek és a vállalatok bérpolitikájának bizonyos alapvetõ elveknek kell megfelelniük:

kedvezõ benyomást kelteni a potenciálisan szükséges munkaerõben;

megtartani a megfelelõ teljesítményt nyújtó munkaerõt;

elismerni a foglalkoztatottak teljesítményét, ösztönözni elkötelezettségüket és munkájukat.

Amikor egy vállalat kialakítja konkrét bérpolitikáját, sokféle szempontot kell egyidejûleg tekintetbe vennie:





törvényekben elõírt kötelezettségek�minimális követelmény��elegendõ munkaerõ megszerzése�versenykövetelmény��tisztességes munkáért tisztességes bért�fair bérezés követelménye��ösztönözzük a dolgozót a magasabb teljesítményre�ösztönzés követelménye��az inflációval való lépéstartás�megélhetési költségek követelménye��

A munkavállalók javadalmazása több tényezõbõl tevõdik (tevõdhet) össze:

alapfizetés

túlmunka elismerése

egyéni ösztönzés

csoport-ösztönzés

különleges juttatások

Az alapbér meghatározásánál a vállalatok sokféle szempontot vehetnek tekintetbe:

képzettséget (a végzettséget, tapasztalatot, teljesítményt, stb.)

felelõsséget

szellemi erõfeszítést

fizikai erõfeszítést

munkafeltételeket

A vállalatok rendszerint többféle bérrendszert alkalmaznak, gyakran egyidejûleg többfélét különbözõ részlegeiknél. Az, hogy melyiket és milyen arányokban használják alapvetõen, két tényezõvel függ össze: az adott iparággal (többnyire az alkalmazott technológiával) és a vállalati kultúrával.

A legfontosabb fizetési rendszerek:

Idõbér (a fizetés a munkavállaló által ledolgozott idõvel arányos)

Ott alkalmazható, ahol a vezetés inkább a tevékenységet irányítja, mint a dolgozókat. Beleépíthetõ a teljesítményösztönzés eleme. Elõnye, hogy egyszerû, jól elõre jelezhetõ, a munkaerõ-költségek jól kontrollálhatók, erõsíti az együttmûködést. Hátránya, hogy a felügyelet hiánya esetén a munkateljesítmény drámai módon romolhat.

Teljesítménybérezés (a munkavállaló egyéni vagy a csoport teljesítménye a bér alapja)

Régóta alkalmazott módszer, amely kezdetben a darabbérezésre alapult. Igen erõs ösztönzési elemet tartalmaz. Hátránya ugyanakkor, hogy igen költséges és idõrabló, valamint konfliktusos bevezetni és folyamatosan mûködésben tartani. Megköveteli ugyanis, hogy bizonyos teljesítmény-szabványokat vezessünk be és folyamatosan figyelemmel kísérjük ezek mûködését.

A vállalat egésze teljesítményéhez kötött bérezés (többnyire a nyereséghez kötött, de alkalmazható a költségmegtakarítás ösztönzésére is)

Szerepe az alacsonyabb beosztásokban kisebb mértékû, inkább a vezetõi posztokon alkalmazzák. Minél magasabb beosztású valaki, annál nagyobb a befolyása a vállalati teljesítményre és annál nagyobb részarányt képvisel fizetésébõl a vállalat egésze teljesítményéhez kötött elismerés.

Nyereségrészesedés vagy részvényvásárlási lehetõség

Az elmúlt évtizedben egyre népszerûbbé váló ösztönzési forma egyrészt a vállalat mindenkori általános teljesítményéhez kívánja kötni a munkavállalók elismerését, ösztönözve a piacon ténylegesen jelentkezõ teljesítmény növelésére. Másrészt az ösztönzésbe szeretné belevinni a tulajdonosi tudat elemeit, hiszen azt az érzést erõsítik, hogy a dolgozónak közvetlen érdekeltsége van a vállalat mint egész teljesítményében.

Az elmúlt években vált Magyarországon is egyre fontosabbá a konkrét kifizetések mellett azok a mellékes juttatások, amelyek jelentõs kiegészítõ juttatásokat jelentenek. Ezen kiegészítõ juttatások egyre inkább beépülnek a vállalati bérezési és elismerési rendszerbe és a munkavállaló ezeket is mérlegelve hoz döntést, amikor a belépésrõl dönt. Az alábbi táblázatban bemutatjuk a már ma is hozzáférhetõ sajátos juttatásokat:



�A juttatás jellege

�����Biztonsághoz

kapcsolódó

�Munkához

kapcsolódó

�Státuszhoz

kapcsolódó

��nyugdíjbiztosítás�étkezés�presztízs autó��életbiztosítás�autó�kiemelkedõ nyugdíj és életbiztosítási lehetõség��személyi orvosi ellátás�autóvásárlási hitel�szórakozási hozzájárulás��alacsony kamatú lakáskölcsön�úti pénz�a telefon fizetése��esküvõi kölcsön�speciális képzési lehetõség�iskolaköltségek átvállalása��részvényvásárlási kölcsön�különféle díjak���nyugdíj tanácsadás����

�A vállalat fizetési struktúrája döntõen meghatározza a vállalat teljesítményét, hiszen befolyásolja, hozzájuthat-e a vállalat a kívánt munkaerõhöz és képes-e a megszerzett munkaerõt ösztönözni. Ezért rendkívüli gondossággal kell megtervezni a vállalati fizetési struktúrát. Az elsõ lépésben át kell tekintetni a már létezõ fizetési rendszert. El kell különíteni a különbözõ jellegû munkákat és pontosan meg kell állapítani az egyes munkakörökben a fizetéseket és a fizetési rendszerrel összefüggõ kérdéseket.

A második lépésben meg kell határozni az egyes munkakörök értékét, pontosabban az egyes munkakörök egymáshoz viszonyított értékét. A munkakör-értékelés magában foglalja a különbözö jellegû munkák összehasonlítását bizonyos tartalmi szempontok alapján. Ezek a tartalmi szempontok: a tapasztalat, képzettség, erõfeszítés, felelõsség és a munkafeltételek. Ugyanígy használható azonban más szempontrendszer is, pl. a vezetõi munkakörökben jól alkalmazhatók az ismeret, probléma-megoldási készség, felelõsség.

A harmadik lépésben - miután elkülönítettük az eltérõ munkaköröket és meghatároztuk viszonylagos fontosságukat - a hasonló munkákat azonos fizetési csoportba kell osztani, majd pedig ezekhez a különbözõ fizetési osztályokhoz konkrét értékeket kell rendelni. Vagyis ki kell alakítani a vállalat fizetési lépcsõjét. Ezzel egyidejûleg konkrétan be kell osztani az egyes dolgozókat a fizetési osztályokba és el kell helyezni õket a fizetési lépcsõn. Így jutunk el a fizetési görbéhez, amely megmutatja a kapcsolatot az egyes munkakörök értéke és az azt a munkakört betöltõk átlagos fizetése között.

Végül, negyedik lépésként a kialakított rendszer finom-szabályozását kell végrehajtani. Amikor ugyanis végigtekintjük a konkrét fizetési rendszert, mindig találunk történelmileg vagy regionálisan kialakult egyenlõtlenségeket. Ezen problémák kezelése az egész rendszer mûködtetése szempontjából alapvetõ jelentõségû.

9.	Teljesítményértékelés és teljesítményre orientált vezetés

A vezetõi tevékenység talán legfontosabb eleme az a folyamat, amelynek során kiértékeli munkatársának a tevékenységét és megadja az indokolt visszajelzést errõl a teljesítményrõl. Ez a folyamat azzal kezdõdik, hogy meghatározzuk a kívánt teljesítményt, mérjük, nyomon követjük és feljegyezzük annak alakulását, majd rendszeresen visszajelzést adunk a teljesítmény alakulásáról. A teljesítmény értékelésnek kettõs célja van, egy szûkebb és egy tágabb. Egyrészt világossá kell tenni a munkavállalók elõtt, hol állnak a célokhoz és a teljesítménynormákhoz képest. Másrészt az értékelés felhasználható a személyre szóló képzési tervek és karrier út kialakításához. A kiértékelés a múltbeli teljesítményre koncentrál, a fejlesztés a jövõbeli teljesítmény javítását alapozza meg.

A teljesítményértékelésnek több módszere alakult ki. Ezek közül a leggyakrabban alkalmazott módszer az, amikor az adott munkavállalóról írásos értékelést adunk, feltárva erõs és gyenge pontjait, múltbeli teljesítményét és potenciális fejlõdést. Ezek az írásos elemzések esszé-szerûek, többnyire nem vagy csak kevéssé tartalmaznak objektívnek tekinthetõ számszerûsített adatot.

Egy másik alkalmazott módszer nem a teljes teljesítmény leírására törekszik, hanem megelégszik bizonyos kritikus események regisztrálásával. Megpróbálja elválasztani egymástól a normális teljesítményt azoktól az esetektõl, amikor az adott személy nem volt képes eleget tenni a szervezet elvárásainak. A figyelmet ezen eseményekre összpontosítja és megpróbálja kideríteni ezek okait és egyben megtalálni a megfelelõ megoldást ezekre.

A harmadik módszercsoport megkísérli olyan objektívnek tekinthetõ leírást és meghatározást adni az adott munkakörben elvárható teljesítményrõl, amelynek birtokában minden egyes munkavállalóról szinte objektívnek tekinthetõ értékelést lehet adni, amely ráadásul összevethetõ mások teljesítményével. Ezek a módszerek pontosan meghatározzák a dolgozó teljesítményét alakító elemeket, majd elemek skáláját. Ezen táblázatok kitöltése alapján számszerûsíthetõ, a másokéval összevethetõ adatok nyerhetõk az egyes emberek teljesítményérõl.

A teljesítményértékelési rendszerek jelentõsége abban van, hogy megalapozzák a teljesítményközpontú vezetést. A teljesítményre orientált vezetés jellemzõje, hogy stratégia-központú, vagyis világos képe van az adott szervezet társadalmi szerepérõl, egyértelmûen minõségre törekszik és a változásokra orientált. Ezt a stratégia központúságot sokféle politika alapozza meg, az emberi tényezõk területén a támogató politikák: az ösztönzés, a képzés és a karrier-fejlesztés.

A teljesítményre orientált vezetési rendszer bevezetésének elsõ lépése a korábban már tárgyalt munkakör elemzés végrehajtása és a teljesítmények növelését megalapozó fizetési rendszer bevezetése. Alapvetõ fontosságú az egyénekre lebontott képzési és fejlesztési tervek elkészítése. Ugrásszerûen növelheti az egyén teljesítményét, ha szélesülõ karrier-lehetõséget lát maga elõtt. Az egyének minõsítésénél különös figyelmet kell fordítani az alábbi elemekre: a csoportmunkára való képesség, döntésképesség, kezdeményezõkészség, kreativitás, stratégiai szemlélet.

A teljesítményre irányuló vezetés kifejlesztése megkívánja, hogy:

pontosan meghatározzuk az adott szervezet célját, funkcióját;

meghatározzuk azokat a tényezõket, amelyek ezeknek a funkcióknak a betöltését alapvetõen befolyásolják;

kialakítsunk egy olyan politikát, amely a szervezetben dolgozó minden munkavállaló számára világossá teszi saját hozzájárulását a szervezet céljaihoz;

olyan ösztönzési politikát valósítsunk meg, amely közvetlen kapcsolatot teremt a teljesítmény és a jutalom (a részesedés és az elõmenetel) között.

10.	Áthelyezés és elbocsátás

A munka során nagyon sokféle okból következhet be, hogy munkavállaló az adott munkakörét elhagyja. Az esetek túlnyomó részében egyszerûen arról van szó, hogy a munkavállalót elõléptetik és - jó esetben egy átgondolt karrier-tervezés eredményeként - jut a szervezeti hierarchia egy újabb, magasabb szintjére. Elképzelhetõ az is, hogy hasonló szintre kerül, de új munkakört kell ellátnia, mely új munkakör azonban hosszú távon mégiscsak szolgálja elõmenetelét. Elképzelhetõ az is, hogy - nagyon különbözõ okokból - valaki eléri karrierje csúcsát és a szervezeti hierarchia alacsonyabb lépcsõjére lép vissza.

Ugyanakkor a jelenlegi gazdasági körülmények között egyre nõ a szerepe és az esélye az elbocsátásoknak, a munkaerõ eltávozásának az adott vállalattól. A piaci feltételek változása miatt sok vállalat kényszerül rá, hogy elbocsássa munkatársait és mind gyakrabban következik be az a helyzet, hogy egy vállalatot fel kell számolni. A leépítést minden demokratikus és piacgazdaságú országban szigorúan és törvényileg szabályozzák. Munkatörvénykönyv a munkaviszony megszüntetésére vonatkozóan, általános szabályként kétféle csoportját különbözteti meg: az objektív és a szubjektív körülmények miatt bekövetkezõ munkaviszony megszûnést.

Objektív körülménynek tekinthetõ, ha a munkaviszony azért szûnik meg, mert

a munkavállaló meghal,

a munkáltató jogutód nélkül megszûnik,

ha a határozott idõ lejárt.

Ezek a megszûnési formák azonnali hatályúak, akkor szûnik meg a munkaviszony, amikor a megszûnést elõidézõ ok bekövetkezik. A jogutód nélküli vállalat megszûnésnél különösen fontos annak megállapítása, mikor következett be a jogutód nélküli megszûnés.

A munkaviszony megszüntethetõ a felsoroltakon kívül:

a munkáltató és a munkavállaló közös megegyezésével,

rendes felmondással,

rendkívüli felmondással,

azonnali hatállyal próbaidõ alatt.

A munkaviszony megszüntetésére irányuló közös megegyezést, illetõleg akár a munkavállaló, akár a munkáltató munkaviszony megszüntetésére irányuló egyoldalú nyilatkozatát kötelezõen írásba kell foglalni, amelynek utalni kell arra, hogy ki kezdeményezte. Közös megegyezéssel a munkaviszony bármikor megszüntethetõ. Ez történhet azonnali hatállyal és szabadon kijelölhetõ egy késõbbi idõpont. Lényeges, hogy a felek alkalmazzák a "közös megegyezés" kifejezést.

Rendes felmondással mindkét fél élhet. A felmondás a másik félhez intézett egyoldalú nyilatkozat, amely az elõírt felmondási idõ elteltével az arra vonatkozó munkaviszonyt megszünteti. A felmondás akkor válik hatályossá, ha azt az érdekeltnek átadják. A munkáltató köteles a felmondást indokolni. A hangsúly az ok világos és konkrét közlésén van. Közölni kell tehát azokat a tényeket, amelyekre a felmondást alapították.

A piacgazdaságra való áttérés egyik fontos és kikerülhetetlen következménye, hogy indokolttá válhat a dolgozók nagyobb csoportjainak az elbocsátása. Nagyon lényeges azonban, hogy ennek során a vállalat a már hatályban lévõ törvények szellemében járjon el. A vállalatnak mindent el kell követnie az elbocsátások megelõzése érdekében. Ennek keretében vizsgálnia kell a költségcsökkentés különbözõ módjait, valamint a rendelkezésére álló foglalkoztatáspolitikai eszközök (korengedményes nyugdíjazás, részmunkaidõsök leépítése, felvételi stop, vállalaton belüli átirányítás) alkalmazását.

Célszerû, ha elõzetesen kialakítanak egy - a szakszervezetekkel egyeztetett - rendszert a leépítés elveire, menetére, végrehajtásának megszervezésére vonatkozóan. A leépítés során folyamatosan együtt kell mûködni a szakszervezetekkel és biztosítani kell az elbocsátandók kiválasztása elveinek nyilvánosságra hozatalát és a szakszervezetekkel való megtárgyalását. Lehetõvé kell tenni, hogy az elbocsátottaknak legyen lehetõségük fellebbezésre. Jó hatású, ha a vállalat különbözõ módokon segíti az elbocsátottak elhelyezkedését, ha megvizsgálják átképzésükhöz vagy vállalkozóvá válásukhoz való hozzájárulás lehetõségét.

11.	A munkahelyi konfliktusok kezelése

A gazdasági rendszerváltással kialakuló piackonformszabályozás alapja, hogy az állam jogi beavatkozása a gazdaságba, illetve a gazdaság jogi alanyainak kapcsolatába erõteljesen visszaszorul. A munkaviszony jogi szabályozásával kapcsolatban az állam kizárólag a garanciális elemek meghatározására, az ún. "minimál standardok" kijelölésére szorítkozhat (munkaidõ, pihenõ idõ, felmondási tilalom). Ezeket a munkaviszonyra vonatkozó legfontosabb jogszabályokat a Munka Törvénykönyve tartalmazza. A MT-et, mint minden törvényt, a Parlament fogadja el. Hatálya kiterjed minden olyan munkaviszonyra, amelynek alapján a munkát a Magyar Köztársaság területén végzik. Hatálya alól ki van azonban véve a közszolgálati és részben a közalkalmazotti jogviszony, amelyeket külön törvények szabályoznak.

A MT csak a munkaviszonyból adódó legfontosabb kérdéseket és azoknak is valamiféle általános minimumát szabályozza. Emiatt a munkaadók és a munkavállalók egy-egy konkrét vállalat esetén a jogokat és kötelezettségeket pontosan és részletekbe menõen szabályzó Kollektív Szerzõdést kötnek. A KSZ megkötésére egyrészt a munkáltató és a munkavállaló érdekképviseleti szervezete(i) jogosultak. Ez a megállapodás szabályozza a munkaviszonyból származó jogokat és kötelezettségeket, ezek gyakorlásának, illetve teljesítésének módját, az ezzel összefüggõ eljárás rendjét, valamint a kollektív szerzõdést kötõ felek közötti kapcsolatrendszert.

A munkahelyi kapcsolatokat részletekbe menõen szabályozó Munka Törvénykönyv, valamint a Kollektív Szerzõdés döntõ mértékben meghatározza, hogyan, milyen könnyen és milyen módon képesek együttmûködni az emberek az adott munkahelyen. Meghatározza ezen túlmenõen a mindennapi életben az együtt élõ és együtt dolgozó emberek között természetszerûleg kialakuló konfliktusok feloldásának esélyét is. E konfliktusok megértéséhez a legjobb a munkaviszonyt létesítõ két fél, a munkavállaló és a munkaadó kötelezettségeibõl kiindulni.

A törvény a munkáltató foglalkoztatással kapcsolatos általános feladatként írja elõ a munkavégzés egészséges és biztonságos feltételeinek a megteremtését, illetve ezen belül:

a tárgyi feltételek (védõeszközök, munkaruha, megfelelõ berendezések, stb.) megteremtését és

a személyi feltételek (munkavédelmi oktatás, orvosi vizsgálat, balesetek kivizsgálása, stb.) biztosítását.

Ezen túlmenõen a munkáltató kötelessége

a munkát úgy megszervezni, hogy a munkavállaló a munkaviszonyból eredõ jogait gyakorolni, kötelezettségeit pedig teljesíteni tudja,

a munkavállaló számára a munkavégzéshez szükséges tájékoztatást és irányítást megadja, illetve

a munkavégzéshez szükséges ismeretek megszerzését biztosítja.

A munkavállaló legfõbb kötelezettsége természetesen a munkavégzés, pontosabban

a munkára való megjelenés követelményeinek betartása (elõírt idõ, munkaképes állapot);

a munkaidõ munkában töltése (meghatározott telephelyen, meghatározott munkakörben);

a munkavégzés elõírt módjának és terjedelmének végrehajtása (elvárható szakértelem, gondosság);

a munka során tanúsított megfelelõ magatartás (együtt-mûködési készség, ne zavarja mások munkáját, pozitív magatartás).

A munkaügyi konfliktusok döntõen a munkavállaló és a munkaadó közötti érdekellentétekbõl, kisebb mértékben az együtt dolgozók személyes - de a legtöbb esetben a munkaviszonyból fakadó tényezõkkel "átszõtt" - konfliktusaiból fakadnak. 

E konfliktusok feloldásának formáit és szervezeti megoldásait többnyire a vállalati Kollektív Szerzõdés szabályozza. A két legfontosabb konfliktusforrás egyrészt a munkavállaló nem kielégítõ munkájával, illetve a munkaadó kötelezettségeinek elmulasztásával, másrészt magának a Kollektív Szerzõdés megkötésével kapcsolatos.

A törvény elõírja, hogy a KSZ a munkaviszonyra vonatkozó bármely kérdésrõl rendelkezhet, de nem lehet ellentétes az egyéb jogszabályokkal. A munkaszerzõdés csak abban az esetben térhet el a KSZ-tõl, ha az a munkavállalóra nézve kedvezõbb feltételeket állapított meg. A KSZ rendelkezik a munkabér mértékérõl, valamint a betegszbadság idõtartamára járó díjazásról. A KSZ megkötésére a szakszervezet(ek) és a munkaadó képviselõi jogosultak. A szerzõdéskötésre jogosult felek tárgyalási ajánlatát nem lehet visszautasítani. Amennyiben a felek nem tudtak megállapodni, három hónapos határidõvel lehet a KSZ-t felmondani. Ugyanakkor a megkötéstõl számított 6 hónapon belül nem lehet felmondani.

12.	A munkaügyi kapcsolatok és a szakszervezetek

A Munka Törvénykönyve - más törvényekkel összhangban - konkrétan szabályozza a munkavállalók szociális és gazdasági érdekeinek védelmét, továbbá a munkahelyi konfliktusok feloldásának megkönnyítése érdekében a munkavállalók és a munkáltató, valamint ezek érdekképviseleti szervezeteinek a kapcsolatrendszerét. Ennek keretében biztosítja a szervezkedés szabadságát, a munkavállalók részvételét a munkafeltételek alakításában, meghatározza a kollektív tárgyalások rendjét, illetve a munkaügyi konfliktusok megelõzésére, feloldására irányuló eljárást.

Joguk van a munkavállalóknak, illetve a munkáltatóknak, hogy - a külön törvényben meghatározott feltételek szerint - gazdasági és társadalmi érdekeik védelmében, mindennemû megkülönböztetés nélkül, másokkal együtt érdekképviseleti szervezeteket alakítsanak, illetve az általuk választott szervezetekbe - kizárólag az adott szervezet szabályaitól függõen - belépjenek vagy az ilyen jellegû szervezettõl távol maradjanak.

Egy adott munkahelyen kétféle, részvételi és érdekképviseleti, részben összefüggõ viszonyrendszer kialakítására, illetve az ezeknek megfelelõ szervezetben való részvételre van lehetõsége a munkavállalóknak. Egyrészt a M. T. szerint a munkaügyi kapcsolatok keretében a munkavállalók közösségét megilletik a részvételi jogok.

A munkáltató vezetésében való munkavállalói részvétel lehetséges formája az üzemi tanács. A munkavállalók közössége nevében a részvételi jogokat az általuk választott üzemi tanács, illetve üzemi megbízott gyakorolja. A M. T. a munkavállalók érdemi beleszólási lehetõségének megteremtése érdekében az üzemi tanács számára együttdöntési jogot állapít meg a munkáltató szociális, jóléti pénzeszközeinek felhasználásával, illetve az ilyen jellegû intézmények és ingatlanok hasznosításával kapcsolatosan.

A munkáltató mûködésével kapcsolatos, valamennyi munkavállalóra kiterjedõ jelentõsége van a munkavédelemnek, ezért az üzemi tanácsot a munkavédelmi szabályzat kiadásánál egyetértési jog illeti meg. A munkáltató minden, a munkavállalók nagyobb csoportjait érintõ kérdésekben (átszervezés, átalakítás, privatizálás, korszerûsítés, a képzéssel és foglalkoztatással összefüggõ változtatások, új munkaszervezési módszerek bevezetése és a munkavállalók érdekeit érintõ belsõ szabályzatok kiadása) köteles az üzemi tanács véleményét kikérni. 

A munkáltató köteles tájékoztatni az üzemi tanácsot legalább félévente a vállalat gazdasági helyzetének alakulásáról, a nagyobb jelentõségû beruházásokról és a munkavállalók helyzetét jelentõsen befolyásoló tervezett intézkedésekrõl.

A M. T. elõírja azt is, hogy a munkavállalók munkaviszonnyal kapcsolatos érdekeinek elõmozdítása és megvédése érdekében szakszervezeteket hozhatnak létre. A szakszervezetek joga, hogy a munkaszervezeten belül szerveket mûködtessen, ezek mûködésébe tagjait bevonja, továbbá, hogy tagjait anyagi, szociális és kulturális, valamint élet- és munkakörülményeiket érintõ jogaikról és kötelezettségeikrõl tájékoztassa, továbbá a munkaügyi kapcsolatok és a munkaviszonyt érintõ körben õket a munkáltatóval szemben, illetõleg az állami szervezetek elõtt képviselje.

A szakszervezetek jogosultak a tagjaikat - meghatalmazás alapján - azoknak munka- és életkörülményeit érintõ kérdésekben bíróság és egyéb hatóság elõtt képviselni. A szakszervezetekkel az állami és munkaadói szervezetek kötelesek együttmûködni, õket információval ellátni. A szakszervezetek tájékoztatást kérhetnek a munkáltatótól minden olyan kérdésben, amely a munkavállalók munkaviszonnyal összefüggõ gazdasági és szociális érdekeivel kapcsolatos. A szakszervezet jogosult kifogást benyújtani a munkavállalónál képviselettel rendelkezõ munkavállalókat, illetve ezek érdekképviseleti szerveit közvetlenül érintõ jogellenes munkáltatói intézkedés (mulasztás) ellen.

A kollektív munkaügyi vita a munkaviszonnyal összefüggõ érdekvita, amely nem minõsül jogvitának, vagyis nem a jogszabályt sértõ kérdésbeni vitáról van szó. Érdekellentét esetén a felek között egyeztetõ tárgyalásnak van helye. A vita alapjául szolgáló intézkedést végrehajtani nem lehet az egyeztetés idõtartama alatt, de legfeljebb hét napig, ezen túlmenõen a feleknek tartózkodniuk kell minden olyan cselekedettõl, amely a megállapodást veszélyeztetheti. A felek igényelhetik a vitában nem érintett, független személyek közvetítését, de igénybe vehetik - a kollektív munkaügyi vita rendezéséhez - döntõbíró segítségét is. Az egyeztetés során létrejött megállapodás, illetve a döntõbíró döntése kollektív szerzõdéses megállapodásnak minõsül.

Az Alkotmánnyal és a nemzetközi jogokkal összhangban a munkavállalókat megilleti a sztrájk kezdeményezésének joga is. A sztrájkban való részvétel önkéntes és az abban résztvevõkkel szemben kényszerítõ eszközökkel fellépni nem lehet. A sztrájk a dolgozók érdekvédelmének a legvégsõ eszköze, ezért kezdeményezésére csak akkor kerülhet sor, ha

a vitatott kérdésben az egyeztetõ tárgyalás hét napon belül nem vezetett eredményre,

az egyeztetõ tárgyalás a sztrájk kezdeményezõjének fel nem róható okból nem jött létre.

A sztrájkjog gyakorlása során munkavállalóknak és a munkaadónak folyamatosan együtt kell mûködnie. A sztrájk miatt kiesett idõre díjazás vagy munkabér nem jár.



�AZ EMBERI ERÕFORRÁS MENEDZSMENTTTEL KAPCSOLATOS TOVÁBBI FONTOS INFORMÁCIÓK 





Az emberi erõforrások stratégiai szerepét meghatározó tényezõk.



A növekvõ globális verseny 

A szervezetek növekvõ komplexitása és mérete

A lassabban növekvõ vagy éppen hanyatló piacok az egyi iparágban míg gyorsan fejlõdõk a másikban

A munkaerõ gyorsan változó értékrendszere

A munkaerõ növekvõ képzettsége és munkahelyi elvárásai 

Nagyobb hangsúly a karrieren és ugyanakkor a élet-minõségen

A munkahelyi demográfia változó jellege 





A stratégia emberi erõforrással kapcsolatos alapkérdései 



A stratégia alapkérdése�Az emberi erõforrás-gazdálkodás ebbõl következõ problémája ��Milyen “üzletben” vagyunk? �Milyen típusú emberekre van szükség ebben az “üzletben”?��Hová igyekszük? �Milyen típusú szervezetre van szükségünk, hogy oda eljussunk? ��Melyek a legfontosabb erõsségeink, gyengeségeink, lehetõségeink, és fenyegetések? �Milyen mértékben segítik elõ ezek érvényesülését az emberi erõforrások? ��Milyen alapvetõ stratégiai kérdésekkel kell szembenézni? �E stratégiai kérdések megoldásában milyen szerepe van az emberi erõforrásnak? ��Melyek azok a kritikus tényezõk, amelyektõl elsõsorban függ, hogy elérjük-e célunkat? �E tényezõk hatékony érvényesülését mennyiben segíti elõ az emberi erõforrás megfelelõ menyisége, és minõsége? ���Az emberi erõforrás gazdálkodás alapkérdései



Kiválasztás és szelekció

Képezzük, fejlesszük �Vásároljuk ��Keveset toborozzunk kivülrõl a felsõbb szinteken �Minden szinten sokat keressünk��Komoly és részletes szelekció alapszinten �Aki nem megfelelõ attól megszabadulni��

Értékelés

Folyamat-orientált �Eredmény-orientált ��A képzési szükségletek meghatározása�A munkaerõ-szükséglet meghatározása��Egyéni teljesítmény értékelése �A vállalati és csoportteljesítmény értékelése��Az egyén idõbeli teljesítmény alakulásának figyelembevétele �Mások teljesítményével való összevetés ��

A motiváció alapja 

Az elismerés alapja a szervezetben elfoglalt hely �Az elismerés alapja a teljesítmény��A belsõ konzisztencia fontossága �A külsõ követelményekhez való illeszkedés��A pénz alapú elismerés kiemelkedõ szerepe�Az elismerésben döntõ szerepe van a nem-pénz alapú tényezõknek��

Munkahelyi viszonyok 

A szakszervezetek elismerése�Törekedés a szakszervezetek elkerülésére��A munkaerõ hatalmi pozícióinak visszaszorítása�Megosztott hatalom elfogadása ��Autokratikus vezetési stílus elfogadása �Részvételen alapuló stílus elfogadása��



Az emberi erõforrás hatékonyságának összetevõi: 



Magas szervezeti teljesítmény 

A termékek és a szolgáltatások magas minõsége

A szervezet hatékony mûködését megalapozó munkaerõ foglalkoztatása 

A munkaerõ költségek tervezett és ellenõrzött szinten tartása,  

Alacsony fluktuáció és hiányzás 

Versenyképes bérszint, 

A hatékonyságot és a dolgozók elégedettségét megalapozó munkafeltételek 

Megfelelés a törvényeknek és jogszabályoknak, a dolgozók egyéni és kollektív jogainak biztosítása 



Az emberi erõforrás hatékonysága a következõ mutatókkal közelíthetõ meg: 

Teljesítmény 

Jogszerûség 

Elégedettség 

Hiányzás 

Fluktuáció 

A panaszok száma 

A fegyelmi intézkedések száma 

Balesetek száma 

Sztrájkok száma 
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Az emberi erõforrás menedzsment konkrét céljai: 



Segíteni a szervezetet gazdasági és társadalmi céljainak elérésében, 



Hatékonyan alkalmazni a munkaerõ szaktudását és képességeit, 



Biztosítani a munkavállalók elégedettségét, és önmegvalósítását, 



Közvetíteni a szervezet elvárásait és céljait a munkavállalók felé, 



Segíteni az etikai elvek, és gyakorlat érvényesülését, 



Olyan módon megvalósítani a változásokat, amely mind a szervezet, mind pedig a dolgozók számára elfogadható, 



A munkahelyi légkört olyanná formálni, amely ösztönzõvé teszi a foglalkoztatást.   
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Az MBO koncepciója:



Célok meghatározása és célok kitûzése minden dolgozó számára 

Részvétel az egyéni célok kitûzésében, a teljesítmény-kritériumok megválasztásában 

Folyamatos ellenõrzés és az eredmények rendszeres kiértékelése



Az MBO öt alapelvre épül:



A célok eredménykategóriákban való kifejezése (a célokat elvért eredmények formájában fogalmazzuk meg) 

Részvételen alapuló célmeghatározás (egyeztetett és mindkét fél által szentesített célmeghatározás)

A döntõ láncszem keresése (a szervezet számára legfontosabb célokra való összpontosítás, a személyes céloknak abból való levezetése) 

Mérés és a mérhetõség biztosítása (az eredményeket mérhetõ formában kell meghatározni, és mindenkinek folyamatosan mérni kell a teljesítményét) 

Önellenõrzés és önfejlesztés (a rendszer arra épít, hogy a dolgozók folyamatosan ellenõrzik magukat és megtesznek mindent a célkitûzések teljesítéséért)  



A MEV ciklusa:



A szervezeti célok egyértelmû meghatározása és minden beosztott számára való eljuttatása. Meggyõzõdni arról minden szervezeti egység-vezetõ megértette-e a részére kitûzött célokat.  

A szervezeti ábra áttekintése, megfelelõ egyensúly kialakítása a rugalmasság és az egyértelmûség egyidejû érvényesítése érdekében.  

Együttmûködve az adott szervezeti egység valamennyi beosztottjával, közösen kialakítani az egyéni érdekeket is tekintetbe véve a szervezeti célokat támogató egyéni célokat. 

Írásban rögzíteni az adott idõ alatt elérendõ egyéni célokat, az igényelt támogatással és az egyéb szükséges feltételekkel együtt. 

Folyamatosan végigtekinteni az egyéni célok megvalósulásának állapotát.  

A határidõ leteltével egy teljes teljesítmény-értékelés áttekintést adni az adott beosztottal.  közösen, megvitatva az eltérések okait és levonni belõle a szükséges következtetéseket,

Újra értékelni az egész szervezet céljainak teljesülését, és ugyanúgy levonni a szükséges következtetéseket, és új célokat kitûzve újraindítani a ciklust. 



A MBO bevezetésének feltételei:



Gazdálkodási önállóság, a szervezeti teljesítmény befolyásolhatósága  

Szervezeti adottságok: áttekinthetõ, logikus felépítésû, jól tagolt szervezet 

A szervezeti célokhoz illeszkedõ érdekeltségi rendszer 

A beosztottak érdekérvényesítését elfogadó vezetés 

�Az MBO elõnyei:



Azokra a területekre irányítja rá a figyelmet, amelyek a szervezet számára valóban fontosak,  

Képes feltérni és azonosítani azokat a problémákat, amelyek a szervezet lapvetõ céljainak elérését akadályozzák, 

Tökéletesebbé teszi a vezetõk informáltságát és ezzel az ellenõrzését, 

Világossá teszi a szervezeti struktúrát, az egyes személyek felelõsségét ebben, lehetõvé teszi a delegálást és a koordinációt, 

Világossá teszi, ha valahol változtatásra van szükség és segíti a folyamatos tökéletesítést 

Eszközt ad a vezetés kezébe a karriertervezéshez, 

Világossá teszi a képzési szükségleteket és bátorítja az egyéni kiemelkedést,  

Lehetõvé teszi az önellenõrzést és a nagyobb betekintést enged a dolgozóknak saját szerepük megítélésében,  

Lehetõvé teszi a teljesítményértékelési rendszer tökéletesítését, és jelentõsen hozzájárul az egyéni motiváció javításához,   

Lehetõvé teszi a munkahelyen belüli kommunikációt és a munkahelyi kapcsolatokat.  
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Az MBO fontos alap-eleme: a teljesítmény-szerzõdés



Írásban rögzített, mindkét fél által megvalósítandónak ítélt teljesítménycélok listája a végrehajtás feltételeivel. (Mit várok tõled és te, mint vársz tõlem?) Két alapvetõ eleme van: 

A legfontosabb tennivalók és kötelességek/felelõsségek listája 

Az elérendõ/megvalósítandó teljesítmény-szabványok és követelmények az egyes tennivalóknál 



A munkaköri leírásból adódó kötelezettségek általában változatlanok maradnak hosszabb idõn keresztül. 



Az objektív-teljesítmény szabványok: 

 

Megszerkesztett: a szervezeti egység céljából levezetett, annak megvalósítása feltételezi 

Történelmileg meghatározott: a múltbeli teljesítménybõl van levezetve  

Összehasonlításból adódó: más szervezeti egység által megkövetelt célokból adódó 



Milyen formát ölthetnek: 



Pozitív szabvány: annak megfogalmazása, amit el akarunk érni (legalább 12 izé) 

Negatív szabvány: a hiba nem érheti el a 0.3%-ot 

Zéró szabvány: egyetlen fogyasztói panasz sem lehet  



�Hogyan kell bevezetni az MBO rendszert?

A dolgozó felsorolja a kulcsfontosságú teendõinél elérendõ teljesítménycélokat 

Az írásban megfogalmazott célokat a fõnökéhez jutatja el, aki – figyelembe véve az egység részére meghatározott konkrét elérendõ célokat – meghatározza az általa megkívánt teljesítmény minimumot. 

Közösen megvitatják és egyeztetik a célokat, majd írásban rögzítik a mindkét fél által elfogadott teljesítmény célokat. 

Meghatározott idõnként, rendszeres gyakorisággal visszatérnek a végrehajtás folyamatára, elemzik az elõrehaladás menetét 

A tervezési idõszak leteltével a beosztott egy teljesítmény-elemzést készít az elért eredményekrõl és az esetleges elmaradásról 

A beszámolót megbeszélik közösen a fõnökkel és elemzik a tervtõl valóeltérés okait, 

Figyelembe véve a tanulságokat újra kezdik az MBO ciklust és újabb célokat tûznek ki. 



Mi biztosítja az MBO rendszer bevetésének sikerét?

A legfelsõ vezetésnek aktívan támogatnia kell a rendszer bevezetését, mert tõle is igénye fontos lépéseket 

Ne hagyjuk az Emberi Erõforrás Izgatóságra, hogy megvalósítsák 

Az MBO-t tegyük a mindennapos kommunikáció részévé 

Valóságosan vonjuk be az embereket, amikor a célkitûzés szakaszban vagyunk, legyünk valóságosan is participatívak 

Gyõzõdjünk meg arról, hogy a kitûzött célok valóban a szervezet stratégiájához illeszkedõ legfontosabb célok. 

Támogassuk a beosztottakat a mindennapi munkájukban, hogy elérhessék a kitûzött célokat. 

�Egyéb divatos vezetési rendszerek ( MBE és MBP)



Vezetés kivételes beavatkozással ( MBE) 

A hatáskör delegálás szempontjából a kivételek alapján való vezetés olyan elv, amelynek célja, hogy a dolgozók a lehetõ legnagyobb szabadsággal végezzék munkájukat 



Bevezetésének elõfeltételei: 

Hajlandóság a vezetõ részérõl a hatáskör/felelõsség átruházásra 

A beosztottak döntéseinek világos keretet kell szabni, biztosítva, hogy a szervezeti célok irányában tevékenykedjenek 

Megbízható belsõ információs rendszer, amely képes jelezni az eltérést 





A részvételen alapuló vezetés ( MBP) 

Az MBP annak a korszaknak ( 1968-69) volt a divatos vezetési filozófiája, amikor szerte a világon sok konfliktus keletkezett a munka világában és a dolgozók komoly harcot  indítottak a nagyobb beleszólásra.  







�A teljesítmény értékelés célja:



A teljesítmény fokozásának megalapozása 



Visszacsatolás lehetõségének biztosítása az alkalmazottaknak munkájukról 



A motiváció javítása 



A képzési igények pontosabb meghatározása 



Az emberben rejlõ potenciális képességek azonosítása és feltárása 



A szervezet elvárásainak egyértelmûvé tétele 



A karriertervezéshez alapok megteremtése 



A bér és jövedelem meghatározásának objektívebbé tétele. 
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A teljesítményértékelési rendszer bevezetésének okai



Stabil struktúrát biztosít, amelynek keretében meg lehet tervezni és szervezni a munkát, 

Segít a tervezésben, a dolgozók irányításában és ellenõrzésében, 

Igazolja a bérezési struktúrát, és versenyképessé teszi az egyes pozíciókat, 

Ésszerû karrier-fejlõdési lehetõséget nyújt, lehetõvé teszi az elõléptetési politika alkalmazását, 

Segít abban, hogy az emberek képességeik és tudásuk szerint vállaljanak munkát. 





Az emberi erõforrás menedzsment szempontjából a teljesítmény értékelés azért fontos, mert segíti: 

Döntést a bérekrõl és jutalmakról, 

Lehetõvé teszi, hogy objektívebben lehessen megítélni az elõléptetési döntéseket, 

Megalapozottabbak lesznek az oktatási és képzési döntések, illetve az ezzel kapcsolatos igények megállapítása  

Segít javítani a dolgozók és a vezetés kapcsolatát 







�A teljesítmény értékelés feltételei



A vezetõ folyamatosan fordítson figyelmet munkatársaira





Legyen tisztában és tekintse át a munkaköri leírást 



Értékelje önkritikusan és objektíven saját maga vezetõi tevékenységét 





Tervezze meg a teljesítményértékelést, készítse elõ, készüljön fel rá és gondolja végig, 



Teremtsen megfelelõ légkört, 



Adjon módot az önértékelésre 



A teljesítmény-értékelés tényeken alapuljon 



Építsen a munkatárs erõsségeire 



Az egyéni célokat közösen tûzzék ki. 



�A teljesítmény értékelõ beszélgetés súlypontjai



Két alapkérdés elemzése fontos: 

Milyen munkát végez, hogyan teljesítette a korábban meghatározott célokat és feladatokat? 

Milyen ember, milyen tulajdonságai vannak, mennyire alkalmas az adott munkakörnek a betöltésére



Konkrétan elemzendõ kérdések: 

Az elmúlt idõszak eredményeinek közös értékelése 

Megegyezés a jövõbeli célok kitûzésében 

A fejlõdés és elõmenetel közös megvitatása  

Együttmûködés a munkacsoportban másokkal  



�Az 360 fokos teljesítmény-értékelés (visszajelzés)



Az egyént nemcsak közvetlen felettese értékeli, hanem az irányító vezetõ, saját munkatársai (beosztottai), az üzemen belüli partnerei, sõt esetenként külsõ üzleti partnerei is. 



 Eredménye az egyén szintjén: 

Tudatosabb vezetõi stílus kialakulása 

A készségek és kompetenciák fejlõdése 

A konfliktusok megértése és feloldása 



Eredménye a csoport szintjén: 

Egymás jobb megértése

Jobb együttmûködés 

Gyakoribb és bátrabb spontán visszajelzés 





�A Mr/Mrs 100% kérdõív



Kikéri-e a véleményemet olyan kérdésekben, amelyekben kompetensebb vagyok? 



Világosan megmondja-e, hogy mit vár el tõlem, és ad-e segítséget munkámhoz?  



Rendszeresen tájékoztat-e arról, ami rám is tartozik? 



Elismeri-e jó munkámat, és képességeimet, megdicséri-e eredményeimet? 



Meghallgatja-e kétségeimet, problémáimat, gondjaimat? 



Elfogadja-e a kritikát, és nyugodtan elmondhatom-e neki, mit gondolok?  



Tisztelettel bánik-e velem? 



Támogatja-e kezdeményezéseimet, szakmai ambícióimat, és karrieremet?  



Beavatkozik-e a munkámba, a saját kérésem nélkül? 



Vannak-e kedvencek a csoportban, van-e kivételezés?  
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A szervezeti kultúra: a szervezet létrejötte során létrehozott és megerõsített alapértékek, beállítódások, viselkedésmódok, összessége, amely döntõ módon meghatározza az egyén viselkedését a szervezetben. 



A kultúra szerepe a szervezetben: 

segíti a szervezettel való azonosulást

erõsíti a szervezet céljai iránti kollektív elkötelezettséget

egyértelmûvé teszi és támogatja a szabványos/elvárt viselkedést

támogatja a szervezeti stabilitást





A szervezeti kultúra elemzési szempontjai 



iránya, milyen mértékben támogatja az adott kultúra a célok elérését

átható volta, mennyire terjedt el az ismerete a szervezet tagjai között, 

erõssége, annak mértéke mennyire fogadják el a szervezet munkatársai

		

 

�

A kultúra átadásának és megerõsítésének “szoft” eszközei: 

szimbólumok

történetek, legendák, mítoszok

kifejezések, zsargon, nyelvezet

ceremóniák/rítusok

írott és kifejezett jelszavak, “tízparancsolatok”, 



 A kultúra megerõsítésének hagyományos szervezeti eszközei: 



irányítási, vezetési és ellenõrzési stílus

a kritikus események kezelése

információs folyamatok szervezése

érdekeltségi és ösztönzési rendszer

elõléptetési rendszer

felvételi és “kizárási” rendszer

büntetési rendszer 

fizikai elrendezettség, tárgyak rendszere



A kultúra létrejöttének és folyamatos megerõsödésének lépései: 



a közös “történelem/múlt” érzetének keltése

“egyediség, különlegesség” érzetének keltése

a “tagság és a szervezethez tartozás” érzetének keltése

a “kölcsönös összetartozás”  érzetének keltése

�A szervezeti kultúra szintjei és tartalma: 



elsõ szint: közvetlenül tapasztalható szabályok/tárgyak  

második szint: a viselkedés mintája

harmadik szint: értékek és hiedelmek

negyedik szint: alapvetõ feltételezések 





A szervezeti kultúra osztályozása: 



szervezethez kötõdõ ( Handy )

nemzeti jelleghez kötõdõ ( Hofstede) 

vegyes jellegû 
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A munkaszerzõdés járulékos elemei



A munkaidõ 

Ki a munkáltatói jogok gyakorlója 

A szabadság kiadása 

Próbaidõ 

Felmondási idõ 

Titoktartási kötelezettség 

Személyi felelõsség 

Egyéb juttatások 

Másodállások tilalma 

Versenytársaknál való elhelyezkedés tilalma 
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A munkaerõ 100 éve:



Alacsony képzettség

Mechanikus munka – géprendszer 

Kiszolgáltatott foglalkoztatás

Kevés saját vagyon 

Férfi munkaerõ

Ifjúkortól, öregkorig munka (kevés nyugdíj)  



A következmény: 

Tudományos menedzsment 

X elmélet 

Saját nemzeti kultúra 



�A munkaerõ 50 éve



Középfokú képzettség, sok helyi betanítás 

Géprendszer és fejlettebb technológia – és növekvõ csoportmunka  

Középosztályosodás (növekvõ saját vagyon: lakás, autó, biztosítás, befektetés) 

Biztonságosabb, és hosszú idejû foglalkoztatás igénye 

Férfi és nõi munkaerõ

Igény a szabadságra és a rugalmasabb foglalkoztatásra

20 éves munkába állás, szabadságok, utazás, öregkori myugdíj ellátás   



Következmény: 



Emberi kapcsolatok iskola 

Maslow szükséglet-hierarchia 

X/Y elmélet 

Növekvõ kulturális és munkajogi diverzitás (de elsõsorban a közeli országokban) 





�A munkaerõ 2000-ben

Termelõ és szolgáltató egységek szerte a világon, gyakran kezelhetetlen diverzitással és a egynemûbõl, sok-nemûvé váló szervezeti feltételekkel)  



Eltérõ civilizációk és eltérõ nemzeti kultúra  

Amerika 

Dél-amerikai 

Nyugat-európai 

Kelet-európai 

Közel-keleti 

Távol-keleti 

Japán

India 



Eltérõ képzettség 

Magasan-képzett 

Középfokú képzettségû 

Alsó fokú képzettségû 

Sokféle képzettségûek egy csoportban 
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Eltérõ aspirációk 



Önmegvalósítást igénylõ

Megbecsülést igénylõ 

Pénzt igénylõ 

Állandó váltás igénye vagy éppen stabilitás igénye 

Eltérõ vagyoni háttér 





Eltérõ foglalkoztatási szokások és igények 



A hagyományos foglalkoztatást kedvelõk (elfogadók) 

Rész-munkaidõ

Otthoni (távmunkát) munkát igénylõk 

Rugalmas munkaidõt igénylõk

Szabadságot igénylõk (idõben és viszonyokban) 

Megváltozott munkaképességûek 

Idõsek (nyugdíj kora utániak) 

Elõnyben részesítik a hosszú távú foglalkoztatást 



�

Következmények: 



Eltolódás az X-rõl, az Y felé  

Szituációtól függõ (un. kontingencia) elmélet (mindenütt figyelmemmel lenni a helyi feltételekhez)   

Rugalmasság igénye 

Egyedi megközelítések 

Érzékenyebben figyelni az eltérõ kultúrára 

Elfogadni a egyedi igényeket (foglalkoztatásban, aspirációkban) 







�A kultúra



A vállalati kultúra, a munkával, a fogyasztókkal, az üzleti partnerekkel, az emberekhez és környezethez való viszonnyal kapcsolatos feltételezések, normák, értékek és ezek belsõ összefüggése, mintája.



A vállalati kultúrának általában négy szintjét különböztetik meg. 



Kulturális tartalmú, tárgyi elemek (közvetlenül érzékelhetõ, “tapintható” elemek)  

Viselkedési minták, szabályok, normák (tudatosan formált, tanítható, de nem megfogható elemek) 

Általánosan elfogadott értékek (ennek nincsenek mindig tudatában a szervezetek tagjai) 

Közös feltételezések, hiedelmek (paradigmák, amelyeknek, többnyire nincsenek tudatában, a szervezetben dolgozók)  



A kultúra hagyományos stabilizátorai: 



Nemzet 

Nyelv 

Vallás
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A kulturális diverzitás modelljei: 



Handy modell 



Hofstede modell 



Kulturális háló modell  



Civilizációs diverzitás modell



Viselkedésbeli tényezõk, amelyek az üzleti világot befolyásolják 



A társadalmi struktúra-képzõ elemek 

A csoport szerepe (születés vagy befogadás) 

Férfi-nõ viszony (az elvárt nõi és férfi szerepek) 

Életkor (az életkor szerepe a tiszteletben) 

Család-alapú tényezõk (a családi kapcsolatok szorossága) 



Motiváció 

Anyagiasság (a pénz fontossága) vagy szabadidõ (szórakozás) 

Siker-orientáltság vagy családközpontúság 

Önérvényesítés vagy szolidaritás (masculinity-feminity H)    

A szükséglet-hierarchia aktuális szintje 



Munkahelyi viszony meghatározói 

Hatalmi távolság (H)

Individualizmus vagy közösségi értékek (H)



Kockázatvállalási hajlandóság 

Bizonytalanság tûrés (H)

Bizalom 

Fatalizmus 



Az emberi erõforrások stratégiai szerepét meghatározó tényezõk.



A növekvõ globális verseny 



A szervezetek növekvõ komplexitása és mérete



A lassabban növekvõ vagy éppen hanyatló piacok az egyik iparágban míg gyorsan fejlõdõk a másikban



A munkaerõ gyorsan változó értékrendszere



A munkaerõ növekvõ képzettsége és munkahelyi elvárásai 



Nagyobb hangsúly a karrieren és ugyanakkor a élet-minõségen



A munkahelyi demográfia változó jellege 
















