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A szemelyzeti politika
- a menedzsment egy kihasznalatlan

eszkoOze

A piacgazdasagi kdrnyezetben kiala-
kult id6tall6 és korszer(i eszkdzok
megismerése és hazai gyakorlatba valé
atlltetése eltérd gyorsasaggal valosul
meg a menedzsment kilénb6z6 funk-
cioi terén. A pénziigy és a marketing
valoszin(leg élen jar, talan kezd elter-
jedni a stratégiai tervezés, és sokan
nagy varakozassal tekintenek az em-
berieréforras-menedzsment felé is.

Az atalakuléds kezdeti éveiben a ko-
rabbi megnevezéseket - személyzeti,
munkaligyi osztaly - igyekeztek keril-
ni, de az Uj megnevezés megtalalasa-
hoz nem igazan segitettek a nyugati
gyakorlat példai. Ott ledldozbban volt
a ,,Personnel Management”, illetve a
»Personnel Department” (személyzeti
osztaly), és éppen terjed6ben az (j cim-
ke, a ,,Human Resources”. Ennek ma-
gyar forditasa, az ,,emberi er6forras”
talan hosszunak bizonyult, igy atkerilt
bel6le a ,,human” elem. Emogé pedig
valamilyen altalam nem ismert ok mi-
att a ,,politika” kerllt. Ez a mara szé-
leskoriien elterjedt 0j megnevezés
azonban nem szerencsés, f6leg azért,
mert ez a sz6 mar foglalt. Fél6, hogy
az eredeti tartalom a hibasan kialakult
és elterjedt Uj megnevezés miatt Ki-
hasznélatlan lehet6ség marad a sze-
mélyzeti menedzsment szadmara, a
szervezeti hatékonyséag kéréra.

Jelen tanulméanyomban - anélkiil,
hogy etimologiai vitat akarnék kezde-
ményezni - azt igyekszem bemutatni,
hogy mi a politikdk helye, szerepe a
menedzsmentben, majd pedig részle-
tesebben ismertetem a nyugati vallala-
tok gyakorlatdban hasznalatos sze-
mélyzeti politikak jellemzé6it.

1. dbra. Az iranyelvek, politikak helye a tervrendszerben
Forras: JM. Higgins: The Management Challenge. Macmillan Publishing Company,
1991., p.145.

E tanulmény egy olyan, a menedzsment tervezési illetve
kontrolleszkozei kozé tartozo terilettel - a személyzeti politi-
kdval - foglalkozik, amely hazai szervezeteinknél egyelGre
nagyrészt kihasznélatlan. Mint ilyen, jo eszkdz a személyzet
magatartasanak a szervezeti célok felé terelésére és egyuttal a
fair és egységes kezelés terén mutatkoz6 tartalékok kihaszna-
lasanak lehet6ségét kinalja.

Karoliny Martonné dr. egyetemi adjunktus,
JPTE Ko6zgazdasagtudomanyi Kar, Szervezés- és vezetéstudomanyi tanszék



34

LEFELE IRANYULO
KOMMUNIKACIO

1. Stratégiak, célok

2. Munkautasitasok,
magyarazatok

3. Irdnyelvek, eljaras-
moédok, struktira

4. Teljesitményérté-
kelés és korrekcid

5. ,Belenevelés"

BEFOLYASOLAS

FELFELE IRANYULO /
KOMMUNIKACIO

1. Problémak, kivételek

2. Teljesitmény-jelentések

3. Panaszok, vitdk

4. Pénzugyi, szamviteli
informéaciok

ERTELMEZES

KOORDINALAS

HORIZONTALIS
KOMMUNIKACIO

1. A szervezeti egységen beluli problémamegoldas
2. A szervezeti egységek kdzos tevékenysége
3. Torzskari tanacsok a vonalbeli vezetésnek

2. dbra. A lefelé és felfelé iranyuld, valamint a horizontalis kommunikacié elemei
Fonés: Daft-Steers: Organizations. Scott, Foresman and Co. 1986., p. 538.

A politikak helye
és lehetséges szerepei
a menedzsmentben

A politikak, iranyelvek mint
a tervrendszer, illetve a tervezési
folyamat elemei

Mint ismeretes, a tervezés a menedzs-
ment funkcidi koézott kiemelked6 je-
lent6ségl, mivel kiindulépontul szol-
gal a tobbi alapfunkcio - a szervezés,
vezetés, kontroll - szaméara. A mai pi-
acgazdasag gyakorlatdban a szerveze-
tek a tervrendszer részének tekintik a
stratégiat, a taktikai és az operativ ter-
veket, a koltségvetéseket; valamint a
politikakat, eljarasmédokat és a szaba-
lyokat, szabalyzatokat is. A tervek egy
sajatos megkozelitését kinalja az 1.
abra.

Az &bra a politikdk, irdnyelvek he-
lyét a tartds tervek kozottjeldli ki. Egy
mésik kozelitésben (2) a tervezés az
id6kerett6l szinte fliggetlenil legalabb
az alébbi 6t elembdl &ll6 folyamat.

Tipus
Burokracia
Piac
Klan

1. Az egyseg altal elérni kivant célok és
azok rangsoranak meghatarozasa.

2. A célok elérését segit6 vagy akada-
lyoz6 kornyezeti elemek elemzése.

3. A célok eléréséhez vezet6 tevé-
kenységsorok - stratégiak, progra-
mok - kidolgozésa, az alternativ te-
vékenységsorok értékelése és egy-
nek a kivalasztésa.

4. Kboltségvetés kidolgozasa.

5. Politikdk, vezérelvek kidolgozésa.
Az el6z6ekben bemutatott két meg-

kozelités a politikak, vezérelvek meg-

fogalmazésat vagy a tervezés elemé-

nek, vagy a tartos tervek kozé tartozo-

nak, illetve a tervezési folyamat utolso

fazisanak tekinti.

A politikdk, vezérelvek nagy
jelentdségliek a szervezeti
kommunikacidt javito, illetve
a kontroli-eszkdzok kozott

A szervezeti kommunikécios folyama-
tok irdnyuk szerint hdrom tipusba so-
rolhatok. A lefelé és felfelé iranyuld,

1 tébla

Informacio- és kontrollforras
szabalyok, szabvanyok, célok, hataskori struktdra, politikak
arak, koltségek, verseny
kozos értékek, bizalom, tradiciok, hitek

Fonas: Daft-Steers: Organizations. Scott, Foresman and Co. 1986., p. 545.
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valamint a horizontalis iranyd kommu-
nikaciot segitd eszk6zoék mindegyiké-
ben fontos helye lehet a politikdknak.
A lefelé iranyuld6 kommunikaciét a
menedzsment &ltaldban a szervezet al-
sO szintjeinek az iranyitasahoz, befo-
lyadsolasdhoz hasznalja. A nyugati
szervezetek gyakorlataban az e céllal
hasznalt eszk6zok kdzott a politikat a
harmadik helyen talaljuk. A teljes esz-
koztar a kdvetkezd (3):
1. A szervezet és egységeinek céljai
és stratégiai.
2. A munkavégzéssel kapcsolatos uta-
sitasok, magyarazatok.

3. Politikak, eljardsmodok és struktu-
ralis megoldasok.

4. Teljesitményértékelés és -korrek-
cio.

5. ,Belenevelés”, a szervezeti kultdra
értékeinek megismertetése.

Hazai gyakorlatunkban a lefelé ir-
nyuld, a befolyasolast elérni kivané
elemek koézll az utolsé harom elem
szinte teljesen ismeretlen, illetve Ki-
hasznélatlan. igy van ez persze az
ezekre épll6é horizontélis és a felfelé
iranyuld elemeknél is.

A felfelé iranyulé6 kommunikéacid a
fels6bb szintli menedzserek szamara
szolgdaltat adatokat a szervezeti tevé-
kenységekrdl, teljesitményekrél, mig a
horizontalis kommunikacié a szerve-
zeti egységeken beliil, vagy azok ko-
zOtt jon létre, a koordinaciot biztosi-
tand6. Mig az el6z6 tipikusan négy, az
utébbi harom elembdl all, melyeket a
lefelé iranyuld eszkdzokkel egyetem-
ben a 2. dbra szemléltet.

A vertikalis kommunikaci6 eleme-
inek dontd tobbsége kapcsolatban all
a szervezeti kontrollal, melynek ele-
meit Onchi az 1. tabla szerint harom
tipusba sorolta.

A menedzsment altal gyakorolt
kontrollnak - mely déntéen birokrati-
kus elemekre épit - négy, a piacgaz-
dasagokban leggyakrabban hasznalt
elemét a 3. abra illusztralja.

Ahogyan az a 3. abrabdl is lathato,
a politikdk, vezérelvek az atalakitési
folyamat és tevékenységei befolyaso-
lasdhoz és interpretadlasahoz hozzdja-
rulé kontroli-eszkdzként hasznalhatok.
Befolyasolasra a menedzsmenttél lefe-
1é induldé kommunikéaciés eszkozként,
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-) befolyasolas

Menedzsment

3. abra. A négy menedzsmentkontroll-alrendszer és a kontroll kdzéppontja
Forras: Daft-Steers: Organizations. Scott, Foresman and Co. 1986., p. 552.

interpretalasra az alkalmazottak pana-
szait, vitait kozvetitve és lehetvé téve.

» A politikék, iranyelvek, vezérelvek
és jellemzd8ik

Ahogyan az az el6z6ekbdl kiderilt, a
politikdk a menedzseri tevékenységek
olyan Utmutat6i, amelyek a célorientalt
stratégia megvaldsitasat segitik. A ve-
zérelvek megfogalmazasa azért fontos
tervezési elem, mert azok magyaraz-
zak el, hogy milyen médon kell elérni
acélokat, iranyitva ezaltal aszemélyek
szervezeti magatartasat. Segitségikkel
biztosithatd a szervezeten beluli kon-
zisztencia, a kdvetkezetesség, és segi-
tenek a szervezet j6 hirének alakitasa-
ban, @rzésében is.

A nyugati fels6fokd intézmények-
ben - és mar egyre tébb hazaiban is -
ilyen vezérelvek irjak el6 példaul adip-
lomaszerzéshez szilikséges atlagered-
ményeket és a megszerzendd kreditek
szamat. Ezek egyrészt a tanszékek
munkajat vezérlik, masrészt biztositj ak
az egyes hallgatoktol elvart eredmé-
nyek azonossagat amellett, hogy lehe-
tévé teszik a hallgatonak, a tantargy-
valasztas sokféleségét. Az ilyen tipusu
politikak célja a kimenetek konziszten-
cigjanak biztositasa.

A gazdasagi szervezetek a politika-
kat m(kddésuk sok teruletén hasznal-
jak. A termékekkel kapcsolatban pl. a

mind@ségrél, a pénzigy terén pl. agyors
szamlakiegyenlités esetén ajanlott
kedvezmeényrdl vagy a reklamacié mi-
att visszaérkezd arukkal kapcsolatban
kovetendd elvek megfogalmazésa gya-
kori. Az értékesités koltségcsdkkentés
melletti maximalizalasanak stratégiaja
sokkal ink&bb a tdmegtermelés elvét
kivanja meg, mint az egyedi gyartasét,
az értékesitésben pedig inkabb a fran-
chise-rendszert, mint sajat dealer-ha-
l6zat kiépitéseét.

A dontéshozashoz irdanymutat6ul
szolgalo, a reputaciot és konzisztenciat
biztositd elveknek sokféle kritérium-
nak kell megfelelnitk. Ezek kozil leg-
fontosabbak a flexibilitas, az altalanos
jelleg, a koordinacio, az etikussag és
a vilagossag.

* Flexibilitas. Az elveknek a stabilitas
és a flexibilitas kozotti ésszerl 6ssz-
hangot kell fenntartaniuk. A szerve-
zetek alapcélja a stabilitast varna el,
mikozben a valtozo feltételek modo-
sitast igényelnek.

« Altalanos jelleg. Ahhoz, hogy kovet-
hetd legyen, a lehet6 legtobb befolya-
sol6 tényez6t szamitasba kell vennie.

e Koordinacio. Az elveknek az egy-
massal kapcsolatban levd részegysé-
gek kozotti dsszhangot is biztosi-
taniuk kell.
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interpretalas, értelmezés

« Etikussag. Az iranyelveknek az eti-
kus magatartas tarsadalmi sztenderd-
jein kell alapulni.

¢ Vilagossag. Az egyértelmdi, vilagos,
logikus fogalmazés a politika alap-
kovetelménye.

A személyzeti politika és
szerepe az emberieréforras-
menedzsmentben

Hidszerep, stratégiai dontési teriilet

A személyzeti politikak elveit - ugyan-
Ggy, mint mas részteriiletekét - a szer-
vezet missziojabdl, kell levezetni. Arra
szolgalnak, hogy a szervezet mene-
dzsereit segitsék a tervek minél jobb,
minél teljesebb megvalositasaban. A
személyzeti politikak, iranyelvek elhe-
lyezkedését, a szervezeti, személyzeti
célok és tevékenységek kozotti hid-
szerepét illusztrélja a 4. abra.

A kiloénb6z6 szituacidk altal igé-
nyelt eltér6 személyzeti politikdk be-
folyasolo tényezdit és az aktudlis va-
lasztasok kdvetkezményeinek ok-oko-
zati viszonyait abrazolja az emberie-
réforrds-menedzsment Beer és munka-
tarsai altal a Harvard Business School-
ban kifejlesztett modellje (lasd 5. &bra).
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A SZEMELYZETI MENEDZSMENT TEVEKENYSEGEI

szervezet- és toborzas és képzés és ellenszol- alkalmazotti egészség,
munkaer6-  kivalasztas  fejlesztés galtatasok viszonyok biztonsag,
tervezés jolét

szervezet- és munkakér-  képzési igény bérrendszer kommiiniké- biztonsag-

munkakoér-  elemzés, elemzés, tervezés, dés konzul- ellenérzés,

tervezés, toborzas, fejlesztés, bérvizsgé- tacio, tanacsadas,

munkaeré- kivalasztas, értékelés, latok, participacié, sport,

tervezés és beillesztés képzés és munkakor- kollektiv al- rekreacio

szervezet- és szociali- karrierfej- értékelés, ku, panasz- és alkalma-

fejlesztés zalas lesztés teliesitmény-  kezelés, zotti szol-
értékelés fegyelmi galtatasok

tgyek

személyzeti kutatasok és adminisztracié

4. abra. A személyzeti politika hid-szerepe a célok és tevékenységek kozott
Forréas: P. Gunnigle - P. Flood: Personnel Management in Ireland, Gill and Macmillan, 1990., p. 17.

5. abra. Az emberier6forras-nienedzsnicnt (HRM) teriiletei. A Harvard Business School (HBS) modellje
Forras: P. Gunnigle - P. Flood: Personnel Management in Ireland, Gill and Macmillan, 1990., p. 310.
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Modelljukben a szerz6k azt hang-
sulyozzak, hogy az emberieréforrés-
menedzsmentt6l elvarhat6 eredménye-
ket négy kulcsterulet személyzetipoli-
tika-valasztésa befolyasolja.

Az alkalmazottak befolyasaval kap-
csolatos elveket a szervezet alkalma-
nésité kulcselemnek tartjak. Ezek azt
tikrozik, hogy milyen mértékben von-
jak be az alkalmazottakat, veszik sza-
mitasba preferenciaikat azon kérdések
eldontésénél, amelyekkel hatassal le-
hetnek munkavégzésiikre. Az emberi
er6forrdsok &ramldsa harom elemet
takar. Azokat az elveket, amelyek a
szervezetbe belépéssel (toborzas, kiva-
lasztas), a szervezeten bellli mozga-
sokkal (el@relépés, athelyezés, karrier-
fejlesztés) és a szervezetbdl kilépéssel
(nyugdijazéas, elbocsatas, leépités)
kapcsolatosak.

A javadalmazasi rendszerbe a
pénzigyi és nem pénzigyi ellenszol-
galtatdsok elvei egyarant beletartoz-
nak, mig a munkarendszerekkel kap-
csolatos iranyelvek a munkakéri fel-
adatokkal, a technoldgiaval és vezetdi
kontrolljanak modjaval és mértékével
kapcsolatos elveket tartalmazzak.

A fenti négy 6 politikateriletre e
modellben Ggy tekintenek, mint olyan
stratégiai valasztasi lehetGségekre, ame-
lyek igen er6sen befolyasoljak az alkal-
mazottak magatartdsat és a szervezet
irdnti attit(idjét. A személyzeti elvek ko-
z0Otti valasztast a HBS modell stratégiai
dontésnek mindsiti; masok szerint a po-
litika meghatarozasa mar taktikai szint(
tennival6 a filozofiaalkotast és stratégi-
aformalast kovetéen, de a konkrét te-
vékenyseégeket megel6zGen.

A személyzeti politikdk kozvetlen
kdrnyezete és tartalmi elemei

A személyzeti politika helyét és fon-
tosnak itélt teruleteit e szemléletmaéd
szerint a 2. tabla szemlélteti. E meg-
kdzelités szerint minden szervezet sze-
mélyzeti stratégiaja az emberi er6for-
rasmenedzselés hosszl tavua céljaira és

A filoz6fia magaba foglalja a hitek
és értékek megalapozésat, amelyek ki-
indul6 pontul szolgalhatnak a személy-
zeti politikak kés6bbi kifejlesztéséhez.
A személyzet menedzselését érint6é
szervezeti hiteket, értékeket gyakran a
szervezeti filozofia altalanos megalla-
pitasai kozott talalhatjuk meg.

» Példak a személyzeti filozofiak exp-

licit megfogalmazaséra

1. ,,A nyitott menedzsment és minden
egyéni munkavallald &szinte tiszte-
letben tartasa a politikank. Ugy
hissziik, hogy mikdzben alkalmazot-
tunk sajat céljai elérésére torekszik,
egyben segiti szervezetlinket is. Val-
lalatunk kész segiteni alkalmazotta-
it a nagyobb munkakori elégedettség
elérésében és a munkaélet minéségé-
nekjavitasaban. Vallalatunk 6sztonzi
és nagyra értékeli az er&feszitést és
a kreativitast, tudomasul véve, hogy
bizonyos mértéki hibazas elkerulhe-
tetlen egy tanuld kornyezetben.
(Nagy elektronikai cég)

2. ,,Olyan hatékony munkaerg-bazist
igyeksziink kialakitani, melynek
tagjai elkotelezettek a szolgaltatas
magas szinvonala irant és akiknek
viszonzasként haladd munkafeltéte-
leket, a személyes fejl6dés lehetd-
ségét és méltanyos javadalmazast
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biztositunk. ” (Koézépméretlii koz-

szolgélati cég)

3. ,,Barmilyen céljaid vannak ajovédet
illetéen, ha a legtobbet nydjtod, azok
elérésében szamithatsz szervezetlink
segitségére. A munkad izgalmas, min-
den szempontbdl jévedelmez6 és tar-
talmas lesz, és minél tobbet aldozol
rd annaljobbanfogod érezni magad
nalunk. ” (Szallitmanyozasi cég)
Minden  szervezet rendelkezik

ugyan alkalmazottaival kapcsolatos fi-
lozo6fiaval, bar sokszor nem Ggy iras-
ban, mint azt az el6bbi példakban lat-
hattuk. Talan csak abbdl lehet erre ko-
vetkeztetni, ahogyan az alkalmazottait
kezeli és jutalmazza. llyenkor a szer-
vezeti filozofia csak burkoltan van je-
len, ami tdbbnyire a stratégiai tudatos-
sag hianyara utal ezen a téren.

A szervezeti hiteket és értékeket
megfogalmazé megéllapitasok, Kkije-
lentések nem hatékonyak, nem igazan
segitik a stratégiai célok elérését, ha
nem alkalmazzak azokat a munkahelye-
ken, f6leg az operativ menedzserek
szintjén. A tamogatott hitek és a mun-
kahelyi gyakorlat kozotti rés athidalasara
dolgozzak ki a szervezetek az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos elveiket, a
személyzeti politikat. Azért hasznaljak
ezeket, hogy ily médon is hangstlyozzak
a szervezeti célokat és Utmutatéul szol-
galjanak a menedzsereknek és az alkal-
mazottaknak, ha aszemélyzeti menedzs-
ment kérdéskdreivel talalkoznak.

A személyzeti politikak, iranyelvek
- mint mar lattuk - a személyzeti te-
vékenységek széles korét fedhetik le,
Ugymint toborzas, fejlesztés, részvétel,
munkakdr-tervezés stb. A legfonto-
sabb politikateriileteket Dessler (4) hat

2. tébla

A személyzetimenedzsment-stratégia, politika, tevékenységek

STRATEGIAI SZINT

A szervezet személyzeti
filozéfiajanak megfogalmazéasa

A személyzeti stratégia
megfogalmazasa

TAKTIKAI SZINT

Személyzeti politikak, iranyelvek és eljarasmodok

kialakitasa a kovetkez6 teriileteken:
foglalkoztatas
szervezet- és munkakor-tervezés
az alkalmazottak fejlesztése
ellenszolgéaltatasok

teljesitménymenedzsment
alkalmazotti részvétel
munkaligyi viszonyok

TEVEKENYSEGI SZINT

toborzas
kivalasztas
beillesztés
képzés
értékelés
kollektiv alku
egeszség
biztonsag
jolét
kompenzacio

Forras: P. Gunnigle-P. Flood: Personnel Management in Ireland. Gill and Macmillan, 1990., p. 10.
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személyzeti tevékenységi kor kapcsan

jellemezte, vélaszthaté elveik szélsd

eseteinek bemutatasaval. Ezek:

1. Munkakdr-tervezés. A munkakorok
flexibilitdsa szélesen, vagy ponto-
san és sz(kén van-e meghatarozva?

2. El6relépés. Az el6léptetés alapja az
életkor vagy az érdem?

3. Toborzés. A belllrél valé el6relé-
pés, vagy a kils6 toborzas hangsu-
lyos-e?

4. Képzés. Hozzaférheték-e a formalis
képzési programok, vagy nem iga-
zan. Ha igen kinek, milyen alapon?

5. A panaszok intézése. A formalis pa-
naszok ugy végzédnek-e, hogy egy
harmadik fél dontése érvényesil,
vagy nem?

6. Kommunikacié. Az el6z6eken kivi-
li m&s kommunikaciés mechaniz-
mus végzddik-e dont6biraskodassal
vagy nem?

Az el6z6ekben Kicsit részletesebben
bemutatott politikateriletek kozil kima-
radt egy olyan kritikus elem - ajavadal-
mazas/ellenszolgaltatas -, amely szin-
tén sokféle elvi dontést kivan, ugy-
mint:

- Az egyéni vagy a csoportmagatartast

jutalmazza-e a bérezési rendszer?

- Ossza-e meg a cég a profitot, illetve
az elért koltségcsokkentést az alkal-
mazottakkal? Ha igen, hogyan?

- Nyitott vagy zart bérezési rendszert
alkalmazzon?

- Bevonja-e az alkalmazottakat a cég
bérezési rendszerének tervezésébe,
adminisztralasaba?

- Hogyan lehet a leghatékonyabban
keverni a pénzbeli és a nem pénzbeli
javadalmazast a motivacid, a telje-
sitmény biztositdsahoz?

Példak az egyes politikateruleteken
véalasztott megoldasokra:

Részvétel. Elvarjuk, hogy mene-
dzsereink a szervezet minden szintjén
konzultaljanak, tanacskozzanak beosz-
tottaikkal minden 6ket érint6 tigyben™
(Engineering cég)

Javadalmazés. Javadalmazasi
iranyelviink, hogy olyanfoglalkoztata-
si viszonyokat és feltételeket biztosit-
sunk, ami versenyképes iparagunk
dsszehasonlithatd cégeinek fels6 ne-
gyedével. ”” (Gépipari cég)

Az alkalmazottak aramlasa. Szer-
vezetink minden alkalmazottja szdma-
ra az azonosak az alkalmazasi és az
elémeneteli lehetéségek Az elGrelépés
el6feltételei az 6nmaga, munkatarsa és
a szervezet lzleti céljai iranti pozitiv
beallitddas. Mikozben célunk a belil-
rél vald elGléptetés, a szervezetnek
minden munkakorbe a legalkalmasabb
jelentkez6t kell kivalasztania. *” (Elekt-
ronikai cég)

Képzés. ,,Cégink meggy6z6dése,
hogy a jo képzés a siker kulcsa, ezért
minden alkalmazottat 6szténziink a cég
altal szervezett ill. kilsé kurzusokon
valo részvételre. A cég tamogatja szak-
mai szempontbodl sziikséges tanfolya-
mok elvégzését. ” (Szallitmanyozasi
cég)

Az é&ltaldnos irdnyelvek, politikdk
Utmutatasan belll a menedzserek fele-
I16sek a kilonb6z6 személyzeti tevé-
kenységekért. A vezérelvek termé-
szetesen nem szabjdk meg, hogy mit
kell tennitk, milyen dontéseket kell
hozniuk. Az ilyen jellegl el6irdsok
mar nem elvek, hanem szabalyok.
Amikor pedig a személyzeti politikdk
végrehajtasa érdekében el8irt tenniva-
l6kat és azok egymast kovetd Iépéseit,
sorrendjét foglaljuk irasba, akkor asze-
mélyzeti eljarasmodot alakitjuk ki. Ez
utébbiak lefedhetik a mindennapi sze-
mélyzeti kérdéskorok jo részét és alta-
laban valamelyik politikdhoz kapcso-
l6dnak, mint ahogyan azt a kovetkezd
példabol is lathatjuk:

* A munkakor kdzzététele

.» Célja, hogy lehetdvé tegye annak az
iranyelvnek az érvényesiilését, amely
a szervezet minden alkalmazottja sza-
mara a legteljesebb lehetdséget bizto-
sitja az elGrelépésre, a karrierfejlesz-
téshez.

Minden meguresedd munkakdrt
kdzzéteszilink a hirdettablan minimum
két hétig. Az alkalmazottaknak érdek-
I6désliket a személyzeti osztalyon kell
bejelentenitk.

A vallalat fenntartja a jogot, hogy
a meglresedett poziciot a szervezeten
kivil is meghirdesse, amennyiben Ggy
tartja helyénvalénak. Minden esetben
a legalkalmasabb és a legjobban kép-
zett jelentkez6t valasztjuk. ”” (Elektro-
nikai cég)

M&M

» A személyzeti politikdk mellett és
ellen sz6l6 érvek

A személyzeti elvek az altaluk elérhet6

célok miatt fontosak. Ezek igérete ter-

mészetesen az alkalmazas mellett szdl.

Pozitiv érv tovéabba:

- Péartatlan és kdvetkezetes banasmod
minden alkalmazottal.

- Optimalis szinten tartott koltséghaté-
konysag a személyzeti dontéseknél.

- Utmutatd a nehéz dontésekhez.

- A szervezeten beldli bizalom kiala-
kitdsaval minimalizalja a szakszer-
vezet esélyét.

- A jogszabalyoknak valé megfelelés
szervezeten beluli biztositéka.

Az elvek, politikdk alkalmazéasanak
azonban nemcsak elényei, hanem hat-
ranyai is lehetnek. Ezek egyrészt akkor
jelentkeznek, ha az elvek tllsagosan
korlatozdak és merevek. MAasrészt ab-
b6l szarmazhat probléma, ha a meg-
hirdetett és a kovetett politika kdzott el-
térés jon létre, példaul a 3. tabla szerint.

A meghirdetett, de nem kdvetett po-
litika nemhogy konzisztenciat és bizal-
mat alakitana ki, de hosszU tavon talan
veszélyesebb, mint az elvek nélkdli
gyakorlat.

Egy, az emberier6forras elvek fon-
tossagat vizsgalo felmérésben (6) meg-
kérdezték a valaszadokat a hatékony
és nem hatékony szervezetek fébb jel-
lemz6ir6l. Az utobbiakkal kapcsolat-
ban a kovetkez8ket emlitették:

- nem tekintik fontos vagyontéargy-
nak, t6kének és csak kevés figyel-
met forditnak a munkaerdre;

- autokratikus, burokratikus maddon
menedzselnek, szigorGan és rugal-
matlanul;

- kevéssé vagy egyaltalan nem érvé-
nyesul az alkalmazottak képzése, a
belsd elémeneteli folyamat sem ha-
tékony;

- gyenge a bels6 kommunikéacio;

- nem vilagosak, vagy idejétmultak a
politikdk, amelyeket kdvetkezetle-
nil alkalmaznak;

- magas a fluktuacio.

A hatékonysagra torekv6 cégek ten-
nival6it és ebben a politikak szerepét
a fentiekben a negativ jellemzék atte-
kintésével is érzékeltettuk.
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Meghirdetett politika
Koltségcsokkentés

Az alkalmazottak

a legfébb vagyonunk fejlesztésére

A team-munka
alapvetd

Az els6dleges
hangsuly a piaci
részarany novelésén

Koltségtakarékossag-
ra kell térekedni

A személyzeti kézikdnyv

A maximalis hatékonysag eléréséhez
a szemeélyzeti elveket, politikakat cél-
szer( irasos formaban megjeleniteni és
minden alkalmazottal megismertetni.
Hogy minden alkalmazott tisztaban le-
gyen az elvekkel, a fejlett piacgazda-
sagl orszagok sok szervezete - féleg
a nagyobb méretliek és a kormanyzati
hivatalok - kiadjak a személyzeti po-
litika kézikényvét.

A személyzeti kézikonyv megfo-
galmazésaért, kidolgozasaért, gondo-
zaséért a nyugati gyakorlatban altala-
ban a személyzeti szakapparatus veze-
téje - az emberier6forras-igazgato
vagy a személyzeti osztalyvezetd - a
felelés. A kritikus személyzeti kérdé-
sek elveit egy erre a feladatra 6sszeallé
bizottsag késziti el6 és a szervezet els6
szdmU vezet6je hagyja jova. A bizott-
sag tagjai a belsd és kiils6 személyzeti
szakert6kon tul a vonalbeli és torzskari
vezetdk. (Az operativ vezet6k egyrészt
tapasztalataikat hozzdk a bizottsagba,
masrészt részvételik azért sziikséges,
hogy tdmogassdk és minél teljesebb
mértékben alkalmazzak is azokat az
elveket, amelyeket segitettek kiala-
kitani.)

A legtdbb politika a menedzsment
multbeli gyakorlatabol fejlédik ki,
amennyiben azok eredményesnek bi-
zonyultak. A jé elvek mindig az alap-
vetd stratégiai célokbdl, tervekbdl és
a cég tulajdonosainak, illetve felsé ve-

I.1épés: Azonositsd a kbzénséget! EIS-
szOr dontsd el a személyzeti kézikonyv

3. tébha

Kodvetett politika

Nincs koltségvetés kontroll

Kevés kisérlet az alkalmazottak képzésére,
Az alkalmazottakkal - alig palastolt
semmibevétel mellett - megosztottan bannak
A kereskeddk Iétszamesokkentése

koltségcsokkentési céllal

Szazezreket koltenek az elndk-igazgat6 irodajanak
Ujrarendezésére

céljat, majd azt, hogy kiket céloznak
meg az elvek ill. a kézikényv. A cél-
zottak altalaban azok, akik kozvetlen ve-
zet6ként alkalmazni fogjak az elveket.

2. lépés: Alakitsd meg apolitika-kifej-
lesztd bizottsagot! Valaszd ki és bizd
meg azokat, akik a bizottsag tagjaiként
részt vesznek az elvek kivalasztasaban,
megfogalmazasaban és megismerteté-
sében.

3. lépés: Valaszd ki az informacié for-
rasokat! Hasznos kiindulé alap lehet a
meglevd, régebbi kézikényv, illetve a
szervezet barmely részében, barmely
személyzeti tevékenység kapcsan fel-
lelhetd irdsos megallapitasok, kijelen-
tések, utasitasok, kovetett gyakorlat
(pl. a bérezés terén), megallapodas (pl.
szakszervezetekkel) dsszegy(ijtése. A
maésik alapvetd forrdst més szerveze-
tek, munkéltatok kézikonyvei képezik.

4. lépés: Hatarozd meg a stilust és a
hosszlsagot! A dontés ez esetben attdl
fiigg, hogy milyen részletesen kivanjuk
szabalyozni az alkalmazok teend®it.

5. 1épés: A kézikbnyv szerkezete, fel-
épitése, megjelenése. A tartalomjegy-
zékt6l kezdve a formatumig, a valtoz-
tathatdsagig sok az e lépés soran el-
dontendd kérdeés.

6. lépés: A jovahagyasi eljaras kidol-
gozasa. Kik kapjak meg a végsé meg-
oldas elfogadasa el6tt az el6zetes el-
képzeléseket véleményezésre?

7. lépés: A sokszorositott példanyok
szétosztasa

8. lépés: A kézikbnyv megismertetése
a szervezet vezetGivel
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A kézikdnyv sokat veszithet haté-
konysagabdl a hasznalataval kapcsola-
tos instrukciok és képzés nélkal. An-
nak érdekében, hogy hasznaljak és he-
lyesen hasznaljak a vezet6k a kézi-
konyvet, e lépés utolsé ugyan, de
kulcsfontossagu.

Osszegzés

A szervezet emberi er6forrasainak

megszerzésében, megtartdsiban, haté-

kony alkalmazédsdban a személyzeti

szakapparatus a nyugati gyakorlatban

az aldbbi o6t kritikus feladatot teljesiti:

1. Kifejlesztik az éaltaldnos Uzleti cé-
lokkal 6sszhangban all6 személyze-
ti stratégiat.

2. Gondoskodnak a megfelel§ sze-
mélyzeti politikak, iranyelvek és el-
jarasi modok kidolgozasarol és al-
kalmazasaral.

3. Karbantartjak a kommunikaciét.

4. Szolgéaltatasokat nyuljtanak, tana-
csokat ajanlanak.

5. Ellen6rzik a személyzeti programo-
kat és eljarasokat és értékelik azokat.
Az els6 harom olyan, a személyzeti

részleg altal betoltdtt szerepkdr, me-

lyekr6l a hazai személyzeti szakem-
berek egy része csak almodik, vagy
nem is igazan tudja, hogy mit tartal-
maz. Emiatt azonban nemcsak a sze-
mélyzeti részleg, hanem az egész szer-
vezet hatékonysaga csorbat szenved.

A hazai szervezeteink tobbségében
meég kihasznalatlan menedzsment
kontroli-eszkdz minél elébbi alkalma-
z4séhoz kivantam hozz4jérulni az elvi
megfontolasok és altalanos jellemzés
mellett a példak és a kézikonyv-készi-
tés lépéseinek ismertetésével.
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