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Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van //

Ez a kiadvany az Eurdpai Unid foglalkoztatasi és tarsadalmi szolidaritasi programja (PROGRESS
2007-2013) tamogatasaval valosult meg.

A program megvaldsitasa az Europai Bizottsag hataskérébe tartozik. A program a célbdl jétt letre,
hogy pénziigyi tamogatast nydjtson az Eurdpai Unid foglalkoztatasi, szocialis és esélyegyenldsegi
tertileten kitlzott céljainak végrehajtasahoz, ezaltal hozzajaruljon az Europa 2020 stratégia vonat-
kozd célkitlizéseinek eléréséhez.

A hétéves program azon érdekelt feleket kivanja tamogatni, akik hozzajarulhatnak a megfeleld
€s hatékony foglalkoztatasi és szocialis jogszabalyok kialakitasahoz az EU-27-ben, az EFTA-EGT-
orszagokban, valamint az EU tagjeldlt és leendd tagjeldlt orszagaiban.

A PROGRESS kuildetése, hogy megerdsitse az EU hozzajaruldsat, mellyel a tagallamok elkétele-
zettséget és erdfeszitéseit tamogatja. Ennek elérésehez a PROGRESS:

a vonatkozdé szakpolitikai terlletekrdl elemzést és tanacsadast nyUjt;

monitorozza és jelentéseket készit a PROGRESS témakorébe tartozé EU-s torvénykezésrél és
szakpolitikai fejleményekrdl;

elésegiti a szakpolitikak szabad aramlasat, a tanulast és a tamogatast a tagallamok kézott az
EU-s célkitlizésekrdl és prioritasokrol;

széles korben kozvetiti az érintettek és a tarsadalom nézépontjat

Tovabbi informacio: http://ec.europa.eu/progress

Ezt a tanulmanyt a Facta Consult az Eurdpai Bizottsdg (Foglalkoztatasi, Szocidlis és
EsélyegyenlSségi Féigazgatdsdg) finanszirozasaval készitette az Intergraf, a UNI Europa
Graphical, az Assografici, a bvdm, a KVGO, a Ver.di, a Unite és a FISTEL-CISL k6z8s projektjének
részeként. Ennek ellenére a tanulmany nem feltétlendl tikrézi eme szervezetek véleményét. Az
Intergraf az eurépai nyomdaipar érdekeit, mig a UNI Europa Graphical az eurépai nyomdaipar
munkavallaloit képviseli. Az Assografici (Olaszorszag), a bvdm (Németorszag) és a KVGO
(Hollandia) nemzeti nyomdaipari szévetségek, a Ver.di (Németorszdg), a Unite (Egyeslilt Kiralysag)
és a FISTEL-CISL (Olaszorszag) nemzeti szakszervezetek.Intergraf represents the interests and
competencies of the European printing industry, while UNI Europa Graphical represents the
European graphical employees. Assografici (Italy), bvdm (Germany) and KVGO (the Netherlands)
are national printing federations, and Ver.di (Germany), Unite (UK) and FISTEL-CISL (ltaly) are
national trade unions.

A magyar workshop dr. Peller Katalin projektmenedzser (NYPSZ)
és Aczél Janos projektmenedzser (NYDSZ) szervezésében valdsult meg.

E kiadvany tartalma nem tikrézi feltétlendil az Eurépai Bizottsag dllaspontjat vagy vélemeényét.
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BEVEZETES

Az ,eszkbztar” tanacsokat, utmutatast és ellendrzési listakat tartalmaz a menedzserek és munka-
véllaldi képviselbk szamara. Megmutatja, hogyan lehet a kordbban sosem latott mértékd kihiva-
Sokkal klizd6 nyomdaiparban a 21. szazad masodik évtizedében egymassal egylittmdkddni, és
megoldasokat taldlni.

Az ,eszkéztar” a nyugat-eurdpai €s egyesllt allamokbeli legjobb gyakorlatra és kutatasra épuil.
A menedzsmentnek és a munkavallaloi képviselbknek tisztaban kell lennilik azzal, hogy lehetnek
kulturalis ktlbnbségek a foldrajzi fekvés, a nemzeti térvények, a munkavallaloi ésszetétel, a vallds
vagy meggydzddés, valamint a cég altal végzett munka jellege miatt.

Olyan szakkifejezéseket hasznaltunk, amelyek egyetemesen hasznalhatoak, példaul:

* A ,munkavallald” kifejezést haszndljuk az ,alkalmazott” helyett, hogy elkertljink minden, a
foglalkoztatas statuszaval kapcsolatos kérdést

* A ,munkavallaloi képviseld” kifejezést hasznaljuk a szakszervezeti tisztségviselSkre, az egyéb
munkavallalok altal megvalasztott tisztviselSkre és az Uzemi tanacs képviselbire.

A nyomdaipari cégek kilénbdzdképpen kdzelitik meg a munkavéllaldi kapcsolatokat. Hagyoma-
nyosan a nyomdak elismerik a szakmajuknak megfelel6 szakszervezetet, és elfogadjak a valasz-
tott szakszervezeti képviselGkkel kollektiv targyalasok utjan kialkudott foglalkoztatasi feltételeket
és eljarasi kérdéseket, amilyen példaul a vitdak és nézeteltérések rendezése. Az eszkdztdr létre-
hozasanal nem feltételeztiink elismert szakszervezeti jeleniétet mindenditt azért, hogy a tartalom
minden nyomdaipari cégre vonatkozhasson. A tanulmany hangsulyozza, hogy a szakszerveze-
teknek lehetdseguik van arra, hogy pozitiv hatassal legyenek az tizletagra. Olyan munkakdérnyezetet
hozhatnak létre, amelyben a munkavallalok biztosak lehetnek abban, hogy az érdekeiket hatéko-
nyan keépviselik, igy nyitottabbak lehetnek a valtozasokra (8.1.1.).

Az Uni Europa Graphical
nyilatkozata

Az Uni Europa Graphical
és tagszervezetei
hatdrozottan leszogezik,
hogy az dtszervezési
folyamat kiindulépontjdnak
a szakszervezettel térténd
kapcsolatfelvételnek és
tdrgyaldsnak kell lennie

— mivel a munkavallalék
torvényes képviselSje a
szakszervezet.
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Ez az eszkdztar koncentrikus kérék kéré épll — ahogy a 7. oldalon lathatd. A véllalat van a kézép-
pontban, mivel az & erkdlcsi és anyagi felel6ssege az atszervezes.

Barmi is az atszervezés oka, a folyamat a kbvetkezd 6t szakaszbaol all:

Tervezés
Bevonas
Konzultacio
Cselekvés
Ertékelés

Ezt az 6t szakaszt abrazoljak a masodik kér kéreikkei

A harmadik kér a partnerekre vonatkozik, akik tamogatdst tudnak nydjtani a folyamat adott
Szakaszaban

A negyedik kor tartalmazza az egyes partnerek altal nydjtott segitség példait a folyamat minden
szakaszaban

Az eszkbztdr szerkezetét a kévetkezd oldalon abrazoljuk

A nyomdaipar a cégek széles spektrumat Oleli fel, és nyilvanvald, hogy a kdvetkezé oldalakon
taldlhato eszkézék nemelyikének hasznalhatdsagat befolyasolni fogjak a rendelkezésre allé erdfor-
rasok, tovabba az, hogy az egyes cégek milyen mértékben tudjak majd alkalmazni a konkrét javas-
latokat. Mindazonaltal a kévetkezd oldalakon megjelend alapelvek a legnagyobb és legkisebb
meretd, szocialis parbeszeden alapuld mddon mikddd cégre egyarant vonatkoznak

Nyilvéanvaléan nem lehetséges ennek a dokumentumnak a keretein belll az eszkéztarban talal-
hato 6sszes témahoz kapcsolddo ésszes tandcsot és iranymutatast részletezni. Raadasul minden
orszagnak sajat, egyedi tamogatasi rendszere van. Epp ezért a menedzsereket és a szakszerve-
zetet/munkavallalokat arra biztatjuk, hogy nézzék meg az alabbi informacidforrasokat:

Munkaltatoi szévetségek, kontaktlista: www.intergraf.eu

Flggetlen szakszervezetek

European Trade Union Confederation (ETUC, Eurdpai Szakszervezeti Szdvetség) kiadvanyok:
www.etuc.org

Helyi, regionalis és nemzeti kormanyzati szervek és ligyndkségek

European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions

(Eurépai Alapitvany az Elet- és Munkakdriiimények Javitasaért) : www.eurofound.eu

Az Eurdpai Bizottsag: www.europa.eu, illetve kifejezetten az atszervezéssel kapcsolatban
(és az eszkdztar forrasaihoz vald hozzaféréshez):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=7828&langld=en

Az Eurdpai Bizottsag/Vallalkozaspolitikai és Ipari oldala: http://ec.europa.eu/enterprise/
index_en.htm

Az Eurdpai Bizottsag/Eurdpai KKV portal:
http://ec.europa.eu/small-business/index_en.htm

International Labour Organisation (Nemzetkdzi Munkalgyi Szervezet): www.ilo.org
Vdllalati tarsadalmi felel6sségvallalas irdnyelvei a recesszidban:
http://www.csr360gpn.org/uploads/files/resources/Briefing_note_-_Responsibility_in_a_
recession_-_Checklist_for_restructuring_and_downsizing_-_January_2009.pdf
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A.1. Stratégiafejlesztés

A nyomdaipari vallalkozasok sok rendelkezésre allo elemzési eszkdz kézll valogathatnak, hogy
megértsek déntéseik kbrnyezetét. Megis itt néhany jol ismert mddszerre koncentralunk. A nyom-
daipari cégek termeszetesen barmilyen altaluk valasztott eszkbzt hasznalhatnak:

Cél, klldetés, jovékép és értékek

PEST (politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technolégiai) elemzés
SWOT (er6sségek, gyengeseégek, lehetdségek, veszélyek) elemzés
Piac/Ugyfélelemzés (BCG matrix)

A.1.1. Cél, kiildetés, jovakép és értékek

Az olyan dolgok, mint példaul a kdldetésnyilatkozatok, amelyek annyira kedveltek a nagyvalla-
latokndl, tulsagosan elméletinek tlinhetnek a nyomdaipari kis- és kézépvallalkozasok szamara.
Ugyanakkor ha nem tudod, merre szeretnéd fejleszteni a vallalkozast, akkor nehéz megmondani,
hogy jo iranyba haladsz-e, és hogy milyen valtoztatasokra van sziikség. Mas szavakkal, a déntés-
hozatal inkabb reaktiv, mint stratégiai.

A legtdbb cégtulajdonos az alabbi harom okbdl ki tudja valasztani azt az egyet, amely indokolja,
miért van cege:

Orékséget szeretne hagyni (akér csalddtagoknak akdr masoknak, hogy folyamatosan épitsék
és ndveljék a vallalatot).

Olyan értéket szeretne teremteni, amelyet pénzze lehet tenni (a mikddd cég értékesitésevel
vagy a vagyontargyak eladasaval).

Elegendd jévedelmet szeretne biztositani a cégtulajdonos megélhetéséhez élete soran,
hosszabb tavu célkitiizes nélkdl.

A vallalat hosszutavu célianak meghatarozasa alapkdve az Uzleti stratégia kidolgozasanak.

Azt is fontos felismerni, hogy a cégben dolgozdknak kilénféle céljai lehetnek. A munkavallalok
szamara a ceg elsédleges célja a munkahely biztositasa. Amellett, hogy legfébb funkcidja a jéve-
delem biztositdasa, szamos egyéb nagyon fontos tarsas feladatot lat el, példaul: ez az a hely, ahol
kapcsolatba lehet Iépni masokkal, ahol tanulni és fejlédni lehet, és amely egy tagabb kézdsség
része.

Kiildetésnyilatkozat
Ahogy George Bernard Shaw mondta:

LA képzelet a teremtés kezdete: elképzeled, amire vagysz, akarod, amire vagysz, és vegll megte-
remted, amit akarsz.”

A klldetés egy olyan célkitlizés, mely ezzel a megfogalmazassal kezdddik: ,Az a kildetésink,
hogy...”

Néhany nyomdaipari cég kildetése:

Klldetésunk, hogy az altalunk meghatarozott piacok els6szamu szines ives ofszet nyomtatdi
legytnk.

Klldetéslnk, hogy érdekes munkakornyezetet biztositsunk, amely segiti a személyes fejlédést,
az egyéni teliesitményt és a csapatmunkat.

Klldetéslnk, hogy a vallalati kommunikaciohoz kivald elektronikus elékészitéi és nyomdai szol-
galtatast nydjtsunk a tervezéknek, lgynodkségeknek és a szorakoztatdipari tgyfeleknek. Célunk
az, hogy az éaltaluk igényelt terméket idében, az el8irasaiknak megfeleléen, minéségi kompro-
misszumok nélkil kapjak meg,

...6s mindezt Ugy tesszlk, hogy kdzben tamogatjuk és védjik a munkaerdnket, az Ugyfele-
inket, a kbzdsséglinket és a bolygat.
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Jovékép

A jévékép lathato, de nem mérhetd és nem is szandék. llyennek kell lennie:
Ertékeken alapuld
Nagyra t6rd és elérhetd
Megjegyezhetd
Inspirald

Néhany nyomtatassal kapcsolatos jovékep:
Elénk, élvonalbeli, dinamikus nyomas, amely a modern igényeket tlkrozi.
Dinamikus, fiatalos és izgalmas cég, amely elkdtelezett a hatékonysag, a mindség,
a szakértelem mellett, és elsdre hibatlanul végzi el a feladatat.

Ertékek

Az elvekhez hasonldan az egyén értekei 6szténdsen befolyasoljak a magatartasat. Az értekek
befolydsoljak a dbntéseket és ezdltal a cég kiszamithatdsaganak szintjét. A nyomdaipari cégek
altal tamogatott értekek a kdvetkezdk:

A munkatarsainknak hatékony, csapat-k&zpontu légkdr biztositasa, baratsagos, jo humoru és

a kélcsodnds tiszteleten alapuld hangulat, valamint rendkivil udvarias, segitékész és alkalmaz-

kodd magatartas az Ugyfelekkel a kdzvetlen kapcsolatok soran.

Soha nem adunk ki a kezlinkbdl olyan munkat, amelyet mi magunk nem fogadnank el.

Hajlanddak vagyunk a kreativitasra, és arra, hogy Uj dolgokat prébaljunk ki.

Olyan legyen a cég, ahol minden munkavallald azt teszi, ami a cég érdeke — cserébe

a cég fennmaradasa biztositott.

Olyan legyen a cég, amely gondoskodik a munkavallaldirdl a kivalé munkafeltételek, valamint az

oktatas és tovabbképzés hosszutavu perspektivaja réveén.

Ha az emberek tényleg azonosulnak a cég értékeivel és jévéképével, akkor tébblet energia, elkdte-
lezettseg és jo vallalati szellem alakulhat Ki.

Négy 1épés, amellyel kiildetést, joviképet vagy értékeket lehet létrehozni

Gydjts 6ssze minel tébb btletet — mindenkit vonj be a k6z6s gondolkodasba — tedd lathatdva a
javaslatokat, hogy mindenki kévethesse és befolydsolhassa Gket.

Tedd sorrendbe és egyszersitsd az Stleteket — egy szo kénnyebben megjegyezhetd, és
nagyobb hatassal bir, mint eqy mondat — valamint konzultalj az érintettekkel

a részeredmenyekrdl.

Veglegesitsd a megfogalmazasokat, és gondold at, mit jelentenek a cég mindennapjaiban.
Kommunikald az eredményeket és vond be a munkavallalokat abba, hogyan lehetne a kdilde-
tésnek, jovéképnek és értékeknek megfelelni a mindennapi gyakorlatban, tedd &ket elévé, ne a
Jfioknak”készitsd dket.

A.1.2. PEST elemzés
A PEST elemzés egy stratégiai eszkbz az Uzletre hatd tagabb kérnyezet elemzésére:

Political - Politikai tényezdk, példaul a helyi és nemzeti kormanyzati és EU-s iranyelvek, jogi és
egyre inkabb kdrnyezetvédelmi irdanyelvek (sét, egyes szervezetek a SLEPT, PESTEL vagy PESTLE
roviditéseket alkalmazzak, hogy kulén jeldliek a kbrnyezetvédelmi és jogi kérdeseket).

Economic - Gazdasagi tényezdk, példaul a varhatd gazdasagi névekedes (vagy visszaeses,
recesszid), inflacio, arfolyamok és kamatszintek.

Social - Tarsadalmi tényezdk, példaul demografiai, tarsadalmi és kulturalis valtozasok.
Technological - A technoldgiai tényezéket nem kell bévebben Kifejteni a nyomdaipari cégeknek.

A kévetkezékben egy, a nyomdaipari ceégek szamara pan-eurdpai szinten keszilt PEST elemzés
példajat mutatjuk be.

Erdemes feltenntink magunknak a kérdést:

Ezek kozll a tényezdk kdzll melyek lesznek hatassal a vallalatunkra a kdvetkezd 6t évben?
Milyen tovabbi tényezdk hatnak a vallalkozasunkra?

1
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A jogi keretek jelentdsen eltéréek, igy a szocialis hald, a szabad verseny, a munkavallaldk tajé-
koztatasa, valamint a vellk valé konzultacio szintje kilénb6zé mértékd

Az EU versenytdrvényei kizarjak a nagyvallalatok kézotti egydttmikodést

KUlonbdzd mértékl kormanyzati tamogatas: példaul egyes kormanyok tamogatasai hatassal
vannak mas orszagok nyomdaiparanak nyomdai araira/versenyére

Eltéré adok/tarsadalombiztositasi kdltségek Eurdpaban, amelyek hatassal vannak a
versenyképességre

Az EU nbvekedése — a legutébbi bévités és a jelenlegi ,vardlista”

Az EU egyenl§ feltételei és a ,szocidlis d'c')m|oing”1

A kormanyzati bUrokracia eltérd szintjei

Egyre ndvekvé kdrnyezettudatossag — EU szén-dioxid kibocsatasi céljai/helyi megallapodasok
a termelési agazatokban

Az Eurdpai Szocidlis Alaphoz és az Eurdpai Globalizacios Alaphoz (EGF) vald hozzaférés lehe-
t6sége (beleértve a kildnbdzs regiondlis finanszirozasi rendszereket az egyes orszagokban)
Az ,elére csomagolt Ugyintézés” hatasa, amelyeknél a cs6d megallapodasok lehetdveé teszik

a tulajdonosoknak cégik ujrainditasat a vagyontargyaik visszavasarlasa és a tartozasaik leirasa

altal (az ,elére csomagolt Ugyintézéshez” vald hozzaallasnak politikai dimenzidi is vannak)

A nyomdaipar széttagoltsaga és a kisvallalatok tulsulya

A nyomtatast az EU/a nemzeti kormanyok fejlett szektornak tekintik korlatozott allasteremtési
lehet8séggel — igy nehezebben jut politikai és pénzligyi tamogatasokhoz

A nemzeti keretek hatasa a képzési vagy atképzési prioritasokra, amelyekre a munkaltatdknak
sekély - ha egyaltalan valamennyi - rahatasa van

Uj gazdasagok (pl. Kina) megjelenése a nyomdaiparban, amelyek alddssak az eurdpai drakat
Ugyfélszolgalatok kihelyezése Uj gazdasagokba — ahol kénnyebb a helyszinen nyomtatni
Vildaggazdasagi valsag: a bankok kevésbé fektetnek be/nehéz hitelhez jutni

A deviza ingadozasok hatasa az eurdpai arakra

Recesszid: a hirdetési bevételek csdkkenése

Papir/festék/energia koltségek

Eurdpa szerte kiilonbdzd bérkoltségek

Részvényesi nyomas a nagyobb haszon elérésére

Az Uj médiat haszndld cégek ndvekedése nagyobb versenyhez vezet

A hirdetési kiadasok az internet felé mozdulnak el

A nyomdai brokerek hatasa

A piac révidebb atfutasi idéket, magasabb szintl testre szabast és alacsonyabb példanysza-
mokat kévetel

Piaci nyomas az alacsonyabb koltségekeért

A piac markakra 6sszpontosit, igy a multi-média megkdzelitésre egyre ndvekszik a kereslet,
sokkal inkabb, mint a csak nyomdai szolgaltatasra

Az allami szektor nyomtatdsi beszerzéseinek jelentds csdkkenése

A nyomtatott anyagokat felvaltja ezek digitalis tarolasa és kezelése, valamint az internet-alapu
média

A kdzdsségi és online média hasznalatanak ndvekedése

A hatdsagok hivatalos formanyomtatvanyainak digitalizalasa

Demografiai valtozasok: kevesebb fiatal egész Eurdpaban

A Z generacié lehetséges hatasa: a ,digitalis bennsziléttek” kulturalis, etikai, érték- és kommu-
nikacios preferenciai

Nyugdij valsag (a demogréfiai valtozasok hatasara a kormanyok kevésbé képesek nyugdij fize-
tési kotelezettségeik teljesitésére), néhany orszagban magasabb nyugdijkorhatar

A gazdas&gi helyzet miatt kevesebb a lehetdség az idésebb dolgozdk athelyezésére

A jelenlegi iparagi imazs a lehetséges jelentkezék szemében: alacsony technoldgiaju/férfias/
nem biztonsagos/korlatozott karrier lehetéségekkel

Egyre fontosabb jo kérnyezeti teliesitményt és tapasztalatot felmutatni

Valtozik, hogy milyen szaktudasra és kompetenciara van szikség

1. Az Eurdpai Bizottsag a szocialis
démpinget a kbvetkez6képpen
hatdrozza meg: ,Aru exportja egy
olyan orszagbdl, amelynek gyenge
vagy nem kelléen betartatott
munkaligyi szabalyozasa van, igy az
exportalo kdltségei mesterségesen
alacsonyabbak mas orszagbeli
versenytdrsainal, ahol szigorubb
munkalgyi szabalyozas van. Az
exportalo ily médon tisztességtelen
elényhdéz jut a nemzetkézi
versenyben. Ez a kézvetlen és
koézvetett munkakéltségekben
nyilvdanul meg, igy jelentds
versenyeldnyt biztosit az egyik
orszagban lévé cégeknek, es
negativan befolydsolhatja mas
orszagok szocidlis és munkalgyi
eléirasait.



* Menedzsment alkalmassag és magabiztossag

* Munkavallaldi kapcsolatok — hatékony tajékoztatas, konzultacié és a munkaerd bevonasa

* A munkavallaléi képzések mindsége (példaul: korlatozott betanitas csak egy fajta berendezés
kezelésére)

Technoldgiai tényezdk

* Kapacitasfelesleg/alacsony kapacitas kihasznaltsag az Uj gépek megndvekedett hatékonysaga
miatt

* A hagyomanyos technoldgia fejlédése (pl.: tekercsadagolds ives nyomtatas)

* Egyéb jarulékos fejl6dés (a tordelés digitalizalasa/szamitégéprél lemezre)

* Alapvetd technoldgiai valtozasok: digitalis nyomtatas/valtozé adat nyomtatas

* Az internet/e-book/iPad/kdzdsségi meédiahoz kapcsolddd technoldgia hatasa

* Megndvekedett online adattarolas és -kezelés

* Elmozdulds a pusztan nyomtatastdl a nem kdzvetlendl nyomtatassal kapcsolatos technoldgiai
megoldasok felé, amelyek értékndveld hatasuak az Ugyfél szamara, ugy mint példaul a web
dizajn

* A termelésnek oda kell figyelnie a kornyezetvédelmi megfontoldsokra a hulladékok csdkken-
tése, az Ujrahasznositas, tovabba a csOkkentett energia, viz és vegyszer hasznalat révén

« Uj technolégidk: nyomtatott elektronika, RFID (radidfrekvencids azonositas), 2D vonalkddok
a nyomtatott anyagok interaktivitdsanak fokozasara

A.1.3. SWOT elemzés

Amig a PEST elemzés a vallalatunkra hatd tagabb értelemben vett kiilsé tényezdk vizsgalataban
segit, addig a SWOT elemzés a sajat vallalat vizsgalatanak stratégiai eszkéze:

Erésségek Az erdsségek a ceglink olyan belsd tulajdonsdgai, amelyek segitenek elérni az (zleti
céljainkat

Gyengeségek A gyengesegek olyan belsé jellemzk, amelyek nem segitik a céljaink elérését
Lehet6ségek A lehetdségek olyan klilsd tenyezdk, amelyek kedvezden hatnak (zleti céljaink
elérésére

Veszélyek A veszélyek olyan kilsd tényezdk, amelyek kdrosak a cégre nézve

A SWOT elemzést altalaban igy abrazoljak:

POZITiV NEGATIV

BELSO

TENYEZOK EROSSEGEK GYENGESEGEK

KOLSO
TENYEZOK

LEHETOSEGEK VESZELYEK
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Egy nyomdasz szamara a SWOT példaul az alabbiakat tartalmazhatja:

BELSO
TENYEZOK

KOLSO
TENYEZOK

POZITiV

EROSSEGEK

® Torzsvevoi kér

¢ J6 munkavallaloi
kapcsolatok

* Sajat telephely

* Pénziigyi stabilitas

* Megbizhaté hagyomanyos
gépek és berendezések

LEHETOSEGEK

« Uj technolégiakba valé
belépés alacsony kéltsége

* Online marketing

* A varoskézpontban Iévé
helyiségek innovativ
hasznalata

NEGATIV

GYENGESEGEK
¢ Fliggés a meglévé tgyfelektdl

e Munkavallalok oktatasa és
tovabbképzése

¢ Kevés beruhazas Uj gépekbe
és berendezésekbe

¢ |d6s6d6, csak férfiakbol allé
munkaeré

* Rossz imazs - kétkezi, piszkos
iparagnak tekintik, amely nem
vonzo a fiatalok szamara

VESZELYEK

* A nyomtatas helyettesitése
hazon beliili megoldasokkal és
mas médiakkal

® Az olcso6n dolgoz6 nyomdak
altal okozott verseny

* Recesszié/kiadasok
csokkentése

A fentiekben bemutatott cég dénthet ugy, hogy:

* Piackutatast végez, hogy kideritse, mit szeretnek benniik az tigyfeleik — lasd ,Ugyfélkapcsolat
menedzsment” (A.1.5., 17. oldal)

¢ Elemzi a jelenlegi Ugyfélkdrét a piac/Ugyfélelemzés (BCG matrix) segitségével (A1.4., 15. oldal)

* Beszél a munkavallaldi képviselSivel a vallalatrdl, és a kihivasokroél, amelyekkel szembenéznek

* Beszél a szakszervezeti tanulmanyi képviselbkkel a munkavallalok képzésérdl és fejlesztésérdl

* Megvizsgadlja az online marketing lehetéségeit

* Megfontolja, hogy stratégiai szovetségre Iép egy masik nyomdaval, amely mar beruhazott az Uj
technoldgiakba

* Beszél a munkaltatdi szdvetségével a fent emlitettek mindegyikének tamogatasardl

Nyilvanvalé azonban, hogy a mi sajat céglinkre készitett SWOT elemzéslink egyedi lesz. Kinek
a dolga a SWOT elemzeés elkészitése? Ki masnak, mint az igazgatdsdgnak? Miért nem a menedzs-
ment csapatnak? Mi a helyzet a szakszervezeti képviselbkkel? A munkavallaldkkal? A déntésho-
zatal és a cselekveés feleldssege természetesen a vezérigazgatoe €s a csapataé, de nincs ok arra,
hogy miért ne vonna be egyéb érintetteket is a cég jelenlegi helyzetének elemzésbe. Sét, minél
tébbféle nézépont segiti az elemzést, annal pontosabb képet fogunk kapni.
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A.1.4. Piac/Ugyfélelemzés (BCG mitrix)

Ez a rész azt vizsgalja, hogyan nézziik stratégiai szemmel a jelenlegi lGigyfeleinket és
piacainkat, és hozzunk jol megalapozott marketing, értékesitési és termék diverzifika-
cios dontéseket.

PIACI RESZESEDES

ALACSONY

g

SZTAROK KERDOJELEK

PIACI NOVEKEDES

Y Y

FEJOSTEHENEK DOGLOTT KUTYAK

Ezt az elemzés alkalmazhato az egyes (gyfelekre vagy piaci agazatokra - amelyekben a nyomdasz
igyekszik munkat kapni - ezen kivil termékekre is.

A doglott kutyaknak alacsony piaci ndvekedése és részesedése van, tehat nem tul valdszind,
hogy a cég erre a piacra, lgyfélre vagy termékre epit a jévében. A veszély az, hogy iddt és erdforra-
Sokat pazarolnak rajuk, ahelyett, hogy ezt az energiat jévedelmezdbb, és jobb hosszutavi megte-
rulést biztosito terliletekre forditanak.

A kérddjelek magas ndvekedést mutatnak, és lehetnek beldlik ,sztarok”, ,fejdstehenek”, de
,d0glott kutyava” is korcsosulhatnak. Mivel a cégnek nincs erds jelenléte ezen a piacon, el kell
ddéntenie, mennyit hajlando befektetni ebbe a piacba, lgyfélbe vagy termékcsoportba.

A sztarok olyan piaci szektorok, lgyfelek vagy termékek, amelyeknek nagy a névekedeési potenci-
aljuk, és amelyeknél a cég piaci részesedése nagy. Mivel magas a névekedési Utemik, ezért érdek-
I6dhetnek irdntuk a versenytarsak is, akik szintén érzik a piaci lehetéségeket. Epp ezért nagyon oda
kell figyelni rajuk, és nagy erdforrasokat kell forditani a kiszolgalasukra, valamint a cég jelenlétének
megdrzesére ezen a gyorsan névekvd piacon.

A fejostehenek kifejlettek, de a cég jelenléte erds — ezért nem kell nagyon sok idét forditani rajuk,
€s mégis lehet dket ,fejni”.

Osszefoglalva, a véllalatnak fel kell ismernie, hogy melyik piaci szektor, (igyfél vagy termék melyik
kategdriaba esik, majd:

* Ki kell iktatni a doglétt kutyakat

* Meg kell valogatni a kérddjeleket, és figyelni, hogy mennyi eréforrast emésztenek fel

* Taplalni kell a sztarokat - mivel 6k a jové fejéstehenei

* Meg kell fejni a fej@steheneket — és biztositani kell, hogy jol bannak vellk, nehogy elcsabitsa
6ket a konkurencia

Bar hasznos a piac/ligyfélelemzés, a jévébeni lizleti lehetdségek vizsgalata soran egyik kategori-
dban (piaci szektor, (gyfél vagy termék) sem szabad sem a piaci részesedést, sem a névekedést
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a jévedelmezdséggel dsszekevernink. Ugyanilyen fontos, hogy biztositsuk a hozzaadott értek
megteremtését, mert ez, az Uzlet fenntartasahoz sziikséges, hacsak nem szandékosan fektetiink
be ,mézesmadzagba”, hogy bejussunk a piacra. Azonban van egy hatar ezek szamat illetéen, és
szlikséglink van elegendd fejéstehénre a ,mézesmadzagok” finanszirozasahoz.

Vegylnk négy kitalalt nyomdai tGigyfelet, annak bemutatdsara, hogy a stratégiai eszkdzeink mit
jelezhetnek réluk, és hogy milyen intézkedésekre lenne szikség.

1. Ugyfél

Egy kormanyzati (gyndkseg, amely a vasuti személyszallitasrol ad felvilagositast a nagykézén-
ségnek, és amelynek kdzszolgdlati szabvanyokat illetve tdjékoztatasi dokumentumokat nyomta-
tunk tobb nyelven.

2. Ugyfél

Egy egészségligyi szoftver fejlesztésére specializalddott informatikai cég, a szoftvert - a paciensek
jelenlétében - hordozhatd eszk6zokdn lehet hasznalni, majd késébb az adatokat le lehet tdlteni
a szerverre.

Marketing és kereskedelmi brossurakat nyomunk nekik, technikai leirasokat és hasznalati utmuta-
tokat az 8sszes f6bb eurdpai nyelven.

3.0gyfél
Egy régota mdksdd kiadd, amely mliszaki kézikdnyvek kiadasdra szakosodott.

4. Ugyfél

Egy kommunikacios gyndkség, amely a kbzszolgalati informaciok terjesztésére szakosodott.
Csupan négy ugyfelet vettliink szemligyre az elvek szemléltetéséhez.

Minden anyagot szakmailag dtnéznek, hogy ellendrizzék a pontossdgot (1., 2. és 3. ligyfél)

Csupan négy ligyfelet vettiink szemiigyre az elvek szemléltetéséhez.

POZITiV NEGATIV

EROSSEGEK GYENGESEGEK

. Forditas és a nyelvek, mint kiin- Flggés az allami szféra altal
BELSO dulasi pont (1. és 2. tgyfél) generalt munkatol (1. és 4.
= A ugyfel)
TENYEZOK Minden anyagot szakmailag
atnéznek, hogy ellendrizzék a Fliggés a hagyomanyos nyomdai
pontossagot (1., 2. és 3. tigyfél) termékektdl (2. és 3. tgyfél)

LEHETOSEGEK VESZELYEK

Ugyfelek 6sszeurdpai és multi- A kormanyzati kiadasok csok-
KﬁLSé naciondlis kévetelményekkel kentése megsziintethet néhany

> ” nagy szerz6dést
TENYEZOK Erzékeny munka, hiszen ha
pontatlanul dolgoznak, akkor Gyengélkedé Ugyfélbe valé id6
peres vagy katasztrofalis kovet- és energiabefektetés
kezményei lehetnek az ligynek

Mit tehet ez a cég?

Ne tedd:

* Ne vard meg, amig ,lesujtanak” a kormanyzati kiadasokra, miel6tt kereskedelmi szerz6déseket
kétnél — a konkurencia mar ott lesz a piacon

* Ne fektess sok id6t kétséges jovdju lgyfelekbe

* Ne fektess be tdbb hagyomanyos nyomdgépbe, amig az Ugyfél/piaci igények elemzését el
nem végzed



Lasd 07 Group 2.
esettanulmany
a 78. oldalon

A. TERVEZESI SZAKASZ 7 f
v

Tedd:
Kérj referenciat az 8sszes meglévé Ugyfeltdl és kérd a beleegyezésiiket, hogy a nekik készitett
anyagokat felhasznalhasd az Uzlet bdvitésére
Deritsd ki, hogy milyen szervezetek helyettesithetik azokat a szolgdltatasokat, amelyeket
a kormany leépit
Keress olyan szervezeteket, amelyeknek szliksége lehet érzékeny és tdbbnyelvli nyomtatasra —
és kutasd fel a szervezeteiket, valamint allj készen arra, hogy megkeresed 6ket egy ajanlattal
Nézd meg a jelenlegi munkak leghatékonyabb termelési mddszereit, és vizsgald meg uj tech-
noldgiai megoldasok esetleges alkalmazasat az Ugyféligények kielégitésére
Gondold at, hogyan tudja a cég magat ,kommunikacios megoldasok szolgaltatdjaként” pozici-
onalni, ahelyett, hogy ,csak egy nyomda” lenne
Kommunikalj és tanacskozz a munkavallalokkal a fejlesztésekrdl

A.1.5. Ugyfélkapcsolat menedzsment (CRM)
Az Ugyfélkapcsolat menedzsment (azaz a CRM) egyesiti az értekesitést, a marketinget és a szol-
galtatast az alabbi célokkal:

Uj tigyfelek bevonzasa és megnyerése

A meglévd kapcsolatok kiaknazasa az Uizleti lehetéségek maximalizalasa érdekében

Az Ugyfelek megtartasa, és a cég hlséges partnerévé tétele

Lényegeben az ligyfélkapcsolat menedzsment arrol szdl, hogy a termékeken és a kinalt szolgalta-
tasokon lévé hangsdly atkerdiljon arra, amit az lUgyfél akar, vagy arra, amire szliiksége van — €s arra
is, hogy mit tehet a cég azert, hogy meghaladja az ligyfelek elvarasait. EQy ligyfél megtartasanak
kéltsége elenyészd egy Uj megszerzésehez kepest, igy megéri szorosan egylttmdkéadni az ligyfe-
lekkel, és ,jobban belefolyni a tevékenységlikbe”.

Sok szoftver csomag létezik az Ugyfélkapcsolat menedzsment tamogatasara, a viszonylag
egyszer( adatbazisoktdl az (gyfélkapcsolati menedzsment rendszereken at a szamitasi felhékig
("cloud computing”). Az alabbiakban néhany olyan elv kbvetkezik, amely a helyes Ugyfélkapcsolat
menedzsment részeként barmely (zletre vonatkozik.

A SWOT, PEST és piaci elemzésen kivil a fenti kitalalt nyomdaipari cég sokkal tdbbet tudhat meg
az lgyfeleirdl, ha felteszi példaul a kdvetkezd kérdéseket:

Mekkora az Ugyfél 6sszes marketing és kommunikacios kiadasa — nem csak a nyomtatasi
(az ugyfél azt gondolhatja, hogy mi csak ,0sszefestékezzik a papirt”, és nem gondolja, hogy
kommunikacios cég vagyunk)?

Mit szeretnek a cégek a vellink valé munkaban?

Mit tudna a nyomdaipari cég jobban csinalni?

Mit gondol az lgyfél, kinek lehetne a nyomdai cég szolgaltatasait ajanlani?

Mik az tgyfél Uzleti kihivasai?

Es hogyan kell feltenni ezeket a kérdéseket? E-mailben? Telefonon? Személyesen? Nyilvanvaléan
a személyes mod messze a legjobb. A talalkozd utan kdldjlink egy ,k8széném az idejet” lizenetet,
és fejezzlk ki a hdlankat kreativan: egy kis ajandékkal vagy egy linkkel, amely az (gyfél lzlete
szdmara értékes informdcidt tartalmazhat (,Ezt lattam, és On jutott az eszembe”).

Ha mar tudjuk, hogy az Ugyfélnek mire van szlksége, vagy hogy mit akar, a cégink nekilathat
annak, hogy meghaladja az elvarasait.

Barmit is teszlink ma, folyamatosan fejlédniink kell.

Minden probléma egy lehetéség a javitasra és hogy kicsit megerdltessik magunkat,

és ugy oldjuk meg a problémat, hogy az lgyfél még inkabb bizzon a terméklnkben vagy
szolgaltatasunkban.

Annyi kapcsolddasi pontot kell kiépiteni az tgyféllel, amennyit csak lehet, hogy ha egy
személy elhagyja az Ggyfél vallalati szervezetet, vagy a miénket, akkor a kapcsolatot ne vigyék
magukkal.

Kovesd, hogy mi jelenik meg a sajtéban az Ugyfeleidrdl.

Ismerd meg az Ugyfeled tevékenységét és a problémakat, amelyek hatassal vannak ra.
Ismerd meg az lgyfeled alkalmazottait, a személyes elkételezettségeiket, valamint hogy mit
kedvelnek és mi irant érdeklédnek
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Ugyfélkapcsolat menedzsment ellenérzési lista

Minden meglévé ligyfélre vonatkozéan

HOL TALALHATO
KERDES/INTEZKEDES MIKORRA INFORMACIO

HOZZA

Az Gigyfél meghivast kapott arra,
hogy meglatogasson minket

Feltaré interjut folytattunk
- lasd a fenti kérdéseket

A valaszokat allando és
hozzaférhet6 adatbazisba
rogzitettik

Kdészoénetet mondtunk
valamilyen formaban
az ugyfélnek

Azonositottuk a legfontosabb
embereket az tigyfél vallalataban
(beleértve a személyi
asszisztenseket, recepcidsokat,
kényvel6ket és mindenkit, akivel
kapcsolatban allhatunk)

Minden személyrél informaciét
rogzitettiink az adatbazisba

Rendszeresen rakeresiink az
ugyfélre, példaul a ,Google
News” segitségével

Tisztaban vagyunk az lgyfél
pénziigyi évével (hogy

tudjuk, mikor hatarozzak

meg a koltségvetéseket

és mikor meriilhetnek fel
elkolthet6 pénzosszegek vagy
kiadascsokkentések)

Az ugyfélszolgalati
munkatarsakat megfelel6en
képeztik

Ismerjiik a konkrét naptari
eseményeket, amelyek fontosak
az ugyfél életében

A kovetkez6 tigyfélkapcsolat
- és annak oka

18



A.1.6. Termékdiverzifikicid

A stratégial atvizsgalas és a piac/ligyfél elemzés eredményeképpen lehet, hogy diverzifikalnunk kell
a termék- és szolgaltatasi portfolionkat.

A diverzifikaciot a kovetkez6képpen hatarozhatjuk meg:

TERMEKEK

MEGLEVO

MEGLEVO PIACI TERHODITAS PIACBOVITES

TERMEKEK

TERMEKFEJLESZTES DIVERZIFIKACIO

A diverzifikacid nem mehet annak a fétevékenységnek a karara, amely a diverzifikaciot finanszi-
rozza. Az igazi proba az, hogy a vallalat jobban jar-e és képes-e hozzaadott értéket teremteni
a diverzifikacio kévetkeztében. Epp ezert minden Uj termeknél vagy szolgaltatasnal meg kell vizs-
galni a kockazat aranyat az Uj termék vagy szolgaltatas értékehez képest, az alabbi abra szerint:

ALACSONY

A C
UJ TERMEKEK UJ TERMEKEK
UJ PIACOK MEGLEVO PIACOK

MEGLEVO TERMEKEK HAGYOMANYOS
UJ PIACOKON TERMEKEK ES PIACOK

KOCKAZAT
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A. Az ,A” esetben valdszindleg Uj berendezésekbe és Uj szaktuddsba - atkepzes és/vagy
uj emberek felvétele altal - is be kell ruhazni, de a lehetséges nyereseg aranyban all

a magas kockazattal.

B. A ,B” esetben a mar megléevd termeékeket €s szolgaltatasokat Uj piacokra visszuk.

A fenti kitalalt nyomda szamara ez azt jelentené, hogy a kbzszféranak nydjtott szolgaltata-
Ssokat a maganszektorban lévé ligyfeleinek is ajanlana.

C. A ,C” esetben uj termékeket és szolgaltatasokat tesztelne a meglévé Ugyfeleken, ezzel
potencialisan névelve a meglévd piacot. Ugyanakkor az arszintet valdszinlileg a jelenlegi
elvarasok hatarozzak majd meg.

D. A ,D” eset a szokasos Uzletmenetet jelenti.

A.1.7. Hogyan viljunk preferilt beszallitéva?

Ellenérzé lista ahhoz, hogy mit tegylink, hogy a preferalt beszallitova
valjunk

D 1. El&szér is a nyilvanvalo: olvasd el figyelmesen a kbvetelményeket, és tegyel
mindent gy, ahogy az lgyfél igényli, példaul valaszolj e-mailben vagy
postai Uton utasitas szerint, haszndld a megadott mintakat. Olvasd el és
kdvesd a szabalyokat.

D 2. Legyenek kéznél esettanulmanyok és (gyfélajanlasok, hogy barmikor
csatolhasd 6ket palyazataidhoz.

D 3. Készits egy teljes kérd iranyelv és eljarasmadd gydjtemeényt, amely magaban
foglal tébbek kbz6tt egészseglgyi, biztonsagi, kérnyezetvédelmi, diverzitasi
€s esélyegyenlBségi, vészhelyzeti tervet, tovabba barmilyen egyeb olyan
iranyelvet és eljidrasmodot, amelyet az lgyfél megkivan.

D 4. Hasznalj informatikai protokollokat az adatok védelme érdekében.

D 5. Mindségbiztositas: bizonyitsd egy mindségbiztositasi szerv tanusitvanyaval
vagy egy megbizhatd belsé mindseg auditaldasi modszer segitségével.

D 6. Vitarendezés: legyen vilagos iranyelved és eljarasmddod a vitak
rendezésére.

D 7. Elérhetdség: elektronikus, telefonos és szemeélyes elérhetdseg.

D 8. Titoktartas: bizonyitsd szakmai tisztességedet, és legyen megbizhato
modszered az ligyfelek adatainak védelmeére.

D 9. Mutass hajlanddsdgot arra, hogy megismerd az ligyfelet és testreszabott
megoldasokat fejlessz ki Uzleti igényei kielégitésére.

10. Fejtsd ki a céged specidlis szaktudasat, ismereteit és szakértelmét, mint
példaul megbizhatosag, nyelvi ismeretek.

11. Mi teszi a céged egyedivé? Mindenki j6 mindséget szallit idében és jo aron,
akkor mi teszi a te cégedet massa? Miert téged valasszanak?

12. Az a kis plusz, ami bizonyitja, hogy szeretnél az ligyfeleid kedveében jarni,
hajlandd vagy tébblet-erdfeszitést tenni értiik, és kitliinsz a tdmegbdl.

13. Miutan benyujtottad a kért informdcidkat, menj is utana a dolognak!
Megfelel az tigyfél kévetelményeinek? Ha nem, mi hianyzik?

14. Ha a palyazatodat elutasitiak, mindig kérj visszajelzést, hogy tanulhass
a tapasztalatbdl.



A.2. Faziék és stratégiai szovetségek

A.2.1. Fazidk és felvasarlasok

A fuzid lehetéséget adhat berendezések, munkavallalok vagy (gyfelek gyors megszerzésére,
az ellatasi lanc és a piacra jutasi idd javitasdra, az (zlet gyors névelésére, a meretgazdasagossag
elérésére, a stratégiai illeszkedés kihasznalasara. llyen példaul, amikor egy nyomda felvasarol egy
kiadot (vagy forditva). Ezen kivil a fuzid arra is jo, hogy lehetévé tegye a tulajdonosnak a vallalat
elhagyasat (pl. nyugdijba vonul). Gondold at egy teliesen uj cég elinditasanak alternativdjat. Beszél
a munkaltatoi szévetségekkel, és kérj tanacsot az (zleti szempontokrdl, amelyek ezen eszkéztar
latokdérén kiviil esnek.

A fuzidk és felvasarlasok tébb mint a fele megbukik, és ha azt is bukasnak vessziik, ha nem sikerdil
ndvelni a részvényesi ertéket, akkor a bukasi arany eléri a 80%-ot. Tovabba, tekintettel arra, hogy
az emberi tényezdk kérdlbelll 60%-ban felelések a bukasért, az emberi tényezd kulcsfontossagu
bdrmilyen dtszervezésnél.

Leggyakrabban a vallalati jbvékép az, hogy mindkét korabbi szervezetbdl vegylk a legjobbat, és
ebbdl hozzunk létre uj identitast. Azonban a kdvetkez8 modell bemutatja azt, ami oly gyakran
torténik a gyakorlatban. Childress és Senn ,In The Eye of the Storm” cim( munkajukban a kévet-
kez6 ,kOzlekedési lampa” atalakitasi modellt javasoljak:

JOVOKEP

ﬂ VISELKEDESMO

A fenti model a kévetkezbket mutatja:

° A jovBkeépet (zdld) kdnnyen érthetéen kell kommunikalni, és a munkavallaléknak meg kell érte-
nitik azt

* A modszerek, irdnyelvek és eljarasok (sarga) a ,régi vilaghoz” igazodnak, ezért akadalyozzak
a jovékép megvalositasat

* A viselkedésmodok (piros) a multban gydkereznek, és a ,régi vildaghoz” igazodnak, igy végze-
tesen alaassak a jovéképet.

A fenti bizonyitékok alapjan egyeértelmd, hogy a fuzioba, felvasarlasba kezdd, vagy stratégiai szévet-
ségre 16pd cegeknek figyelembe kell vennilik az emberi tényezdt. A kévetkezd ellendrzési lista
a gyakorlat soran jol bevalt tapasztalatok alapjan készlilt.
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A.2.2. Az emberi tényez8k ellendrzési listdja

A fuzidk és felvasarlasok feleléssége és elszamoltathatéséaga a menedzsment vallan nyugszik,
a kdvetkezd utmutatas a vezetdi cselekvesekre dsszpontosit.

A fuzionak vagy felvasarlasnak (a tovabbiakban ¢sszeolvadas) hdrom szakasza van:

Az 6sszeolvadast megeldzd atvilagitas
Az 6sszeolvadas
Az 6sszeolvadast kbvetd racionalizacio és beilleszkedés

Mindkeét cég jogi, szabdlyozasi, egyéni szerzdéses és kollektiv targyalasi kételezettségeit
Ertékelni kell a potencidlis Uzleti partner ,human t6kéjét”: szaktudas, ismeretek, képzési tanu-
sitvanyok, szolgalati id8, életkor szerinti &sszetétel, akkreditaciok, mint példaul az ,Investors in
People” vagy hasonlé dijak

A kotelezettségeket: a tarsasaggal szembeni lehetséges koveteléseket, a fluktuaciot, a szolga-

lati id6t, a fegyelmi eljarasokat, a munkahelyi betegségeket és hianyzasokat

Megfelel6ség

A munkaltatdi szévetség tud majd segiteni abban, hogy a megfelelj az olyan nemzeti jogszaba-
lyoknak és rendeleteknek, mint példaul a Szerzett Jogokrol Szolo Iranyelv (Transfer of Undertakings
Protection of Employment Regulations az Egyesult Kiralysagban;, a francia Code du Travail 122-12

cikkelye; a Német Polgari Toérvénykényv 613a paragrafusa; az olasz (166/2009 térvény 19(4)(4)
cikkelyével mddositott) 428/1990 térvény 47. cikkelye).

Kommunikacio
Lasd B.1. a 26. oldalon
Ne feltételezd, hogy a partnerszervezet kommunikacios mechanizmusai ugy mikédnek, ahogy
kell, akkor se, ha a HR osztdly/az emberek azt allitiak, hogy igy van. Sét, a sajat cégedrdl se
feltételezd ugyanezt.
Kezdd a kozvetlen vezetkkel, mivel 8ket sokszor ,sdtétben tartjak”, és csak azutan értesiinek
a dolgokrol, miutan a szakszervezeteket tajékoztattak, vagy esetleg csak a munkavallalokkal
egy idében tajékoztatjak dket. Ha azt akarjuk, hogy a menedzserek vezessék az embereket,
akkor az élen kell jarniuk, tehat fontos éket bevonni.
Kommunikalj, téjékoztass, konzultalj és targyalj hatékonyan a szakszervezetekkel, ismerd a
vonatkozd jogi, szabalyozasi, szerz8déses megallapodasokat és a kollektiv szerzédéseket.
Végul, az Uzleti dsszeolvadas iddszakara jellemzd, hogy a munkavallaldknak rengeteg olyan
kérdést tesznek fel, amelyeket nem lehet megvalaszolni. Ez nem azért van igy, mert vissza-
tartjak az informaciot, hanem azért, mert még senki sem tudja a vélaszt, mivel még nem
szUletett megallapodas. Fontos, hogy nyiltak legylink az emberekkel az ilyen kérdésekkel
kapcsolatban, és befolyasoljuk az elvarasaikat azaltal, hogy tajékoztatjuk Sket a helyzetrdl.

Konzultacio
Felelj meg a jogi, szabalyozasi, szerz6déses megallapodasok és a kollektiv szerzédés tajekoz-
tatasi, konzultacios és targyalasi kotelezettségeinek. Mindezt jéhiszemUen tedd annak érde-
kében, hogy a munkavallalokban és képviselSikben bizalmat kelts.
Lasd B.1.4. a 28. oldalon
Lasd ,Titoktartas” (B.1.3. a 28. oldalon), mert el6fordulhat, hogy a vezetés olyan kérdésekrdl
akar targyalni a szakszervezetekkel/munkavallaléi képviselSkkel, amelyek titkosak, vagy mert
a menedzsment ,tesztelni” akarja a gondolkodasukat, vagy mert valaszol egy képviseldi
kérdésre. Az ilyen jellegU targyalasok bizalmas jellegét egyértelmuveé kell tenni a vezetSk és
a képviselbk szamara. Ez utdbbiaknak meg kell értenilk, hogy az informaciét nyilvanossagra
hozzak, amint a hatarozott déntések megszUlettek.
Az ilyen érzékeny id6szakban minden menedzser és képvisel§ szamara egyértelmd kell, hogy
legyen, hogy a targyalasok célja a tajékoztatas (tehat a dontéseket mar meghoztak), a konzul-
tacio (tehat gondolatokat, Gtleteket, véleményeket és megérzéseket varnak még a déntés



meghozatala el6tt, igy ezek valdban befolyasolhatjak azt), a problémamegoldas (kreativitas),

a targyalas (lasd C.1. a 46. oldalon), vagy a dontéshozatal. A munkavallaléi képvisel6ket be kell
vonni ebbe a kommunikacioba. A cégek 6sszeolvadasakor az egyértelmiség hianya a bizalom
elvesztéséhez vezethet és elbatortalanithat ebben a bizonytalan idészakban, valamint vitakhoz
vezethet

Vezetés

* Abszolut egyértelmUiség a dontéshozatal elszamoltathatosagat illetéen

* Az 6sszeolvadast kdvetben valdszind, hogy valtozas lesz a vezetésben és a dontéshozatalban

* Mindegyik menedzser bevonasa és az Uj vallalati szervezetben varhatd jovéjlikkel kapcsolatos
bizonytalansagok kezelése

3. Harom f6 kérdést kell megtervezni annak érdekében, hogy biztositsuk az 6sszeol-
vadas utani hatékony racionalizaciot és beilleszkedést:

Kommunikacio

 Lasd fent és B.1. (26. oldalon)

* A félelmek és aggodalmak kdzvetlenll az 6sszeolvadas utan ugyanugy jellemzéek lesznek,
mint az &sszeolvadas elétt. Sét, ilyenkor még inkabb, mivel az emberek arra varnak, hogy
a menedzsment ,kimutatja a foga fehérjét”. Epp ezért a ,tulkommunikalas” kotelezé az dssze-
olvadast kdvetd idészakban. A vezetés kritikus ebben az id6ben: rendkivil fontos, hogy lathatd
és elérhetd legyen, és kommunikaljon, hallgassa meg az embereket, valamint mutasson
megértést. Lasd C 3 pontot az 55. oldalon.

* Az 6sszeolvadas utan a munkavallaloknak lehetnek Uj kollégaik, Uj f6ndkik, vagy olyan embe-
reket kell irdnyitaniuk, akiket nem ismernek, esetleg el6szor kell vezetsi szerepet ellatniuk.
Néhany ember ,tesztelni” akarja majd az Uj f6nokét. Egyes vezetdk talan ,keménykedni”
akarnak. Ez nehéz id6 lehet a menedzsereknek. Epp ezért fontos, hogy a magas beosztasu/
tapasztalt vezetdk szakitsanak idét kotetlen négyszemkdzti beszélgetésekre az 6sszes tobbi
vezetdvel. Ez az id6 alkalmas menedzsment ,0sszejdvetelek” szervezésére is, ahol a vezeték
Osszedllithatjak a napirendet, és belemehetnek azokba a kérdésekbe, amelyekkel kapcso-
latban kevésbé érzik magukat otthonosan.

A munkaerd bevonasa

° Lasd B.1.4. (28. oldal)

* Ez remek id8szak arra, hogy bevonjuk az embereket a cég kiuldetésének, jovéképének és érté-
keinek meghatarozasaba vagy felllvizsgalataba — lasd A.1.1. 10. oldal)
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Osszeolvadas menedzsment

Néhanyan ,gyaszolhatjak” az el6z6 szervezetet, néhanyan izgatottak lehetnek az Uj jové miatt,
néhanyan szkeptikusak lehetnek, és néhanyan még mindig a tagadas fazisaban lehetnek.

A vezetdknek el kell fogadniuk, hogy a kilénbdz8 emberek a ,valtozasi gérbe” kildnbdzd szaka-
szaiban lesznek. Lasd C.2.3. (52. oldalon).

Jo befektetés lehet a valtozasi gérbét megismertetni a vezetékkel, hogy segitsen nekik az
emberek iranyitasaban az 6sszeolvadas ideje alatt. Lasd C.2.4. (53. oldal) és C.2.5. (54. oldal)

Az emberi tényezdk ellendrzési listaja felvasarlas, fuzié vagy stratégiai szévetségek
esetén

[_] viagos uzleti indokok

D Az ésszertl indokok leforditdasa az emberek szamara értelmezhetd elénydkre
D Tiszta vezetdi elszamoltathatdsag — ki miben jogosult dénteni?

D Osszeolvadas elétti atvildgitds és vizsgalddas — lasd fent

D Erds belsé kommunikacios rendszerek, amelyek valoban kommunikalnak - nem csak
Lhirtl adnak” - a cégen belll felfelé, lefelé s kereszt iranyban, meghallgatjiak az embe-
reket, és valaszolnak arra, amit mondanak vagy kérdeznek, ldsd B.1. (26. oldalon)

D Erés belsé kommunikacios rendszerek, amelyek valoban kommunikalnak - nem csak
Lhirtl adnak” - a cégen bellil felfelé, lefelé és kereszt iranyban, meghallgatjak az embe-
reket, és valaszolnak arra, amit mondanak vagy kérdeznek, lasd B.1. (26. oldalon)

D Vond be a kézvetlen vezetbket, hiszen a munkavallalokat 6k vezetik

Tajékoztasd a munkavallaloi képviselSket/féallast szakszervezeti tisztviselbket, és
konzultalj velik a dolgok korai szakaszaban, amikor a déntéseket még valoban lehet
befolyasolni

D A foglalkoztatasi feltételeket érintd (igyekben targyalj a munkavallaldi képviseldkkel/
szakszervezeti tisztviselbkkel

D Tedd egyértelmiivé, hogy mi az,ami tdjékoztatas (a déntés megszliletett) mi az,
ami konzultacio (@ menedzsment meég nem hozott déntést), és mi az, ami targyalas
(kb6z6s dbntes), valamint ismerd el a munkavallaloi képviselSk jogos szerepét ezek
mindegyikében

D Hatarozd meg, hogy milyen informdciok titkosak, és fejtsd ki, milyen kdvetkezmé-
nyekkel jar, ha barki kézzéteszi ezeket. Azonban csak azok az informaciok legyenek
titkosak, amelyek ha nyilvanossagra kerdilnének, kart okoznanak a vallalatnak vagy egy
személynek

D Kérj szakmai tanacsot a térvényeknek és rendeleteknek tdrténd megfelelésrol
D Ismerd fel, hogy a valtozas kilénbdézd emberekre eltérd hatassal van az életszakasztol
€s kortlményektdl fliggden. Minden vezetdnek tudnia kell, hogyan lehet menedzselni

az dtmenetet

D Epits impozans j6voképet, amelynek megteremtésében mindenki részt vehet
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B.1. Kommunikicié

* Kommunikacids iranyelvek

* Belsd kommunikacio

e Titoktartas

* Az informacid, konzultacio és dontéshozatal sszeegyeztetése
* Konzultacio

* Megbeszélések — a legjobb gyakorlat

Egy 2009-ben eurépai cégek kdrében végzett kutatds® a kdvetkezd tanulsdgot vonta le a leg-
utébbi recesszidbdl a jelenlegi gazdasigi kdrnyezetben lehetséges tiléléshez:

»A vezetbhnek ki kell fejteniiik az iizenetiiket, az elvdrdsaikat és az érveiket olyan nyersen, vildgosan,
és olyan gyakran, amilyen gyakran csak lehet. Meg kell mutatniuk a beszéd és a cselekvés, az értékek és
a dontések, valamint a célok és azok megvaldsitdsa kozitt. A személyes kommunikdcid, a ,nyitott ajtd
politika” és az aktiv odafigyelés mind lényegesek ebben a kornyezerben.”

B.1.1. Kommunikdci6s irdnyelvek

Az egészséges strukturat azokkal a kérdésekkel kell kezdeni, amelyekkel a vallalatnak foglalkoznia
kell, és kévetkezetes stratégiat kell kialakitani a kommunikacio és az atszervezes kezelésére. Ez
magaban foglalja a munkavallalokkal kapcsolatos kérdések legmegfeleldbb csatorndinak kivalasz-
tasat, felismerve: lehet, hogy tébb csatornara is szlikség lehet, klilbnésen mivel az atszervezési
kérdeések valdszinlleg kilénbdzdképpen érintik az egyes embereket. Alapvetden fontos tovabba,
hogy vilagos legyen: milyen kommunikaciot folytatunk a munkavallalokkal és képviseldikkel. Példaul
egy fontos és 6sszetett kerdésnél lehet szo kezdeti tajekoztatasrol, a kihivas meghatarozasardl,
amelyet k6z6s problémamegoldas kévet. Ezutan jén a konzultacio az elfogadhato valasztasi lehe-
tésegekrdl, majd vegll a targyalas, melynek soran a foglalkoztatas feltételeit és munkamdodsze-
reket érintd szerz8déses valtozasokat hatarozzak meg.

2. ( Creating People Advantage in
Times of Crisis: How to Address
HR Challenges in the Recession;
The Boston Consulting Group;
March 2009)

Lasd Polestar esettanulmany (86. oldal)

Megjegyzendd, hogy a gyakoriatban az a legjobb, A Uni Europa Graphical nyilatkozata

ha az munkavallaldi képviseldket a folyamat minden A Uni Europa Graphical és tagszervezetei hatdrozottan leszogezik, hogy
szakaszaba bevonjuk; a tajékoztatasba és a prob- az dtszervezési folyamat kiindulépontjdnak a szakszervezettel t6rténd
léma megoldasba csakugy, mint a targyalasba. kapcsolatfelvételnek és tdrgyaldsnak kell lennie — mivel a szakszervezet

a munkavallaldk térvényes képviseldje.
A hatékony kommunikaciés
szabalyzat elvei
Annak érdekében, hogy elnyerjik munkatdrsaink szabad belatason alapuld aktivitasat, be kell
vonnunk Sket a folyamatokba. A kévetkezd alapelvek szamos olyan vallalati szervezetnél bevaltak,
amelyek jelentds valtozasokon mentek keresztiil:

1. A személyes kommunikacio a legjobb csatorna a munkavallalok munkajat, jolétét érinté kérdé-
seknél, illetve ha valtoztatni kell munkajukon vagy modszereiken.

2. A papir alapu és digitalis kommunikacios csatornak alkalmasak informacidterjesztésre €s a
személyes kommunikacio tamogatasara.

3. A telefonos beszélgetések hasznosak kérdések feltevésére és tisztazasara.

4. Minden vezetd felelGs azért, hogy kommunikaljon a beosztottaival.

5. A kommunikdcid lényege az, hogy megértessiink valamit masokkal, tehat ez egy kétiranyu
folyamat, amelynek sordn az emberek kérdéseit megvalaszoljak, és a déntéshozdk meghall-
gatjak a véleményiket. A munkavallaldknak tudniuk kell, hogy a meglatasaikra odafigyelnek, és

értékelik Sket.

6. Az lizenetek vonatkozzanak az adott helyzetre: ,,ez mit jelent a mi csapatunknak/
részleglinknek/terlletinknek?”



Ldsd Roto
Smeets 2.
esettanulmany
(80. oldal)

7. Kdlénésen valtozasok idején a kommunikacios szabalyzatnak:
* Hatékonyan kell tajékoztatnia az érintetteket a valtozas szikségességérdl, hogy megértsék
a helyzetet
* Lehetévé kell tennie, hogy az emberek befolydsolhassék a dolgokat, igy jobban bevondd-
janak a folyamatba
* Pontosabban, az embereknek tudniuk kell, hogy a valtozas mit jelent a kdvetkezdk tekinte-
tében:
— Mit ne csindljanak tdbbé?
— Mit kezdjenek el?
— Mit folytassanak?
— Ki mit fog elvesziteni ? Kinek mit kell abbahagynia/elkezdenie?
* Lehetévé kell tennie, hogy az emberek gyors és pontos valaszokat kapjanak a kérdéseikre
e Létre kell hoznia egy csatornat, amelyen keresztlil a vélemények eljutnak a déntéshozdokhoz,
akik visszajelzéseket adnak, igy bizonyitva, hogy meghallgattak és figyelembe vették ezeket
* Be kell vonnia az érintetteket a kreativ problémamegoldasba, ahol csak lehet
 Valéban konzultalnia kell, ahol van lehetdség a végsé déntés befolyasolasara
 Targyalni kell, amikor a kbvetkezmények a szerz8déses kotelezettségeket is érintik

Ezt a harom lépésbdl allo szemléletet mutatja be a ,,Kérdések - csatornak - kommunikacio
matrix” Lasd B.1.4. (28. oldal), valamint ,A tajékoztatas, konzultacio és déntéshozatal 6sszehan-
golasa” részt lent B.1.5. (32. oldal).

B.1.2. A hatékony belsé kommunikicié elvei
Vannak egyértelmdi, jol ismert és érthet6 kommunikaciés folyamatok:

* A menedzsmenttel, a munkavallalokkal és képviselSikkel?

* A vezetdséggel, a kdzvetlen vezetdkkel és kdzvetlenll az 6sszes munkavallaldval?
* Bels6 kommuniké&cios struktura és terv az egész vallalatra?

 Osszekottetés a belsé és killsé kommunikacié kdzétt?

Titoktartas

Vilagos a menedzserek és a munkavallaldi képviselbk szamara a titoktartas jelentése és fontos-
sdaga — és tisztaban vannak vele, milyen szankciokkal jar a titoktartas megszegése? Lasd B.1.3.
(28. oldal).

A menedzsment, a munkavallalok és képviselbik k6z6tti kommunikacié
Vannak a felek k6zétti kommunikaciora elfogadott mddszerek és megallapodtak ennek gyakori-
sagaban? Lasd B.1.4. (28. oldal).

Kommunikacié a munkavallalékkal
Feltilvizsgaltak kézbésen a belsé kommunikdacios mechanizmusokat, beleértve a ketiranyl és
konzultacios mechanizmusokat? Lasd B.1.1. (26. oldal)

K6z6s kommunikacio
Mielébb meg kell allapodni a kommunikacios modszerekrdl €s ezek gyakorisagarol:

* A menedzsmenttel, a munkavallaléi képvisel6kkel és a féallasu szakszervezeti tisztviselbkkel

* A szakszervezetekkel, mind a tisztségvisel6kkel, mind a tagokkal

* Kbz8s nyilatkozatokrdl, amelyek bizonyitjak, hogy a felek egytttmikddnek, és amelyek bizto-
sitjak, hogy a munkavallalék egységes lUzeneteket kapnak

Megbeszélés menedzsment

A menedzsment és a munkavaéllaloi képviselbk kézétti kiszamithatdsag és bizalom érdekében
hasznos lehet a feleknek ,el6- és utomegbeszélést” tartaniuk. Mindezt azért, hogy, hogy megértsek
a kérdéseket, s gyorsan tisztazhassak a félteértéseket.

A megbeszéléseket egy honappal elére ki kell tlzni, rendszeresen meg kell tartani éket, és nem
szabad elhalasztani vagy lemondani, csak kivételes esetben.

Tovabbi Gtletek a jo megbeszélés menedzsmenthez a B.1.7. (34. oldalon) taldlhatok
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B.1.3. Titoktartas

Elészér is a cégeknek tisztaban kell lennilik a jogi és szabalyozasi keretekkel, amelyeken belll
mukddnek, és ami orszagonként és/vagy régionként eltérd.

Elvileg a hagyomanyos kollektiv targyalasok arra alapulnak, hogy a menedzsment javaslatot dolgoz
ki (a szakszervezetek pedig kdveteléseket), és aztan targyalnak a megallapodasrol. Ha azonban
partnerként akarunk dolgozni, a nyitottsag szellemében, akkor mar korai szakaszban konzultalnunk
kell, amikor meg lehetdség van a javaslatok mégott allo gondolkodas informaciokkal vald alata-
masztasdra és befolydsoldsara.

A menedzsmentre nézve az lzleti titok megszegese kdvetkezményekkel jar, mivel az Uzleti titok
kiszivargasa karos lehet, hatassal lehet az (gyfelek vagy részvényesek bizalmara, vagy szlikseg-
telen médiaspekulaciot okozhat.

A szakszervezeti képviselbknek is neheziikre eshet olyan bizalmas informacid kezelése, amelyet
nem oszthatnak meg a tagjaikkal, mivel a szakszervezetek demokratikus, tagokbdl allé szerve-
zetek, és a szakszervezeti képviselbk kételesek beszamolni tagjaiknak.

Epp ezért fontos, hogy a jogi és szabdlyozasi kotelezettségeket megértsék, és a kérdéseket csak
akkor titkositsak, ha erre szlikség van, és csak annyi idére, amennyire feltétlenil muszaj.

B.1.4. Hogyan vonjuk be az embereket a kérdések megolddsiba?

Fontos kitalalni mind a munkavallalok, mind a
képviseldik bevonasanak modszereit.

A kommunikacids csatorndak megnyitasa
szamos elénnyel jar:

* Bevonja az 6sszes menedzsert

* Bevonja a munkavallalokat a probléma
megértésébe, ami azt jelenti, hogy nagyobb
valészinlséggel ismerik fel a valtozas szUk-
ségességét és kdnnyebben elfogadjak a
megoldast, még akkor is, ha az kedvezdétlen
szamukra

* A munkavallaléi/szakszervezeti képviseldk
jobban informaltak lesznek, mikor letinek
targyalni, és egyértelmibb felhatalmazast
kapnak kollégaiktol/a szakszervezeti tagoktdl

* A kdvetkezd modell arra 8sztdénzi a munkal-
tatdkat, hogy gondoljak at: a kommunikacios
csatornak és parbeszédek milyen kombina-
cidjat hasznaljak az emberek szélesebb kord
bevonasara konkrét kérdések megoldasanal.

i

Kérdések - csatornak — parbeszédek

— matrix

JO, ha a menedzserek megfontoljak, milyen
kérdésekkel kell foglalkozni, majd atgondoljak
minden kérdéssel kapcsolatban a kbvetkezbket:

* Melyik a legmegfelelébb csatorna, és
* Melyik a legmegfelel6bb kommunikacios
forma

Ezt a kbvetkez6képpen lehet abrazolni:

A Uni Europa Graphical
nyilatkozata

A Uni Europa Graphical és
tagszervezetei hatdrozottan
leszdgezik, hogy az 4tszervezési
folyamat kiindulépontjdnak

a szakszervezettel torténd
kapcsolatfelvételnek és
tdrgyaldsnak kell lennie — mivel
a szakszervezet a munkavallalék
torvényes képviselje.

Lasd Hjemmet Mortenson
Trykkeri esettanulmany
(88. oldal)



* A Uni Europa Graphical
nyilatkozata

A Uni Europa Graphical és
tagszervezetei hatdrozottan
leszdgezik, hogy a munka-
médszerek valtozdsit
mindig meg kell vitatni

a szakszervezetekkel, és
tdrgyalds legyen a pdrbeszéd
kiindul6 pontja.

KERDESEK CSATORNAK PARBESZED

° Munkafegyelem és
szabalyok

* Munkamaddszerek

o Atszervezés/elbocsatasok

° Egészség és biztonsag

° Képzés

° Egyéni

* Csapatban

 Fliggetlen szakszervezet/ek *
* Egyéb valasztott képviselSk
* Munkacsoport/fokuszcsoport

» Tajékoztatas

* Konzultacid

» Targyalas

* Problémamegoldas
* Doéntéshozatal

Példaul

* Egy egyéni oktatasi és tovabbképzési kérdést négyszemkdzt kell megbeszélni a kbzvetlen
felettessel, és a parbeszéd valdszinlileg tanacsado jellegl lesz.

* A munkamoddszerek valtozasa kollektiv csatornak utjan valdsulhat meg. El6szér tajékoztatast
kell adni, ezutan kdvetkezik a problémamegoldas, a konzultaciok és végul kerll sor
a targyalasokra.

Mindegyik kérdésrdl tudnunk kell, hogy:

e Kire lesz hatassal?

* Kik az érintettek?

* Melyek a legmegfelelébb csatornak?

* Melyek a relevans parbeszéd formak?

* Milyen gyakran kell bevonnunk az érintetteket?

Kérdések

A kérdésekre a fenti tabldzatban mutattunk be példkat. Atszervezésnél ezek a kovetkezdk

lehetnek:

* Rugalmas munkafeltételek az Ugyféligényeknek/piaci keresletnek vald megfelelés érdekében —
lasd B.3.5. (43. oldal)

* Kdltségcsokkentés

° | eépités/létszam-optimalizalas (atszervezés annak érdekében, hogy megtalaljak a vallalat
szamara megfeleld szamu munkavallalét és egyéb eréforrasokat)/elbocsatasok

« Uj technolégidba, izembe vagy berendezésbe valé beruhdzés

° Képzés és atképzés a valtozd igények kielégitésére

° Munkamddszerek valtoztatasa

* A foglalkoztatas feltételeinek - példaul a munkadrak - valtoztatasa

° Stratégiai sz6vetség, fuzid vagy felvasarlas

* Atcsoportositasi/athelyezési lehetéségek

Csatornak

A lehetséges csatornak a kdvetkezdk:

° Kotetlen négyszemkozti beszélgetések

* Ertékelés/személyes fejlédés értékelése

* Csapat eligazitas

* Csapatmegbeszélés

* Top team megbeszélés

* A vezetSk kdrbejarnak a cégnél, és beszélgetnek az emberekkel

° Kaveé és slti/tea és keksz/bor és ragcsalnivald

* *Szakszervezeti kapcsolat/tajékoztatas/konzultacid/kollektiv targyalas

* Munkavallaléi konzultacios férum/lzemi tanacs

° Munkahelyi partnerek/rugalmas érdekcsoportok/projekt csapatok/feladat megoldasi
csoportok/mindségi kdrok

* Vallalati gyUilés az 6sszes munkavallalo részvételével

* A vezérigazgatohoz intézett kérdések

* Vezérigazgatoi/igazgatdi videdk a csapatmegbeszélésekhez

* Vezérigazgatd/igazgatok részvétele a megbeszéléseken

e Intranet/elektronikus falitjsag

° Képernydvédd lizenetek

° E-mailes szavazas

* Forrodrot

* Gyakran ismételt kérdések — és valaszok

* Vdllalati hirek — Uzlet, fejlesztések, allasok, tarsasagi és tarsadalmi élet
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Parbeszédek
A 29. oldalon taldlhatd diagram bemutatja ennek a kommunikacionak az 6t f6 formdajat:

1.

Tajékoztatas

Avagy ,eligazitas” vagy ,ezek a hirek”

Amikor déntések szliletnek, a vezetdknek el kell mondaniuk a munkavallaloknak és képvi-
seldiknek, hogy ez ,mit jelent szamunkra”, A munkavallalok tisztazo kérdéseket tehetnek

fel, amelyeket a vezetdk feleléssége megvalaszolni, ha biztosak a valaszban. Amennyiben
nem tudjak a feleletet, akkor meg kell igérnitik, hogy meg fogjak taldlni, majd tényleg igy kell
tennitik. Ha a munkavallalok hangot adnak bizonyos kérdésekkel kapcsolatos aggodalma-
iknak, fontos, hogy ezeket a véleményeket jelentsék az illetékes felsévezetének.

Konzultacio

Tegylk lehetévé a munkavallalok és képviselbik szamara, hogy valdban befolydsoljdk a dénte-
seket. VegyUk figyelembe a gondolataikat, Ctleteiket, véleményeiket és érzéseiket, mieldtt
déntést hoznank.

A vezetdknek el kell mondaniuk a valtoztatas bevezetésenek okat, és meg kell osztaniuk az
btleteiket, még azelbtt, hogy hatdrozott déntést hoznanak. Igy a munkavallalok a képviseld-
iken keresztil valdban tudjak befolyasolni a déntést.

A képviselbknek el kell ismernilik, hogy a végssé déntést a menedzsment hozza meg, és & is
viseli ennek feleléssegét!

. Targyalas
,Az a folyamat, amelynek soran keresslik annak maddjat, hogyan szerezziink meg valamit
valakitdl, aki cserébe téllink akar valamit.” (Gavin Kennedy)3 3. Kennedy on Negotiation,
Avagy ,adj valamit, amit én akarok, és én is adok neked valamit, amit te akarsz”. A targyalas Gavin Kennedy, Gower, 1997

lizlet, tehat ha a vezetSk vagy a munkavallaloi képvisel6k nem késztilnek fel arra, hogy adjanak
valamit cserébe azért, hogy kapjanak valamit, amit akarnak, akkor nem szabad targyaldsba
kezdenilik, hanem egyszertien nemet kell mondaniuk.

Problémamegoldas

Fontos, hogy a problémamegoldasnal a felek ugy Uljenek 6ssze, hogy senki sem foglal allast
elére, és mindenki részt vesz az opciok kidolgozdsaban (amelyek a konzultacio és/vagy
targyalds alapjat képezhetik).

Dontéshozatal

A doéntéshozatalt delegéihatiak, de a feleldsségvallaldst nem. Epp ezért a munkavéllaldi kép-
visel6k jogosan hatarolhatjak el magukat attdl, hogy ddntéseket hozzanak, hiszen ez a veze-
t6ség feladata. A munkavallaloi képvisel6k befolydsolhatnak és érvelhetnek, de a menedzs-
ment felels a dontésért, hacsak nem mindkét fél egyetért abban, hogy a munkavallaldi
képviselk is felelnek a megallapodasért, amelyet létrehoztak.



Egy sor egyéb kifejezés is gyakran hasznalatos, amelyeket hasznos lehet
meghatarozni.

Konszenzus
A konszenzus olyan kompromisszum, amelyet mindenki el tud fogadni — és nem egyenld a konzul-
tacioval, targyalassal és problémamegoldassal!

Békéltetés

A békéltetes soran a szembendllo feleket 6sszehozzak, hogy egyeztessek a nézeteltéréseiket,
€s mindket fél szamara elfogadhatd kompromisszumos megoldast taldljanak, valamint elnyerjék
egymas joindulatat a szankcidk (akar jogi kévetkezmeények, akdr szakszervezeti megmozduldsok)
elkertilése érdekében.

Mediacio

Elvben ugyanaz a célja, mint a békéltetésnek: egy semleges harmadik fél segit a vitaban allo
feleknek megallapodasra jutni. A medidcid soran kbzvetitéként gyakran beszélnek a felekkel kilon-
kulén, hogy késdbb kénnyebb legyen Sket 6sszehozni.

Valasztottbirdosagi eljaras

A vitdban érintett felek ahelyett, hogy megprobalnak tisztazni a nézeteltéréseiket békéltetes
vagy mediacio altal, lemondanak errdl a jogukrdl egy fliggetlen személy vagy testllet javara, aki
a nevukben dént.

A ,déntébirdsag” az, ahol a valasztott bironak vagy az egyik, vagy a masik fél javara kell déntenie
ahelyett, hogy a méltanyos rendezésre tdrekedne. Az elmélet szerint mivel mindkeét fél arra t6rek-
szik, hogy minimalizalja a potencidlis veszteségeket (abban az esetben, ha valasztottbiro ellene
déntene), igy a felek dllaspontjai egy lehetséges megallapodas felé kbzelednek

Befolyésolés és meggyl6zés
Erdemes megjegyezni, hogy a meggydézeés - amelynek soran masokat rabirunk arra, hogy elfo-
gadjak az allaspontunkat — a fent emlitett valtozatok mindegyikénél kulcsfontossagu.

Vegyiink egy konkrét példat

A kitalalt nyomdaipari vallalatunk tgy déntétt, hogy erdsitenie kell az lizletet a multinacionalis
cégekkel, akiknek minden idézondaban mukddik irodajuk, ezért sziikség van 24 dras felligyeletre
ahhoz, hogy kiszolgaljak az ligyfeleket. A vezetdség meghozta a déntest, hogy az lUzlet 24 dras
jelenlétet kivan. Ez nem konzultdcio, hanem tdjékoztatas targya, mivel a déntést mar meghoztak.
Rosszul tennék, ha Ugy tennének, mintha konzultalnanak a kérdésben.

Miutan az 6sszes vezet6t, szakszervezeti/munkavallaléi képvisel6t és a munkatar-
sakat értesitették a dontésrol, amirdl lehet konzultalni, az a kovetkezd6:

* A munkarendrdl, amely a 24 éras szolgaltatashoz szikséges

* Arrdl, hogy ki lesz felmentve a mliszakban dolgozas aldl példaul egészségugyi vagy csaladi
okokbal

* A ,normalis” munkaiddn kivdli joléti juttatasrol

* Egészségrdl, biztonsagrol

* Az id&zitésrél és a bevezetési mddszerrdl

A foglalkoztatas, fizetés és juttatasok feltételeinek barmely valtozasat meg kell targyalni a szakszer-
vezet kepviselbivel/tisztviselbivel.

A munkavallaldi/szakszervezeti képviselSket végig be kell vonni a munkavallalok kérdlményeit érintd

véaltoztatdsokba, az elsé tdjékoztatastol kezdve a kézds problémamegoldason és konzultacios
Sszakaszokon at a valtoztatasokrol szold targyalasig.
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A tervezett megbeszélések tipikus menetrendje

GYAKORISAG FELELOSSEG CSATORNA ES PARBESZED
Kétetlen négyszemkdzti beszélgetések kdzvetlen
beosztottakkal:
Hat héttSl harom . < ® Mimegy jol — eredmények — a bUszke pillanatokat
hénapig Minden vezetd megUunnepeljlk?
* Minem megy olyan j6l — mik a problémak?
* Mit tehetek azért, hogy segitsek neked
* Csapat eligazitasok a fébb kérdések és helyi Ugyek
. » megosztasara
Havonta Minden vezetd ® A kérdések megvalaszolasa és valaszok szerezése
* Visszajelzést adni a véleményekrdl a felsévezetésnek
Operativ értekezletek a szakszervezeti tisztségviselSkkel:
Havonta Tajékoztatni, problémat megoldani és valdban konzultalni
azokrdl az Ugyekrdl, ahol a tisztségviselSk befolyasolhatjak
a vezetSi dontéseket
Hetente Részlegvezettk Operativ értekezletek a kdzvetlen vezetdkkel
Hetente Az &sszes © Csapatmegbeszélések
csoportvezetd ° Tajékoztatas és valaszok a kérdésekre
Az intranet oldalak ,falidjsagjait” frissiteni az aktualis
Hetente JKérdésekkel és valaszokkal”

B.1.5. Az informicié, konzulticié és dontéshozatal 6sszeegyeztetése

FELSOVEZETO!I
CSAPAT

OSSZES VEZETO

SZAKSZERVEZETI/

MUNKAVALLALOI
KEPVISELO

A CIKLUST

TAMOGATO OSSZES

MUNKAVALLALO

TEVEKENYSEGEK
OSSZE-
HANGOLASA

VALASZTOTT
MUNKAVALLALOV/
SZAKSZERVEZETI

KEPVISELOK




Ldsd Roto Smeets 2.
Esettanulmany
(80. oldal)

B.1.6. Hatékony konzulticié

Konzultacids segitség a menedzsmentnek: mit tegyiink és mit ne

Az emberek véleményét kikerni az Sket érintd dontések meghozatala elétt, tébb mint ,jo munkaval-
laldi kapcsolat”. Hatékony stratégia barmely jol mikSdd szervezetben, ami azonban nem korlatozza
a vezetdség doénteéshozatalhoz vald jogat eés feleldéssegét, valamint a munkavallalokkal folytatott
hatékony kommunikaciot sem helyettesiti.

Ne hozz dontéseket a konzultacio kézben.
Ha a konzultacio soran jutnak dontésre, a k6z8s egyeztetési mechanizmus sokat veszit az értekebdl:

* A résztvevik elkezdenek allast foglalni, ami konfliktushoz vezethet

* A kbzvetlen vezetSk kimaradnak a déntéshozatali folyamatbdl, és ezért ugy érezhetik, hogy
atnydltak a fejuk folott

* A déntéshozatal nem a konzultacids férum hataskore.

Ne hasznald arra, hogy a munkavallalokkal k6z6lj valamit:

* Demoralizalhatja a kdzvetlen vezetbket, és elveszthetik a hitelességiiket, mivel kevesebbet
tudnak, mint a képvisel&k.

* Ha a menedzsment hagyja, hogy a konzultacio lefelé iranyuld kommunikacié legyen, akkor
mindenkit 6sszezavar.

Konzultacids segitség a munkavallaléi/szakszervezeti képvisel6knek: mit tegyiink és mit ne
A hatékony konzultacio lehetdve teszi a menedzsment szamara, hogy jobb déntéseket hozzanak,
hogy bevonjak a munkavallalokat és hogy a kézos cél érzését erdsitsék. Ez a részvétel valddi és
hatékony formaja. [gy a munkavallaick képviselSinek nem kell megvérnia a menedzsment javas-
latait, hanem proaktivnak kell lennilik, ezzel aktivizalva a vezetdséget! A megbeszéléseknek profi
lizleti targyalasoknak kell lennilk, ahol a képviseldk felkérést kapnak arra, hogy jaruljanak hozza a
szervezet jobb mikédéséhez.
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B.1.7. Az eredményes megbeszélés legjobb gyakorlata

A tapasztalatok alapjan a kdvetkezd modszerek kivald megbeszéléseket eredményeznek, amelyek
elérik a céljukat, és értékesek a résztvevdk szamadra.

D A megbeszélést jO élménynek tekintik, nem negativnak

]| Kezad és fejezd is be idében

[_] Fontos tigyekkel foglalkozz

D A résztvevik felel6sségei legyenek egyeértelmien meghatarozva
D Legyen jol szervezett — elbtte, kbzben és utana

Legyen gondosan kialakitott napirend, amely minden pont Utemezésére kiterjed, €s
a segitségkeént hasznalt anyagokat joval a megbeszélés elbtt osszak ki

D Legyenek mindenki altal elfogadott egyértelm(i alapszabalyok, amelyekre lehet utalni
D Ugy legyen el6készitve, mint egy nyilvdnos eléadds

|_| Kelts BIZALMAT (példéul azzal, hogy betartod az alapszabalyokat, id6ben kezdesz,
végigmeész a napirenden és idében fejezed be)

[ Alakits ki uj ctleteket tamogato légkort

D A megbeszéléseknek legyen tényleges rahatasa a déntésekre

D Minden résztvevd dolgozzon keményen azon, hogy a megbeszélés sikeres legyen
D Rendszeresen legyenek megbeszélések, és ne mondjak le Sket

D A sikereket 0szd meg a munkatarsakkal, és Unnepeljétek meg ket

Rendszeresen vizsgald fellil a megbeszélést a hatékonysag €s a fenti kritériumoknak
vald megfelelés tekintetében

D A megbeszélésekrdl megdllapodas szerint készlljén jegyzékdnyv, amely alkalmaz-
kodik a vallalat adminisztrativ eszkézeihez

D Dolgozz rajta, hogy erds emberi kapcsolati kultdra alakuljon ki

Rendszeresen vizsgald fellil a megbeszélést a hatékonysdg és a fenti kritériumoknak vald megfe-
lelés tekintetében.

Sok vezetd és kepviseld tébb idét télt megbeszélésekkel, mint barmely mas egyéb munkaval
kapcsolatos tevékenységgel.

A kbz6s munka célja az, hogy az emberek egy csoportja ismerje azokat a technikdkat és ismere-
teket, amelyekkel a megbeszéléseket a kivaldan szervezett megbeszélések mintajava lehet tenni
az egész vallalat szamara.



B.1.8. Rossz hir kozlése

A menedzsmentnek alaposan at kell gondolnia, hogyan kézli a rossz hireket. A kbvetkezd példaban
egy elbocsatasi helyzetre koncentraltunk. Ugyanakkor az elvek egyarant érvényesek cséd, beza-
rasok, athelyezések vagy barmilyen mas radikalis valtozas esetén. Még ha szamitanak is leépitésre,
a hivatalos hir dhatatlanul reakciokat valt ki a munkavallalokbol, a csaladjaikbdl, a szakszerveze-
tekbdl és valdszinlileg a sajtobdl és a nyilvanossagbol is.

A kovetkez6 szakaszokra kell szamitani, ezeket kell megtervezni.

1. Fels6vezetdi csapat stratégiaja

A fels@vezetdi csapat stratégidja magaban foglalhatja példaul az igazgatok felkészitését arra, hogy
hogyan kezeljék a sajto/radio/televizios megjelenéseket, klléndsen ha a tervezett elbocsatasok
nagy horderejliek, példaul bezaras esetén. A kdltségvetésnek a végkielégitéseken kivil tartal-
maznia kell a képzési igényeket, a gondoskodd elbocsatas kéltségeit, valamint olyan rendkivili
kiaddsokat, mint a jogi tanacsadas, a birdsagi koltségek és szakszervezeti megmozduldasok.

2. A jogi kérdések teljes megértése, példaul a munkavallalok térvényes jogai és barmi-
lyen helyi vagy nemzeti megallapodas

A jogi és szabdlyozasi keretek a kilénbdzd orszagokban és régiokban eltérdek, és a tekintetben

is mdsok lehetnek, hogy a vallalatnal milyen a szakszervezetek elismertsége. Nagyon fontos, hogy

a munkdltatok tudataban legyenek a jogi és szerzédéses kotelezettségeiknek. A munkaltatoi

szOvetségek s a szakszervezetek is tandcsot tudnak adni ebben.

3. Az elbocsatasra térténé kivalasztas kritériumai

A helyes gyakorlat értelmében az elbocsatasra torténd kivalasztas kritériumairdl konzultalni kell
a munkavallaloi képviselbkkel, azzal a céllal, hogy a megallapodas szilessen. A munkaltatoknak
mindig meg kell felelnitk a jogi, szabalyozasi és szerzddéses kdtelezettségeiknek. A munkaltatoi
szovetségek és a szakszervezetek tanacsot tudnak adni nekik ebben. Ugyancsak bevett gyakoriat,
kdlénésen a hagyomanyosan szakszervezetekkel rendelkezd agazatokban, hogy a kivdlasztas
kritériumait az érintett szakszervezettel megallapodasba foglaljak.

4. Tajékoztatasi, konzultacids és targyalasi megallapodasok a szakszervezettel/szak-
szervezetekkel (vagy a munkavallaléi képvisel6kkel, ha nincs szakszervezet)

Ahol nincs szakszervezet, amely a munkavallalokat képviselné, a munkaltato koteles lehetdséget

biztositani, hogy munkavallaloi képviselbket valasszanak konzultacios céllal, ahogy azt a nemzeti

jog vagy szabalyozas eldirja.

5. Fel kell késziteni azokat a vezetdket, akiknek a beosztottai leginkabb érintettek
lesznek

KészitsUk fel azokat a vezetbket, akik kbzbIni fogjak a rossz hirt. Idealis esetben kapjanak képzést
és coaching-ot a kbzvetlen vezetdk arrdl, hogyan kell lefolytatni egy elbocsatasi beszélgetést. Ha
a vezetdk elére gyakorolni tudjak a beszélgetést egy hasonld helyzetben Iévé kollégaval, de nem
Jfenyegetd” kdrilmények kézott, az nagyobb magabiztossagot ad nekik. Ez elény a vezetd, az
elbocsatott munkavdllalo és a vallalatnal maraddk szamara is. A menedzsereket tovabba segi-
teni kell abban, hogy felismerjék és leklizdjék sajat stresszliket, és hogy megtervezzek, hogyan
vezessek az ottmaradd munkavallalokat az elbocsatasok iddszakaban és utana.

6. Meg kell tervezni a gondoskodé elbocsatasi tamogatast, még akkor is, ha csak
shazon beliili” az atmutatas -
lasd ,Az emberek felkészitése a cég elhagyasara” C.4. (58. oldal)
Ha van ra keret, akkor gondolkozz el profi gondoskodd elbocsatasi szolgaltatas. igénybeveételén,
hogy a megfeleld idében a szikséges tamogatasi szintet tudd biztositani. A vallalat kiegészit-
heti a gondoskodd elbocsatasi csomagot helyi megoldasokkal is, mint példaul helyben nydjtott
képzésekkel.

7. A javaslatokrodl tajékoztatni kell a féallasu szakszervezeti tisztvisel6ket
A szakszervezetek nemzeti tisztviselSit gyakran személyesen eldre figyelmeztetik a kézelgd elbo-
csatasokradl. A hivatalos értesitést ettd| fliggetlenil gondosan meg kell tervezni.
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8. A javaslatokrdl tajékoztatni kell a cégnél dolgozé6 szakszervezeti képviselGket
Fontos, hogy a cégnél dolgozo szakszervezeti képviselbk es a kbzvetlen vezetdk kdzdtti kommuni-
kacio gondosan meg legyen tervezve. Lényeges, hogy a hir ne ,szivarogjon ki”, ne kulsé forrasbdl
jusson el a szakszervezetekhez, a vezetékhdz vagy a munkavallalokhoz - mint példaul gyfelektd!
vagy a sajtobdl - mivel a vezetdseg feladata a rossz hir kézlése, méghozza személyesen.

9. A munkaerd tajékoztatasa
A vezetdség feladata a teljes munkaerd tdjekoztatasa és a vellik valo konzultacio, személyesen és
amilyen gyorsan csak lehet.

10. A helyi sajtd, radio és vagy televizio tajékoztatasa

Ha a média foglalkozik a térténettel, biztositanunk kell, hogy ismerjék meg az igaz térténetet.
Tanacsos korlatozni azoknak a szamat, akik jogosultak nyilatkozni a médianak a szervezet nevében,
és idedlis esetben ezeket az embereket ki kell képezni a médiaval valo kapcsolattartasra. Azis jo, ha
a munkaado €és a szakszervezet megallapodnak abban, hogy milyen allaspontot fognak képviselni
a mediaban, mivel a médian keresztili izengetések altalaban csak bekeményitik az allaspontokat.

11. A munkavallaléi képvisel6kkel valé konzultaciét idében el kell kezdeni
A kezdeti bejelentésnek ki kell tlznie a datumot, amikortdl a menedzsmentnek szandékaban all
elkezdeni a konzultacios periddust.

12. Kormanyzati szervek értesitése
Az értesitésnek meg kell felelnie a nemzeti vagy regionalis jogi és szabalyozasi kereteknek.

13. Minden munkavallaldval egyéni beszélgetést kell folytatni — attél fliiggetleniil, hogy
valdszinii-e az elbocsatasa vagy sem

Nincs annal rosszabb, mint amikor csak olyan embereket hivnak be beszélgetésre, akik ,veszélyben”
vannak. A vezetSknek az 6sszes munkavallaldval kell beszélnitik, hogy elmondjak nekik, hogy
a javasolt elbocsatasok hogyan fognak hatni a munkakdérnyezetlkre, és rdajuk, mint egyénekre.
Ha énkénteseket keresnek, akkor nyilvanvaldan mindenkivel le kell (ini, és lehetéséget kell adni,
hogy kérdeéseket tegyenek fel. A menedzsereknek nem szabad megprobalniuk tul sokat elérni az
elsd interjun, de meg kell adniuk a szlkseges alapinformaciokat, és lehetéve kell tenni a munkaval-
lalok szamara, hogy elgondolkodjanak a sajat helyzetikdn. Lasd ,Valtozaskezelés” C.2. (49. oldal).

14. Le kell zarni a konzultaciét a munkavallaléi képvisel6kkel

Nem mindig kénnyd lezami a konzultacios periodust. A konzultacio lezarasanak idépontja
megitélés kérdése, amit befolyasolnak a térvények, a megbeszélések jellege, a lényeges infor-
macio és személyek elérhetdsége, az Uizleti megfontolasok és az, hogy milyen hatassal lesz a jévé-
beli munkavallaloi kapcsolatokra.

15. Masodik beszélgetés az elbocsatasra kivalasztott munkavallalékkal, amelynek
soran az elhelyezkedési alternativakrdl, a probaidorél, a szabadsagrol, a végkielé-
gitésrol és egyéb tamogatasrol kell beszélni

A gyakorlat szerint jO, ha van (és lehet, hogy a torvény is elbirja, hogy legyen) egy masodik ,hiva-

talos” beszélgetés is. Ez lehetdséget ad arra, hogy megtudjuk a munkavallalok véleményét

a megfeleld alternativ elhelyezkedésrdl, atkepzeésrdl vagy athelyezésrdl — amelyet akar a munkaltato,

akar a munkavallalo kezdeményezhet. Arra is lehetdséget ad, hogy részletesebben belemenjenek

olyan kerdésekbe, mint a probaiddé, a munkakeresésre engedélyezett idd, képzési lehetdsegek,

a gondoskodd elbocsatas és a vegkielégites.

16. Kilépési interju

A kotelezd jellegli elbocsatas hivatalos megerdsitése nehéz lehet, még akkor is, ha az el6z8 beszél-
getéseket jol sikerlilt kezelni. A végkielégitési csomagot és a tovabbi tamogatast el kell magyarazni
és irasban régziteni. Ebben a szakaszban a gondoskodo elbocsatas es a tanacsadas életbe lépé-
sevel kell kitélteni a munkahely elvesztése miatt kialakult drt. Azt is tisztazni kell, hogy a munka-
vallaldnak dolgoznia kell-e a felmondasi idd alatt, vagy ,kertészkedési szabadsagot” kap (ez azt
jelenti, hogy a munkavallalo munkaszerzédése a felmondasi idd végéig eérvényes, de mdr nem kell
dolgoznia, igy sz0 szerint ,kertészkedhet”), vagy a munkaviszonya megsztinik, és a felmondasi idé
helyett pénzt kap, esetleg ezek kombinacidi is lehetségesek.



17. Az ottmarad6é munkavallalokkal négyszemkézt kell beszélni, megvitatni az érzése-
iket a valtozasrdl és a jovorol

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a vallalatnal maraddk gyakran érzik magukat jelentéktelennek

a nagy atszervezések és elbocsatasok soran. Az elbocsatasok kezelésével egy idében ezért

azokkal is foglalkoznunk kell, akikkel egylitt szeretnénk épiteni a jovét. Ha jelenleg nem tartunk

negyszemkozti beszélgetéseket az 8sszes munkavallaldval, akkor itt az ideje elkezdeni!

18. Csapatmegbeszéléseket kell tartani, hogy az embereknek lehetéségiik legyen
megyvitatni a problémaikat és kérdéseket feltenni a jovével kapcsolatban (még
akkor is, ha lehetnek olyan kinos kérdések is, mint példaul a ,lesznek még tovabbi
elbocsatasok?”)

Amikor mar tudjuk, hogy ki van az Uj csapatban, a csapatmegbeszélések segitenek az embe-

reknek az alkalmazkodasban. Le kell zarnunk a multat — megadva a kell§ tiszteletet - és ki kell jeldini

az Uj korszak kezdetét.

19. Be kell vonni az embereket az uj jovo épitésébe

A vezetSket tamogatni kell, és arra kell batoritani ket, hogy megtaldligk a mddot: hogyan vonjak
be az embereiket a jovS épitésébe. Sok vezetdnek szliksége lehet képzésre abban a tekintetben:
hogyan hozzak ki a legjobbat az embereikbdl, kiilbndsen azokra érvényes ez, akiknek a tudasa
inkdbb technikai, nem pedig menedzseri.

B.1.9. A munkavillalék hatékony bevondsdnak 10 lépése

1. Rendszeres kdtetlen négyszemkdzti beszelgetések fontos és aktiv részvételt feltétélezd napi-
rendi pontokkal

2. Vilagosan megfogalmazott és részveételre 8szténzé célok kommunikalasa

3. Hivatalos teljesitményértékelés — az egyeni és az Uzleti célok 6sszehangolasa, az egyéni
fejlédés hivatalos értékelése — az egyéni oktatasi és tovabbképzési szlikségletek, valamint
Kkarrier lehetéségek ésszehangolasa a vallalkozas céljaival

4. Csapat eligazitasok, kommunikacio felfelé (@ munkavallalok kérdései és véleménye), lefelé
(informacio adds), kereszt iranyban és Ujra lefelé (valaszok a kérdésekre és annak demonstra-
lasa, hogy a munkavallalok véleményét meghallgattak)

5. Helyzetfliggd vezetés: a klilénbbzd emberekkel klilénbdzd mddon banunk, az egyének eltérd
fejlettségi szintiének és életszakaszainak figyelembe vételével — tamogatva a munkavallalokat
a valtozasban

6. A kbzvetlen vezetSket képezni kell, hogy a magatartasra és teljesitményre vonatkozod szaba-
lyokat alkossanak, és 6szténdzzeék, tamogassak az embereket ezek betartdasaban. Azonban
gyorsan és hatékonyan kell tudniuk kezelni a gyenge teljesitménnyel vagy nem megfeleld visel-
kedessel kapcsolatos problémakat is. A vezetbknek a gyakorlatban is jo példat kell mutatniuk
(,példaképpé” kell vainiuk), és ugy kell viselkednilik, ahogy azt a beosztottjaiktol is elvarjak.

7. Evente vagy kétévente munkavalialéi attitiid felmérések

8. ,Alkalmazottak hangja”: olyan rendszerek, amelyeken keresztll az egyének nevtelenil hangot
adhatnak vélemeénytknek

9. Szerzédések, szabalyzatok €s eljarasok, amelyek tamogatjak a kivanatos viselkedest, valamint
fizetési és jutalmazasi mechanizmusok, amelyek egyértelmlive teszik az egyéni viselkedés és
az Uzleti siker k6zotti kapcsolatot

10. El kell érni a munkavallaldi képviselbk és a szakszervezeti tisztviselbk egyetértését és
tamogatasat.
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B.2. Egyiittes munka és partnerség a szakszervezetekkel

* Bevezetés az egylittes és partnerségi munkaba

* A hatékony egyUttes és partnerségi munka 10 Iépése
e Egylttes és partnerségi munka: az el6rehaladas ellendrzési listaja

Bevezetés az egyiittes és partnerségi munkaba

A valodi egylttes és partnerségi munka alapja a kélcséndsség, az érdekklilbnbségek jogossa-
génak elismerése, €s egylittmikddeés a kdzos érdekek es célok megvaldsitasan. Ez magaban
foglalja a nyilt informaciocserét, a k6zés problémamegoldast és a konzultaciot. A hatékony part-
nerségekben részt vesznek a vezetSk, a munkavallalok, valasztott képviselbik és szakszervezeti
tisztviselk. A szervezet minden szintjén egylitt dolgoznak, az Stletek kitalalasanak korai szaka-
szatdl a valdjaban ,mik is” a javaslatok kérdésén at a megvaldsitas ,hogyan”-jaig.

Kézbsen kell dolgozni azon, hogy a tuléléshez és boldogulashoz sziikséges valtozasok tekinte-
tében egyetértés alakulion ki. Ehhez id6re, Uj munkamddszerek iranti hajlanddsdgra, valamint
a tuddsba és ismeretekbe valo befektetésre lesz szikseg.

B.2.1. A hatékony egyiittes és partnerségi munka 10 lépése

A VEZETOSEG FELADATA

MUNKAVALLALOI KEPVISELO FELADATA

A vezet6ségnek be kell vonnia az A vezet6ségnek be kell vonnia az embereket:

1 embereket: egyénenként, csapatként egyénenkeént, csapatként és kollektiv modon a
és kollektiv modon a munkavallaléi munkavallaldi képviselék segitségével
képviselbk segitségével

2 Az embereket kuldnbdzé csatornakon Az embereket kildnbdzé csatornakon keresztil
keresztul be kell vonni az Ugyekbe be kell vonni az tgyekbe
Tisztazd, hogy a kommunikacio Tisztazd, hogy a kommunikacio

3 célja a tajékoztatas, a konzultacio, a célja a tajékoztatas, a konzultacio, a
problamamegoldas vagy a dontés, és problamamegoldas vagy a dontés, és hogy
hogy miért az miért az
A vezetésnek be kell vonnia a kdzvetlen | A vezetésnek be kell vonnia a kdzvetlen
vezetdket, tamogatni kell Oket, és el kell | vezetSket, tdmogatni kell 8ket, és el kell érni,

4 érni, hogy konzultativ megkdzelitést hogy konzultativ megkdzelitést alkalmazzanakk,
alkalmazzanakk, valamint fel kell valamint fel kell ruhazni ket dontési joggal, ahol
ruhazni ket ddntési joggal, ahol ez ez helyénvalo
helyénvald

5 Kosd 6ssze a dontéshozatalt, a Kosd 6ssze a dontéshozatalt, a kommunikaciot
kommunikaciot és a konzultaciot és a konzultaciot
K6z8s oktatas és tovabbképzés a K&z8s oktatas és tovabbképzés a vezetdk,

6 vezetSk, munkavallaloi képviseldk és munkavallaldi képviselSk és szakszervezeti
szakszervezeti tisztvisel6k szamara tisztvisel6k szamara
El8szor arra térekedj, hogy megértsd El8szor arra térekedj, hogy megértsd a masikat,
amasikat, és csak utana prébald és csak utana probald megértetni magad
megértetni magad (hallgasd meg (hallgasd meg a masikat, hogy megértsd, aztan

7 a masikat, hogy megértsd, aztan gondolkodj, majd ugy add elé a mondandddat,
gondolkodj, majd gy add elé a hogy a masik fél kapcsolédni tudjon hozza)
mondandddat, hogy a masik fél
kapcsolddni tudjon hozza)

8 A vezetés megosztja a gondolatait a A vezetés megosztja a gondolatait a hosszu
hosszU tavra vonatkozdan tavra vonatkozdan
A vezetésnek figyelembe kell vennie A vezetésnek figyelembe kell vennie az emberek
az emberek gondolatait, Otleteit, gondolatait, Gtleteit, véleményét és érzéseit,

9 véleményét és érzéseit, és bizonyitaniuk | és bizonyitaniuk is kell, hogy igy tettek. Ha a
is kell, hogy igy tettek. Ha a déntések dontések népszerttlenek, a vezetésnek el kell
népszerUtlenek, a vezetésnek el kell magyaraznia a dontés okait
magyaraznia a dontés okait
Valdban kommunikalj — lefelé, felfelé, Valéban kommunikalj — lefelé, felfelé, kereszt

10 kereszt iranyban, informalisan, és iranyban, informalisan, és figyelj — aztan tedd
figyelj — aztan tedd nyilvanvaléva, hogy nyilvanvaléva, hogy meghallottad az embereket
meghallottad az embereket

Lasd Roto Smeets 2.
esettanulmany (80. oldal)



B.2.2. Egyiittes és partnerségi munka: az elérehaladés ellendrzési listdja

Ne feledd, hogy a harmadik oszlopban kézzel foghato bizonyitékot kell adni a haladas igazolasara,

nem csak igen/nem valaszokat.

PRIORITAS

TENNIVALO

A valasztott képviselSk és a felel6s vezetbség
neveinek beazonositasa és kihirdetése

MOST HOL TARTUNK - PELDAK

ES BIZONYITEKOK

Alairt helyi megallapodas az elveinkrdl

Jovokép nyilatkozat, amely megfogalmazza
a helyi megallapodas torekvéseit

A partnerségi megallapodas elveinek kézlése
a munkavallalékkal

A parterségi munka lehetséges elényeinek
megmutatasa

A lehetséges egyittmiikodési teriiletek
és konfliktusok feltarasa

Megallapodas az informacids forrasok
és a szakértelem megosztasarél

Megallapodas a titoktartasrol,
és a titoktartasi kotelezettség megszegésének
kévetkezményeir6l

Egyeztett vitarendezési eljaras

A partnerek kézo6tti kommunikacios
folyamatokrél szolé megallapodas
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B.3. Munkaerd tervezés

Munkaerd tervezés — a jové emberi eréforras szlkségletei
Tudasmatrix

Munkaerd kapacitas

Oktatas és tovabbképzés

Rugalmassag

B.3.1. Munkaerd tervezés — a jové emberi eréforras sziikségletei

Minden munkaltatdnak kellene, hogy legyen munkaerd terve, akar csak a fejében, vagy egy boritek
hatuljan, akar egy kifinomult szoftverben.

A munkaero tervezés eldnyei a vallalat szamara a kévetkezdk:

Elére jelzi a jové emberi eréforras szlikségleteit

Megmutatja a lehetséges szaktudasbeli hianyossagokat

El6re vetiti a lehetséges elbocsatasi helyzeteket )

" s ) 2 . p . i Lasd Schleunungdruck
Atfogo kepet ad a vallalatrol és annak emberi eréforras szikségleteirdl esettanulmény (82. oldal)

A munkaero tervezéshez kapcsolodnak a kévetkezdk:

Tudasmatrix
Utanpoatlas tervezés

Tudnunk kell, hogy:
Hany emberink van
Az egyes feladatot ellaté/mikodési terlletért felelés emberek milyen tudassal rendelkeznek
Mekkora az éves fluktuacio
El6relathatolag mekkora lesz a nyugdijazas miatti Iétszam csdkkenés
A varhaté emberi eréforras és szaktudas szikségleteket az elkdvetkezé 6t évre L dsd 07 Group 2.
Milyen technoldgiai valtozasra, Uj berendezésre lehet szamitani, és a vallalat Uzleti tevékeny- esettanulmany (78. oldal)
sége merre fog elmozdulni

Tehat, ha a munkavallaléink szama

Az éves fluktuacio 10%, plusz egyvalaki nyugdijba megy, akkor az éves létszam
csOkkenés varhatéan

igy év végén valdsziniileg ennyi munkavallalénk lesz

Ha szeretnénk az uj hibrid ofszet/digitalis nyomogépet tdbb miiszakban Gzemeltetni,
akkor fel kell venniink és/vagy ki kell képezniink egy plusz gépmestert és egy segéd
gépmestert

Tehat a teljes |étszam az év végén

Ha meg kell 6rizniink a jelenlegi munkavallaléi Iétszamot, hogy fenn tudjuk tartani

a termelést és meg tudjunk felelni az tigyfélszolgalati kovetelményeknek, plusz

két emberre van sziikséglink a tovabbi nyomékapacitas miikodtetéséhez, és
szeretnénk elég embert ahhoz, hogy a betegségek és a szabadsagok idején is legyen
helyettesités, akkor ennyi embert kell felvenniink

Ha szeretnénk az uj hibrid ofszet/digitalis nyomdgépet tébb miszakban lzemeltetni, akkor fel kell
vennlink és/vagy ki kell képezniink egy plusz gépmestert és egy segéd gépmestert.

A fentiforgatdkényv nyilvanvaldan egyszerdsitett, de alapot ad egy kifinomultabb terv kidolgozasahoz.
Elészér is a fenti matrixot kibévithetjlk az elkovetkezd két, harom, négy vagy 6t évre. Minél hosszabb

id&szakra terveziink, annal tébb feltételezeést tartalmaz a terv (amit természetesen minden évben
modosithatunk, legalabb van koncepcionk).



miikodési
tertlet

B.3.2. Tuddsmatrix

Kovetkezd 1épésként megvizsgalhatjuk a tudas/kompetencia/készség matrixot, az
alabbi abra szerint.

”B!!
képesség

»C” tudas

»D” gép

A fenti matrixot egy egyszerd v jellel lehet hasznaini.

Vagy egy egyszerd kdddal, mint példaul:

4= Teljesen kompetens és tud masokat képezni

* Teljesen kompetens, de — még — nem tud masokat képezni
@ Meég nem teljesen kompetens

A terv lehet még ennél is kifinomultabb, valamilyen szamozott pontozasi rendszer formajaban, ami
eldsegitheti a kompetencia szintek tovabbi grafikus szemléltetéseét barmely mdkédesi tertileten,
vizudlisan megmutatva, hogy elsésorban hol van sziikség kepzeésre.

B.3.3. Munkaerd kapacitds
A fenti tudasmatrix ravilagit:

* A tudasbeli hianyossagokra: mely terlleteken van szikség képzésre, atképzésre vagy
toborzasra

* A munkaerd tulkapacitas esetleges terlleteire, ahol az ott dolgozd embereket elbocsatas
veszélye fenyegetheti, ha nem tesznek lépéseket annak érdekében, hogy bévitsék a tudasukat,
ezzel ndvelve a foglalkoztathatdsagukat

° A bels@ atképzési lehetéségekre

¢ A tudas olyan terlleteire, amelyeknél kilsé képzésre vagyunk szorulva és fontoldra kell
vennlnk a sajat trénereink kinevelését a tudasi szint fenntartasa érdekében

legi munkaerd kapacitas és az (zlet jévébeli igényei kézétt. Az olyan déntések, amelyek bizonyos
termékek és szolgaltatasok megszintetését, vagy bizonyos piacokrdl valé kivonulast eredmé-
nyeznek, szlikségessé tehetik az embereink atképzesét, vagy az allasuk veszélyezteteését (lasd
Az emberek felkészitése a cég elhagyasara”, 58. oldal) A termék vagy piaci diverzifikacio szintén
vezethet leépitéshez vagy tudasbeli hianyossagokhoz.

A hidnyossagokat lehet belsé vagy kilsé oktatdssal és tovabbképzessel orvosolni — lasd az ezutan
kévetkezd ,,Oktatas és tovabbképzés” részt.
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B.3.4. Oktatds és toviabbképzés

A munkaadoi szbvetseg és a szakszervezet tanulmanyi képviselbje tandccsal szolgalhat a képzes
€s akkreditacio nemzeti és iparagi kereteird.

Szamos olyan médja van a munkaeré kapacitas fejlesztésének, amely nem jelent mas
cégtdl torténé munkaerd toborzast vagy kiilsé képzést. Az oktatas és tovabbképzés
alternativ modszereinek néhany példaja kévetkezik:

1. Vezess ,tanulasi naplot”

2. Szamitégépes tanulas

3. Szerezz szakmai képesitést

4. Latogass el mas szervezetekhez

5. Gyakorlati tanulas

6. Vegyeél részt valamilyen munkacsoportban

7. Onéllé tanulas

8. Vegyél részt tanfolyamon

9. Vallalj tisztséget a k6z6sseégben

10. Vallalj helyettesitést vagy ,cserélj munkakdrt” a szervezeten bellil

11. Vigyél véghez egy révid projektet vagy irj meg egy jelentést

12. ,Kbvess valakit arnyékként” (révid idészakokra megfigyellink valakit, kévetve hogyan végzi
a munkajat, kérdéseket teszlnk fel, és tanulunk a tapasztalataibdl)

13. Helyettesitsd a vezetdt

14. Vallalj uj felel6sségeket

15. Képviseld a szervezetet vagy a szakmat

16. Dolgozz munkavallaloi képviseléként vagy Uzemi megbizottként
17. Véllalj feladatot egy oktatasi/ipardgi szervezetnél

18. Dolgozz egy kbz8sségi projekten

19. Reagalj a kbzvetlen felettesed Utmutatasara

20. Fogadd el az ujonnan felmerdld felel6sséget

21. Kérj visszajelzést, és reagalj ra

22. Kbvesd egy mentor utmutatasat

23. Kérdezz meg egy olyan menedzsert, aki képes baratsagos legkdrt teremteni

24. Viégezz épitd jellegd vizsgdlatot sikert vagy bukast kévetden
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Nyilatkozat

A Uni Europa Graphical és
tagszervezetei mindig azt
szeretnék, ha a rugalmassdgi
intézkedések végrehajtdsdra
csak a szakszervezeti
képviseldkkel tortént
tdrgyalds és megdllapodds
utan keriilne sor.

B. BEVONAS/KONZULTACIO 7 f
v

B.3.5. Munkaerd rugalmassdg

Ahhoz, hogy a rugalmassagot az emberek tamogatasaval érjik el, ne pedig a tiltakozasuk elle-
nére, rendkivil fontos, hogy a munkavallalokat és valasztott képviseldiket bevonjuk a folyamatba.
Az Egyeslilt Kiralysagban a British Printing Industries Federation és a Unite szakszervezet megal-
lapodott a jelentds rugalmassagi intézkedésekre vonatkozo keretekrdl, amelyeket az alabbi k6zds
érdekek figyelembevételével igy hataroztak meg:

A cég nyereségességenek jelentds ndvekedése a jelenben és a jévében

A vallalatok szamara biztositani kell azt a rugalmassagot, amelyre a fogyasztoi kereslet inga-
dozasa miatt szlikséglk van

Biztonsagos, biztos és kielégité munkakdrnyezet megteremtése a munkavallalok szamara
Garantalni kell a munkavallaldk teljesitményének megfeleld elismeréseét
Tajékoztatjak a munkavallalokat, és konzultalnak vellik az 6ket érintd déntésekrdl

Olyan képzés és atképzés lehetdségének nydjtasa a munkavallaloknak, amely, sziikséges
ahhoz, hogy hatékonyan és biztonsdagosan tudjak elvégezni a munkajukat, es megbirkdzhas-
sanak megvaltozott kételességeikkel és feleldsségeikkel

A vezetdk es a munkavallalok k6zos feleldsségi kultdrat alakitanak ki

Egy ilyen megértésen alapuld kézés megallapodassal jelentés haladast lehet elérni a hatékony,
gyors, termelékeny és nyereséges munkamadszerek megteremtéseben.

A munkahelyi rugalmassdagnak harom alapvetd formaja van:

TerUleti rugalmassag: kildnbdzd helyek kozotti atjaras

Foglalkoztatasi rugalmassag: a kilonbdzé terlletek/berendezések/gépek/szaktudas kozotti
atjaras

Id6beli rugalmassag: munkaidd hossza, kezdési és befejezési iddk, valtozd draszamu
mUszakok

A tertileti rugalmassag néhany munkavallalonak azt jelentheti, hogy az egyik orszagbdl a masikba
utazik, de a legtébb munkavallalénak ez a kilénb6zd helyeken dolgozast jelenti, annak figyelem-
bevételevel, hogy hany helyre és milyen tavolsagra érdemes utazni egy normalis munkanapon.
Meg kell allapodni az utazasi kbltségekrdl, az étkezési és pihendiddkrdl, valamint hosszabb
utazasnal az éjszakai szallasrol.

A foglalkoztatasi rugalmassdg magatol értetédé a modern, hatékony munkahelyeken. Ez a mun-
kavallalo képzésétdl és/vagy megfeleld tapasztalatatd! fligg, tovabba az egészsegligyi, biztonsagi
és joléti kévetelményektdl. JellemzSen, amennyiben ezek adottak, a munkavallaloktdl azt varjak,
hogy rugalmasan bevethetdek legyenek a ceg kllbnbdzd részein az lizem és a gépek kihasznalt-
saganak maximalizaldsa érdekében. Szintén cél, hogy gyorsan és hatékonyan tudjanak reagalni
az lgyfelek igényeire, és biztositva legyen, hogy a munkavallalok teljies mértékben hasznaljak

a tuddsukat és képességeiket a nyereséges muikddés fenntartasa érdekében. Az efféle megailla-
podasok megengedik a munkavallalok rugalmas athelyezését azert, hogy lehetdve tegyék a révi-
debb tavolléteket, étkezési és pihenesi szlineteket, vagy a hosszabb évi szabadsdgokat, beteg
Szabadsdgot és csaladi feladatok ellatasat.

Az id6beli rugalmassag szamos eurdpai orszagban a jogi és szabalyozasi korlatozastol figg,
valamint a munkaadok és a szakszervezetek kézétti nemzeti szintli megallapodastdl. Jellemzden
a cégek olyan munkaiddre vonatkozd rendelkezésekben allapodtak meg, amelyek inkabb a ke-
reslet ingadozasat tukrézik. A kilbnbézd mdiszak rendek és a valtozo kezdési €s befejezesi iddk
lehetdvé teszik, hogy a véllalatok hatékonyabban reagaljianak az (gyfelek igényeire, vagy a szezo-
nalis keresletingadozasra.

A rugalmas munkavégzesi megallapodasokkal kapcsolatban a munkaaddi szévetségek és
a szakszervezetek tudnak tanacsot adni.

43



Az eurdépai nyomdaipar jovGje — a mi keziinkben van // Eszkoztar, amely segitséget nyujt a reorganizaciohoz

a4



C. CSELEKVESI
SZAKASZ



Az eurdépai nyomdaipar jovéje - a mi keziinkben van // Eszkéztar, amely segitséget nyujt a reorganizaciohoz

46

C.1. Hatékony targyalds

A targyalas alabbi, elvi alapokon alld megkdzelitése egyforman alkalmazhatd az Uzleti targyala-
SOkra, illetve a vezetés és a munkavallaloi képviseldk kozotti kollektiv targyaldsra. Ennek az az
alapja, hogy ne csak a sajat allaspontunkat és a targyald fél allaspontjat tekintstik, hanem hogy
megeértsik a masik fél igényeit és az ezek mdgott huzodd érdekeit. Fontos felismerni, hogy
a jo és fenntarthatd megallapodasok nem teszik ellenségessé a targyald feleket, hanem erdsitik
a kapcsolatukat.

A targyalas folyamatat négy fazisra oszthatjuk fel:

» El6készités - ide tartozik minden, ami a taldlkozd el6tt torténik

° Megvitatas — ra kell térni a targyra, és meg kell ismerni egymas érdekeit

¢ Javaslat — puhatoldzo és feltételes javaslatok

* Alkudozas - feltételes kotelezettség vallalas: ,ha adsz neklnk... cserébe mi...”

A fenti négy fazisra szant idének az alabbi aranyban kell allnia egymassal: 16:4:2:1

ELOKESZITES MEGVITATAS JAVASLAT ALKUDOZAS

Barmely targyalas sikeréhez fontos, hogy a vezetés altal vallalt kbtelezettségeket véghezvigyeék, igy
biztositva, hogy a kdzvetlen vezetdk tudnak a megallapodasokrol, és hogy képesek és hajlandok
a benne foglaltak végrehajtasara.



C.1.1. Ellendrzési lista a tdrgyaldsi folyamat minden szakaszdhoz
ELOKESZITES
D 1.  Kérdezd meg az érintetteket és légy vilagos:

2.  Fontossagi sorrendbe kell dllitanod, hogy mit szeretnél, a kévetkezd katego-

rigk szerint: ,muszaj”, ,téreksziink ra”, ,szeretnénk”, vagy ,kritikus”, ,fontos”
és ,kivanatos”

3.  Melyek a szandékaid mégétti érdekek: miért akarod azt, amit akarsz?

Az a pont, amikor ,feldllunk az asztaltol”, vagy az a minimum, amit el szeret-
nénk érni, és ami nem egyenldé:

5.  Atdrgyalasos egyesség legjobb alternativajaval

6.  Mit gondolunk, 6k mit akarnak (hasonloan priorizalva), lasd alabb

7.  Kik az érintettek a masik félnél, mit gondolsz, mit akarnak (mi az, ami nekik
»,Mmuszaj”, amire ,térekszenek” és amit ,szeretnének”), mi lehet az & ,felal-

lunk az asztaltdl” pontjuk, illetve mi a targyalasos egyesség legjobb alterna-
tivaja az 6§ szamukra

o0 Od O

D 8. Melyek a mégdbttes szandékaik: miért akarjak azt, amit akarnak?

D 9.  Gydjts be informaciot: szakszervezeti szabalyzatot, munkaltatdi szervezetek
kiadvanyait, mit mondanak a kézvetlen vezetdk, mit mondanak a terme-
lésben résztvevdk, masok mivel elégednének meg

D 10. Szabj hatart az elvarasoknak: idében kommunikalj, és tudasd a masik féllel,
hogy mirdl lehet alkudozni, és mirél nem

MEGVITATAS
D 1. Fejezd ki vildgosan, hogy mit akarsz és miért akarod

D 2.  Hallgasd meg, a masik fél mit akar és kérdésekkel deritsd ki, hogy melyek
a mogdttes szandekai: miért akarjak azt, amit akarnak

D 3.  Eldreléphetiink ugy, hogy ,jeleket adunk” azokrdl tertiletekrdl, ahol van
mozgasterink, cserébe a masik fél engedmeényeiért

D 4. A, jelek” kritikusak a targyaldasok el6remozditasaban, példaul ,,Nagyon
nehéz lenne...” (de nem lehetetlen), ,a dolgok allasa szerint” (de a dolgok
valtozhatnak), ,nem engedhetjik meg magunknak...” (viszont mast
megengedhetlink)

D 5.  Gondosan figyeljik a masik fél fel6l érkezd jeleket
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JAVASLAT

|:I 1. Amikor az &sszes kérdéssel kapcsolatban a targyra tertink, és adtunk
€s kaptunk is jeleket a lehetséges mozgasteérre, olyan helyzetbe kertilink,
hogy elméleti, puhatoldzd javaslatokat tehetiink, a kdvetkezdket kifejezé-
seket hasznalva: ,ha ti..., akkor mi megfontoljuk...”

D 2.  Atargyalast egy redlis ajanlattal kell kezdeni, aztan kis elmozdulasokat kell
tennlink az allaspontunkban

D 3. A javaslati fazisban ugy csomagoljuk a javaslatainkat, hogy megfeleljenek
a masik fél érdekeinek, és igyekezziink olyan dolgokat talalni, amelyeket
kénnyen adhatunk, mégis értékesek a masik fél szamara

ALKUDOZAS

D 1. Ezazarész, ahol konkrét, de feltételes alkut javasiunk, megallapodasra
6szténdzve, a kbvetkezb kifejezést hasznalva: ,ha ti..., akkor mi...”. Ne
feledd, hogy minden engedmeényt feltételhez kell kétni, nem adunk semmit,
ha nem kapunk cserébe valamit

D 2. Tudd, hogy az egyes engedmények mibe fog kerlini neked, és értékeld
a cserébe varhato elényt

D 3.  Azalkudozasi szakasz egyik legfontosabb eleme az, hogy tudjuk, mikor
kell abbahagyni. A targyalas lezarasanak legbiztonsagosabb mddja az
Osszegzes: zaraskeppen erdsitsd meg a kinalt javaslatot, majd vard meg és
hallgasd meg a masik fél valaszait!

Utokovetés: mit lehet tenni, hogy a megallapodas tartés legyen

Fejtsd ki a megallapodast részletesen, magyardzd meg és tisztazd az dsszes pontot
Gondoskodj arrdl, hogy te és a csapatod tartsa magat az alku rajuk vonatkozd részéhez,
semmi nem assa ala gyorsabban az imént épitett kapcsolatot, mint ha elmulasztod végrehaj-
tani a megallapodast, amelyet épp csak kieszkdzoltél.

Készits akcidtervet, és ird be a naptaradba: kinek mit kell tennie mikorra, és aztan tartsd is
magad ehhez!

Tarts megbeszélést a menedzserekkel, csoportvezetSkkel és munkavallaldi képviselSkkel, akik
felel6sek lesznek a megallapodas végrehajtasaért. Gyézédj meg rdla, hogy mindannyian értik,
hogy mit kell tennilk, és hogy milyen tamogatas lesz elérheté szamukra. Legjobb csoportos
megbeszélést tartani, igy meg tudjak beszélni egymassal a lehetséges nehézségeket, és hogy
hogyan lehet megoldani &ket.

Ellendrizd a megdllapodas végrehajtasat. Legyen egyértelmd, hogy ki mit vallalt, és mikorra.
Gy6z8dj meg réla, hogy a menedzserek, a csapatvezeték, a munkavallaldk és a szakszervezeti
tisztvisel6k mind értsék a megallapodasbdl eredd kotelezettségeiket, és tegyenek Iépéseket
annak érdekében, hogy minden fél tiszteletben tartsa a megallapodast.



* Creating People Advantage in
Times of Crisis: How to Address HR
Challenges in the Recession;

The Boston Consulting Group;
March 2009

C.2. Valtozaskezelés — atszervezés

A valtozas allandd, és lteme egyre gyorsul az egyre igényesebb, iddérzekeny, globalis verseny-
kornyezetben. Epp ezért barmilyen valtozés, akér dtszervezés, leépités vagy a munkamodszerek
valtoztatdsa a nagyobb hatékonysag, termelékenység vagy a jobb szolgaltatas érdekében alta-
lanos lesz. A cégek tehat jobb, ha hozzaszoknak a hatékony valtozaskezeléshez! Az eszkéztar ezen
része a kbvetkezdkkel foglalkozik:

* Erintettek elemzése

* A valtozas természetének megértése: a valtozas pszicholdgidja, és hogyan segitsiik az embe-
reket az egyes szakaszokban

* Az atalakulas folyamata - illusztraciok

* Valtozaskezelési ellendrzési lista a valtozas folyamatanak kezelésére

* A recesszio tulélésének tanulsagai

Egy szdmos eurdpai véllalat korében végzett 2009-es kutatds™ a kdvetkezd tanulsdgot vonta le
az ez elmult recessziébdl a jelenlegi gazdasdgi kornyezetben lehetséges tiléléséhez:

Az elérelitd vezetdk dltaldban arra haszndltik ezeket a vibaros iddket, hogy felkészitsék villalati
szervezetiiket a kevéshé gyorsan reagdld versenytdrsaik lehagydsdra.”

C.2.1. Erintettek elemzése
Az érintettek elemzésének kettds célja van:
1. Mindenkirdl tudnunk kell, akinek — akar pozitiv, akar negativ - hatasa lehet a kezdeményezésre

2. Priorizalnunk kell azokat érintetteket, akiket be kell vonnunk; a lehetséges ,szévetségeseket”
és a ,szabotéroket”

Miutan beazonositottuk az érintetteket, akik befolydasosak lehetnek, a lehetséges tamogatdkat vagy
ellenzéket, akkor el tudjuk dénteni, hogy milyen taktikdt valasszunk a kezelésikre. Ez magaban
foglalja:

* A bevonast
» Az elvarasok kezelését
* A marginalizaciot

Az érintettek elemzeését gyakran egy tablazattal végzik, hogy gyorsan lehessen latni, hogy kinek
van a legnagyobb érdekeltsége vagy befolydsa, mas szavakkal kire kell odafigyelntink.
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ERDEKELTSEG

ALACSONY

A C
KIEMELT PRIORITAS e AZ ELVARASOK

e AZ ELVARASOK KEZELESE
KEZELESE « ELEGEDETTSEG
« BEVONAS FENNTARTASA

FQLYAMATOS’ ALACSONY PRIORITAS
TAJEKOZTATAS e MEGFIGYELES

HATALOM/BEFOLYAS

A munkaidd megvaltozdsa esetén:

Azok, akik kézvetlendl érintettek és munkavallaloi képviseldik lennének az ,A” részben. Vellk
kell megbeszélniink azt, hogy az lzlet érdekében van szlkseég a valtoztatasra, dket kell bevonni
a megoldasba, vellik kell valoban konzultalni a foglalkoztatds feltételeinek valtozasardl.

A termelés mas tertletein dolgozd munkavallalok és képviseldik valdszinlileg a ,B” részbe esnek,
tehat tajékoztatnunk kell 6ket, hogy tudjak, kollégaikat miért érintette a valtozas, és hogy a legjobb
gyakorlatnak megfelelSen kezeljiik azt. lgy tudni fogjak, hogy ha hasonlé véltozason kell keresztiil-
mennilik, akkor jol fogunk banni vellk is.

A féallasu szakszervezeti tisztviselbket, a ceég igazgatoit vagy részvenyeseit a ,C” rész abrazolhatja.
Tajekoztatnunk kell Sket, de kezelni kell az elvarasaikat a lehetseges bevonasi szintre vonatkozoan,
és biztositani kell, hogy ne vegyenek részt a folyamat nem megfeleld szakaszaban.

A tébbi munkavallalonak — példaul az értékesités, adminisztracio vagy mas terdletrdl — kérdései
lehetnek, amelyeket gyorsan és pontosan meg kell valaszolnunk.

C.2.2 A viltozds természetének megértése

Mindennek, ami az eszkdztarban taldlhatd, a valtozas all a kézéppontjaban, amely alapvetd a 21.
szazad munkavildgaban. Ahogy egy goérég filozdfus mondta (kérilbelil Kr.e. 500 évvel) ,csak
a valtozas dllandd”. Nemrég Bill Gates azt mondta: ,Mindig tulbecslljik a kévetkezd 2 évben bekd-
vetkezd vatozasok meértékét és aldbecsuljik azokat, amelyek az eldttiink alld 10 évben fognak
bekdvetkezni. Ne hagyd magad passzivitasba altatni”.

A komikus szinész Woody Allen felismeri, hogy az emberek altalaban idegenkednek a valtozastol:
»Nem félek a halaltdl, egyszertien csak nem szeretnék akkor ott lenni, amikor bekdvetkezik”.

Minden Uj &tletre a leggyakoribb reakcio az, hogy megkeresik, mi rossz benne, és ezt az otlet
gazdaja ellenallasnak érzékeli. Az, akit az btlet érint, fenyegetésnek érezheti az étletet. Semmi sem
vezet olyan gyorsan konfliktushoz, mint a véltozds. Epp ezért fontos, hogy mindenki megértse
a valtozds természetét.



Lasd MediaPlaza
esettanulmany—
(72. oldal)

3. Managing Transitions —
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Hagyomanyosan a vezetés kezdeményezi a valtozast, és aztan arra tdrekszik, hogy a munkavalla-
I6kat és képviseldiket bevonja a valtozas folyamataba. Ez gyakran ugy térténik, hogy a menedzs-
ment felismer egy problémat vagy egy (zleti kihivast, kitalal ra eqy megoldast, és aztan probalja
meg a munkavallalokat és képviselbiket bevonni az dltaluk (a vezetdseg altal) kieszelt megol-
dasba. A fentieknek megfeleléen a munkavallalok ezt problémanak érzik. A megoldds egyszerd:
a menedzsmentnek a probléma vagy Uzleti kihivas felismerésekor azonnal be kell vonnia a munka-
véllalékat és képviseldiket. Igy sokkal valésziniibb, hogy részeseivé vainak a megolddsnak, miutdn
megértettek a problémat, es természetesen az is el6fordulhat, hogy jobb megoldast talalnak kil

William Bridges® szerint az emberek és a szervezetek csak akkor tudnak megvaltozni, ha az atala-
kulas harom fazisan sikeresen atmennek:

Lezaras: fel kell hagynunk azzal, hogy a dolgokat a megszokott modon csindljuk. Csak igy
valunk nyitotta a vadltozdsra: ez lehet, hogy a veszteseg €s a félelem id8szaka lesz.

A semleges zona: az Uj (berendezések/munkaidé/vezetd/csapat) felfedezése, ami a kisérle-
tezés és kockazatvallalas kaotikus idészaka lehet, amelynek sordn a megszokott modszereket
Ujakkal valtiuk fel,

Uj kezdetek: amikor elfogadjuk az ujat és kezdjik jol érezni magunkat benne.

Mindannyian keresztllmegylnk ezeken a szakaszokon, de néhanyan gyorsan, mig masok
nagyon lassan. Néhany ember pedig képtelen az dtalakulasra. A hatékony valtozaskezelés kulcsa
az, hogy elismerjlk, hogy van egy bizonytalan idészak — az atmenet idészaka — Bridges ezt

a ,semleges zonanak” hivjia, amely soran a munkavallalokat bevonhatjuk, és igy a valtozast

a seqitségukkel kezelhetjlk; vagy nem vonjuk be &ket, amely esetben valdszinlileg ellenallassal
fognak reagailni.

Fontos, hogy a menedzserek és a munkavallaloi képviselbk megértsék a valtozas pszichold-
gigjat, hogy tudjak, min mennek at a kollégaik a valtozas idészakaban — az 6sszes munkatars,
legyenek vezetdk, munkavallalok vagy képviseldik. A kbvetkezd abra az Elisabeth Kubler-Ross altal
kidolgozott gydszreakciokon alapul, aki tanulmanyozta a halaleset emberekre gyakorolt hatasat.
Az elmélete szerint mindannyian érzelmi szinten reagalunk a vesztesegre. Nem mindenki tapasz-
talja az 8sszes ilyen érzést, vagy nem ugyanolyan intenziven, esetleg nem ilyen sorrendben megy
at rajtuk. Ezeket az érzelmi dllapotokat 8ssze lehet téveszteni a rosszkedvvel, de ez egy terme-
szetes folyamat, amelyen az emberek keresztiilmennek, amikor valami fontosat elveszitenek.

51



Az eurdépai nyomdaipar jovéje - a mi keziinkben van // Eszkéztar, amely segitséget nyujt a reorganizaciohoz

52

C.2.3. A véltozisi gorbe

A modell bemutatja azokat az érzelmeket, amelyeket dltalaban a valtozashoz tarsitunk.

TELJESITMENY/HANGULAT

SOKK
Aggodalom

TAGADAS
En nem!

FELELEM ES
FRUSZTRACIO
Mi fog torténni?
Ez nem igazsag!
Miért én?

VSSZA
TEKINT

ELENGEDES
Elfogadas, de
ismeretlen jové és
Osszezavarodottsag

ATMENETI
SZAKASZ

AZ ERTELEM
KERESESE

Hol a helyem?
Miért volt erre szlikség?
Még nem mukaodik.

ELFOGADAS

A dolgok elkezdenek mikddni.

Az Uj modszerek és viselkedésmodok
lesznek megszokottak.

Latszanak az eredmények.

PROBALGATAS

Uj otletek és
szemléletek kiprébalasa
Visszatérhet a multba.

|degesitd lehet.

IDO

ELORE
TEKINT



C.2.4. Hatékony viltozdskezelés

Van néhany olyan alapveté magatartasforma, amelyet a vezet6knek és a munkaval-
laléi képvisel6knek alkalmazniuk kell annak érdekében, hogy tisztelettel és mélté-
saggal banjanak egymassal a valtozas idészakaban:

* Szamits érzelmi reakcidkra, fogadd el és ismerd el 8ket, de ez nem egyenl§ azzal, hogy
a karomkodast és a nem ill§ viselkedést is el kell fogadnod

° Kommunikalj: tajékoztasd az embereket, és ismerd el, hogy néha az informacié nem all rendel-
kezésre (vagy azért, mert titkos, vagy mert bizonyos dontéseket még nem hoztak meg)

° Kommunikalj: figyelj, hogy valéban megértsd a masikat

* Kommunikalj: hozz létre kilénb6zé csatornakat, amelyeken keresztll a munkavallalok kérdez-
hetnek és kifejthetik a véleményUket

* Kommunikalj: valaszold meg a kérdéseket olyan gyorsan és pontosan, amennyire csak lehet

* Kommunikalj: hozd a munkavallalok tudomasara, hogy meghallgattad a véleményUket, és ha
nem is eszerint cselekszel, érd el, hogy megértsék a kellemetlen déntések okait

* Légy elérhetd: nem hivatalos spontan négyszemkozti beszélgetésekre, ,mUtéti beavatkoza-
sokra”, rendszeres, elére egyeztetett megbeszélésekre, amelyeken megtudhatjak a legfrissebb
fejleményeket és tudnak kérdezni

* Vond be a vezetdket, a munkavallaldkat és képviselSiket a kdzos problémamegoldasba

° A dontés el6tt idében kezdj konzultalni

* Egyeztesd, hogy mikor helyénvald tajékoztatni, mikor kell konzultalni, mikor problémat megol-
dani és mikor targyalni

* BecsUld meg a multat, ne légy tiszteletlen azzal, amit az emberek azért tettek, hogy a vallalat
ott lehessen, ahol ma van

* Az oktatast és tovabbképzést tedd a jové szerves részévé

¢ Unnepeld meg az elsé sikereket

A kévetkezd minta segit megtervezni és ellendrizni a valtozas végrehajtasanak felelésséget és
menetét.
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C.2.5. Viltozdsi minta: tervezési és végrehajtasi ellendrzé lista

Az Ggyvezetésnek van egyeztetett valtozasi
folyamat terve, felelsségi kérokkel és jovahagyasi
jogokkal

A {6 folyamatokat azonositottak és feltérképezték

Erintettek elemzése, lasd C.2.1. (49. oldal)

A kritikus sikertényez6ket azonositottak

A fontos mérféldkoveket kitlizték

A projektmenedzsment magaban foglalja a nyomon
kovetést, a fellilvizsgalatot és a frissitéseket

A belsé és a kiils6 kommunikacios tervek
egymassal 6sszehangoltak, lasd B.1.5. (32. oldal)

A megkezdés el6tt kockazatelemzést végeztek

Ki vannak dolgozva a készenléti tervek

A kozvetlen vezetSket tajékoztattak és
Hforrédrotokat” hoztak létre, hogy gyorsan és
hatakonyan kezeljék a kérdéseket

A projekttervezési folyamat tartalmazza
a munkavallaloi képviselSk tajékoztatasat,
és a vellk folytatado konzultaciét és targyalast

A kozvetlen vezetSk és a munkavallalék
bevonasanak megtervezése, az étleteik és
javaslataik batoritasa

A munkavallaldk, képvisel6ik és a szakszervezet
véleményét figyelembe vették, és a menedzsment
valaszait kommunikaltak az 6sszes munkatarsnak

A valtozas el6tt elemzés késziil arrdl, hogy milyen
képzésre van sziikség

Az egyéni ,kulcs hatékonysagi mutatékat” (Key
Performance Indicators, KPIs) és a ,,személyes
fejlesztési terveket” (Personal Devolopment Plans,
PDPs) fellilvizsgaltak, és hozzaigazitottak

a valtozasokhoz

Minden képzés tervezett, és a kritikus biztonsagi
képzést a valtozas bevezetése el6tt megtartjak

A munkavallalék tAmogatasa a kezdetekt6l
biztositott, belsé és kulsé forrasokbdl egyarant

A végrehaijtas alatt a munkavallalok véleményét
kikérik, és figyelembe veszik

A végrehajtas alatt rendszeresen publikaljak
a fejleményeket

A képzést rendszeresen feliilvizsgaljak, hogy
megfelel-e a célnak

A megvaldsitas utan a projektet megvizsgaljak

A megvaldsitas befejeztésvel begylijtik a
munkavallalék visszajelzéseit

A kozvetlen vezetSket és szakszervezeti/
munkavallaléi képvisel6ket bevonjak annak
vizsgalataba, hogy mi ment jél, mi nem ment olyan
jol, és legkézelebb mit kell mashogy csinalni

A vizsgalat a tanulsagokra (nem pedig a
hibaztatasra) és a jovére koncentral

A valtozasok vizsgalatat és a jov6re vonatkozé
tanulsagokat kézzéteszik, hogy minden
munkavallalé lathassa 6ket
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Times of Crisis: How to Address HR
Challenges in the Recession;

The Boston Consulting Group;
March 2009

Lasd Hjemmet Mortensen
Trykkeri esettanulmany
(88. oldal)

C.3. Vezetés

* A vezetés integralt szemlélete
* Teljesitménymenedzsment

Egy szdmos eurdpai véllalat krében végzett 2009-es kutatds* a kovetkezd tanulsdgot vonta le az
ez elmult recessziébdl a jelenlegi gazdasdgi kornyezetben lehetséges taléléséhez: , Sok villalat az
iigyvezetdinek specidlis vezetési tréninget ad a nehéz idékben.”

»Kiilindsen fontos, hogy a kizvetlen vezetdk részesiiljenck ilyen képzésben. A felsévezetdkkel ellen-
tétben jol tudjdk, hogyan lehet motivdlni és bevonni az munkavdllalékat. Tudjik, hogy kik az
dgynevezett véleményvezérek, akiknek a timogatdsa kritikus a szervezeten beliil, és azeldtt ldtjik a
nehézségeket, mieldtt azok megjelennének.”

A vezetés driasi téma (125 000 000 Google talalat!). A kévetkezd egy elfoglalt menedzser utmuta-
toja a jo vezetdi tevékenyseghez.

C.3.1. A vezetés, kommunikdcié
és az dtalakulds kezelésének integrilt szemlélete

Az integralt szemlélet szerint a menedzserek az 6sszes munkavallalét bevonjak
az alabbi tevékenységekbe:

* Kotetlen négyszemkozti beszélgetések: egyéni kapcsolatok kiépitése

* Személyes fejlodésértékelések: megmagyarazni az egyes munkavallaloknak, hogy milyen
értéket képvisel az Uzlet iranti elkdtelezettség

* Szabalyok: le kell fektetni és képviselni magatartasra és teljesitményre vonatkozé szabalyokat,
amelyek megvaldsithatdak, és mindenkivel szemben tisztességesek

* Csapat eligazitas: pontos informacié a meghozott dontésekrdl, és lehetéség, hogy a munka-
vallalok pontositast kérjenek vagy kifejezzék a véleményUket

* Csapatmegbeszélések: a munkavallalok bevonasa a problémamegoldasba és konzultacio
az olyan déntésekrdl, amelyek hatassal lesznek a munkdjukra vagy a jolétikre

* Szakszervezeti megbeszélések: kdtetlen kapcsolatépités (a kdlcsdnds bizalom épitésére)
és hivatalos megbeszélések, amelyeken tisztazzuk, hogy mely kérdésekrdl (a) adunk csupan
tajékoztatast, (b) melyekrdl fogunk valdban konzultalni és melyeket akarunk kdzdésen megol-
dani, valamint (c) mely kérdésekrdl folytatunk kollektiv targyalast — de NE prébaljuk mindezt
egyszerre tennil

* Vezet6ségi megbeszélések: ezeket ugy kell kezelni, mint barmilyen mas befektetést, minden
megbeszélést kdltséghatékony, értékteremtd tevékenységgeé kell tenni

 Valtoztatas és atalakitas: az dsszes menedzsernek, aki emberek vezetéséért felelds, meg
kell értenie a kllénbségeket és a pszicholdgiat

* Végiil: minden vezetének példaértéklien be kell tartania a cég altal megkdvetelt magatartasra
és teljesitményre vonatkozd szabalyokat, ezt a kdznyelvben gyakran csak ugy mondunk, hogy
,Ne csak beszélj rdla, hanem csinald is meg!”

Bar minden vezetének egyediek az erésségei és a stilusa, elengedhetetlen, hogy a menedzsment
valamilyen szinten kiszamithato legyen a munkavallalokkal és képviseldikkel kialakitott kapcsola-
taban. A menedzsereknek a vezetdi képességeiket példamutatassal kell bizonyitaniuk, ugy kell
viselkednitik, ahogy azt masoktdl elvarjak, valamint kvetkezetesen kell itélnitik, és magabiztosan
kell eljarniuk.

Vezetési elvek a munkavallaloi képvisel6k és a szakszervezeti tisztvisel6k esetében

A munkavallaloi képviselknek és a szakszervezeti tisztviselSknek lehet, hogy nincs csapatuk,
amelyet iranyitananak vagy értékelnének (bar ez is eléfordulhat), de minden mas tekintetben
a vezetes fent felsorolt elvei ugyantgy vonatkoznak rajuk is.
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C.3.2. Teljesitménymenedzsment

Az agazat nyomas alatt all. Emberek mennek el a cégektdl, vagy hagyjak el az egész iparagat,
tisztan latszik a szocialis parbeszeden alapuld reorganizacio sziikségessege. A felelés munkaaddk
segitenek a munkavallaldknak méltosaggal tavozni, €és ugy, hogy legyen esélylik az elhelyezkedésre.

Annak érdekében, hogy fenntartsak a munkahelyeket és a vallalkozasok életképességét, fontos,
hogy a cégek jo teliesitményre térekedjenek, ami azt jelenti, hogy a munkavallaldk hatékonyan
dolgoznak egylitt, tisztességes és kdvetkezetes magatartasra €s teljesitményre vonatkozd szaba-
lyokat kdvetve.

Az alabbiakban &sszefoglaljuk a hatékony egyéni teljesitmenymenedzsment lépéseit.
A teljesitménymenedzsment harom f6 6sszetevdje:

Magatartasra és teljesitményre vonatkozé szabalyok, melyeket kommunikalni kell, nyomon
kell kbvetni, és a hibakat gyorsan és - elsésorban - nem hivatalos médon kezelni

Egyéni teljesitmény: értékelések és négyszemkozti beszélgetések soran

Jutalom - elismeréssel

Fektesd le a magatartasra és teljesitmenyre vonatkozé szabalyokat

Kommunikald 8ket hatékonyan és rendszeresen:
Eligazitasokon

Csapatmegbeszéléseken

Munkaerétoborzaskor

Beléptetésnél

Képzésnél

Négyszemkozti beszélgetéseknél

Ertékeléseknél

Fegyelmi interjukon

Koévesd nyomon &ket
Hibak kezelése:

A problémakkal idejében kezdj el foglalkozni, ne halogasd a kezeléstiket
Jo szdval

Nem annyira baratsagosan

Legkdzelebb...

Hivatalos fegyelmi eljaras

Eves vagy féléves értékelés (a fejiédés dttekintése)

Az egyéni fejlédésre koncentral

A szerepkdr, jogok és feleldsségek vildagos megértése

Ertékeld a teliesitményt a kitliz6tt célok és az elézé értékelés fényében

Visszajelzés (180%/360°)

Egyezz meg Uj célokban, amelyek kapcsolddnak a részleg céljaihoz és az Uzleti igényekhez
Egyezz meg abban, hogy milyen oktatas és tovabbképzés szikséges

Egyezz meg egy akcidtervben

Egyeztess id8pontot a kdvetkezd harom négyszemkozti beszélgetésre

(négy-nyolc hét kildnbséggel)
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Még a legalacsonyabb/feladatorientalt pozicioknal is:
Legyen tiszta, hogy mire van szikség a munkahoz
Milyen plusz képzés sziikséges a munka elvégzéséhez
Nagyobb feladatokra torekvés, athelyezés vagy eléléptetés
Fejlesztési igények, amelyek tamogatjak a torekvéseket
Egyéb ismeretek vagy tudas, amelyet a vallalati szervezet nem hasznal

Négyszemkozti beszélgetések
A napirenden harom alapvetd dolog szerepel:

@ Mimegy jolI?
Mire vagy bliszke?
Mivel vagy elégedett?

(b) Mi nem megy annyira jol?
Mivel nem vagy elégedett?
Mi kezd zavardva/megoldhatatlanna valni?

(c) Miben tudok segiteni?
Plusz:
Barmi, amit a csapattag meg akar beszélni veled
Barmilyen aggodalmad vagy problémad
Mindig pozitiv gondolattal zarj

Eves fizetési attekintés

(@) Standard megélhetési kéltségek, vagy a valasztott képviselbkkel egyeztetett csomag
(b) Szervezeti szintd profit/tébblettd] figgd kifizetés
(c) Csapatcél elérése esetén kapott jutalom
(d) Egyeni fizetés felllvizsgalata
KUlon az értékeléstdl: fejlédés felllvizsgalat
Koncentralj konkrét célokra, amelyek a bérrendezés méréeszkdzeként szolgalnak
A vezetd dont
Fellebbezési eljaras

Egyéb (szerzédeéses) juttatasok
Kuldénleges egyszeri dijak a kiemelkedd teljesitményért

Az év értékesitdje
A legtdbbet dicsért Ugyfélszolgdlati munkatars

Tovabbképzési, oktatasi, utazasi, megnévekedett felelésseggel jard és elismerési lehetdsegek
Alapvetd elismerés:

Kdszbnetet mondani

Nyilvanossagra hozni a kiemelkedd eréfeszitéseket

Gondoskodj réla, hogy a vezetdk/igazgatok is kdszdnetet mondjanak
Ismerd az embereket

Tudd, hogy mi a fontos az egyes embereknek

Figyelj az emberek életének kildnleges eseményeire
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C.4. Az emberek felkészitése a cég elhagydsira

Minden orszdagnak mas jogi €s szabalyozasi kerete van az elbocsadtasok kezelésére. Az érintettek
Szama €s a szakszervezet cégben betdltdtt szerepe a folyamat meghatarozasanak fontos tényezdi.
A kbvetkezd iranymutatas a cégek szocialis parbeszéden alapuld modon térténd dtszervezésének
helyes gyakoriatan alapul. Konkrét példakert lasd a Roto Smeets 1. esettanulmanyat (76. oldal) és
a Polestar-ét (86. oldal)

Elészér is egy felel6s munkaadd megvizsgalja az 6sszes modszert, amellyel megsziintetheti, vagy
legalabb csbkkentheti a lehetseges elbocsadtasok mértekeét. Mindezt a munkavallalokkal és valasz-
tott képviselbikkel, és ha sziikséges, fballast szakszervezeti képviselbkkel egylittmikddve teszi.

C.4.1. Az elbocsétdsok megel3zése vagy korlitozdsa

Létszamstop

Minden lGgynokségi és ideiglenes szerzédés ledllitasa (vagy legalabb igazgatdi szinten kellien
jévahagyni ezeket)

A tulorak ledllitasa (vagy legalabb igazgatdi szinten kellien jovahagyni ezeket)

Athelyezés

Atképzés

Helyettesités mas cégeknél

Alkotdi szabadsag - fizetés nélkdli, vagy részben fizetett

A munkavallaldkkal és a szakszervezettel egyeztetett roviditett vagy rugalmas munkaidd
Szigoruan meg kell vizsgalni a kdltségeket, és megtakaritasokat kell életbe léptetni a menedzs-
ment bevonasaval, példaul el kell halasztani a nagyobb beszerzéseket, ellendrizni kell minden
kiadast, korlatozni kell az utazasi kdltségeket stb.

Végul a szocidlis partnerek egyetérthetnek abban, hogy olyan fajdalmas intézkedéseket kell
hozni, mint példaul fizetési halasztasok, fizetés-befagyasztasok vagy akar fizetéscsdkkentések,
annak érdekében, hogy munkahelyeket lehessen megmenteni, és a cég tovabb mikddhessen.
Koztudott, hogy az ilyen intézkedéseket nem lehet félvallrdl venni.

C.4.2. Az elbocsitdsok és korai nyugdijazdsok szocidlis parbeszéden alapulé kezelése
Tartsd be a jogi kereteket és a szakszervezettel/szakszervezetekkel kbtétt megallapodasokat
Kérj tanacsot a munkaaddi szévetségtdl/a szakszervezettdl/és barkitdl, akit 6k ajanlanak
Legyenek vilagos okaid
Tervezd meg a kommunikacios ,menetrendet”

Az 8sszes vezetd értse az lizenetet, lasd ,,A vezetdk bevonadsa a valtozaskezelésbe”, C.2. (49. oldal)
Valdban konzultalj és targyalj a valasztott képviselSkkel, lasd ,konzultacic” B.1.6. (33. oldal)
Tervezd meg, hogy a gondoskodd elbocsatas keretéeben milyen tamogatasokat fogsz nydjtani
Gondoskodj arrdl, hogy a csapatnak legyen alkalma atbeszélni a kévetkezmenyeket

A veszélyben lévSket négyszemkozt kell tajekoztatni, lasd ,rossz hir kézlése” a ,Kommunikacio”
részben, B.1.8. (35. oldal)

Fontold meg az alternativakat, maradj rugalmas, és valoban vizsgald meg a felmerdilé lehetd-
Ségeket, lasd ,lehetséges intézkedések, melyekkel meg lehet elézni, vagy csékkenteni lehet az
elbocsdtasok szamat”

Meéltésaggal bucsuzz el az elbocsatottaktol, és szanj iddt a negyszemkoézti és csapatos beszél- Lésd Corelio esettanulmény
getésekre a cegnél maradokkal, lasd C.4.3. (59. oldal) (84. oldal)
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Ldsd Polestar esettanulmany
(86. oldal)
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C.4.3. Az emberek felkészitése egy 1j, a cégen kiviili életre

A gondoskodo elbocsatdashoz és az atképzéshez egyes orszagokban kormanyzati tamogatast
lehet igénybe venni. A munkaltatoi szvetség vagy a szakszervezet tud errdl tajékoztatast adni.

A céget elhagyd emberekre idSt szanni nem csak felelds dolog, de jo Uizlet is, mivel bizonyitja a cég
elkdtelezettségét az ottmaradd munkavallalok irant, ami motivaldan hat rdajuk. Az emberek, akik
elmennek, és akikkel jol bantal, a szervezeted ,nagykdvetei" lesznek.

Bar a gondoskodo elbocsatas meghaladhatja a cégek erdforrasait, sok mindent tehetnek annak
érdekében, hogy segitsék a céget elhagyokat abban, hogy megfeleld masik munkahelyet talaljanak.

Példaul:
Internet-hozzaférés az allaskereséshez, kutatashoz

Szamitégép és nyomtatd hasznalat a szakmai 6néletrajz és a jelentkezési anyagok
elkészitésehez

Irodahasznalat a fentiekhez, tovabba telefonhivasokhoz, internet-hozzaféréshez és
fénymasoldashoz

Tandcsadds és Utmutatas arrdl, hogyan érdemes Uj munkat keresni. Példaul olyan kérdések,
amelyek segitik, hogy az emberek kreativak legyenek az allaskeresésben (ahelyett, hogy
egyszertien csak megprobalnanak a mostanihoz hasonld munkat taldini), példaul:

Milyen egy j6 munkanap? Mit talalsz élvezetesnek és kielégitének a munkaban?

Ha nem kellene dolgoznod, de akarnal, akkor milyen tipust munkat keresnél?

Arra 6szténdzni a munkavallaldkat, hogy vegyenek fontoldra olyan uj élményeket, oktatasi és
tovabbkepzesi lehetdségeket, amelyeket kielégitének taldlnanak

Arra batoritani 8ket, hogy vegyenek szamba olyan lehet8ségeket is, mint peldaul tébb rész-
munkaidds allas elvédllalasa, vagy sajat cég alapitasa

Tandcs, hogyan talalianak munkalehetdségeket

Tandcsadds és visszajelzés a szakmai dnéletrajzrdl és a jelentkezési anyagokrol egy ,kritikus”
barattol

Felkészités az interjura, tipikus kérdések, amelyek eldjénnek az interjuknal, tovabba a valaszok
gyakoriasa

Interju utani segitség, hogyan lehet egy elutasitasbdl levonni a tanulsdgot
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Fontos, hogy minden érdemleges kezdeméenyezésnek attekintsuk a fejlédeését, és értékeljlik a tevé-
kenységeink hasznossagat. A vezetdség eés a munkavallaldi képviselSk hatékony egylttmikddése
alapvetden fontos a cég fenntarthatdsagahoz és a munkavallalok jolétéhez. Mindez jelentds idd
€s energia beruhdzassal jar, ezért szigoruan meg kell vizsgalni, hogy biztosak lehessink benne:
az 6sszes érintett szamara hozzaadott értéket képviselnek.
Az értékelés és attekintés mindig a kezdemeényezés zard lépése legyen.
A legegyszeriibb formaban ez harom kérdésbdl allhat:

Mi ment jolI?

Mi nem ment olyan joI?

Mit fogunk legkézelebb masképp csindini?

Szamos ceg minden megbeszélés végen tart egy Ot perces értékelést ezzel biztositva, hogy
a rendkivil idéigényes értekezletek hatékonyak legyenek.

Az eszkdztar tartalmahoz kapcsolodva a vezetésnek és a munkavallaldi képviselbknek idékdzdn-
kent (esetleg félevente) fellil kellene vizsgalniuk a kbvetkezdket:

A legteljesebb meértekig élni tudtunk az eszkéztarral és az egyéb rendelkezésre allo forrasokkal?
Mit tesziink azért, hogy kideritstik, mit gondolnak a munkavallalok?

Vannak-e hatékony eszkdzeink, amelyekkel be tudjuk vonni a munkavallalokat az olyan kérde-
sekbe, amelyek hatassal vannak a munkajukra vagy a jolétiikre (@ munkatarsak bevonasa ugyan-
olyan fontos a szakszervezeti tagsag fenntartasahoz, mint ahhoz, hogy a munkaltato ,megnyerje
a munkavallalok szivét és elméjét”)

Mi tehetnénk, hogy hatékonyabban vonjuk be a munkavallalokat?

Van vilagos elképzeléstiink arrdl, hogy hogyan fogjuk kezelni a munkavallaldi kapcsolatokat
a szakmankban, és hogy milyen kézel vagyunk elképzeléstink megvaldsitasahoz?

Mit mondanank, mekkora a bizalom szintje a vezeték és a munkavallaldi kepviselSk k6zott? Mit
tehetnénk annak érdekében, hogy ez - akar csak nehany szazalékkal — névekedjen?

Egyértelmden klilbnbseget teszlink a tajékoztatas, a konzultacio és a targyalas kézott?

Mik akadalyozzak a valddi szocidlis partnerség létrejottet? Mit tehetlink ezeknek az akada-
lyoknak az eltavolitasara?

Melyek a legfontosabb kérdések, amelyeket évente fel kellene tenniink a munkavallaldinknak
ahhoz, hogy folyamatos visszajelzést kapjunk a kévetkezdkrdl: a menedzsment mennyire haté-
konyan vezette a munkavallalokat, és a munkavallaldi/szakszervezeti képviseldk milyen eredmeé-
nyesen képviseltéek a munkaerdt?

Az értékelésnek és attekintésnek a napi munka szerves reészét kell képeznie.

Legyen sz6 akar egy talalkozd tervezéserdl, egy bizonyos projekt kimenetelerdl, egy vita felolda-
sardl, vagy egy targyalas lezarasardl: a munka addig nincs befejezve, amig azt nem tekintettik at
€s nem értékeltik.



A kiadvdnyt

magyarra forditotta Kelemen Vera,

lektordlta Szekrényesy Julia,

készitette a Szinkron Digital Nyomdaipari Kft.

63



Az eurdépai nyomdaipar jovéje - a mi keziinkben van // Eszkéztar, amely segitséget nyujt a reorganizaciohoz

INTERGRAF Uﬂ wraphica facta consult

-
A
International confederation for printing and allied industries a.i.s.b.1 glu-hal e T AT T P T PR
union
Tovabbi informaciéért kérjiik latogasson el a www.intergraf.eu honlapra. Graphic design www.stylegraphique.be

64






