
1

Emberi ErEmberi Erııforrforráás s 
MenedzsmentMenedzsment

(HRM)(HRM)

Dr. Szeghegyi Dr. Szeghegyi ÁÁgnesgnes
Fıiskolai tanár
BMF-KGK-VMI

E-mail: 
szeghegyi.agnes@kgk.bmf.hu

ÁÁTTEKINTTTEKINTÉÉSS



2

1 Alapfogalmak1 Alapfogalmak
1.1 Termel1.1 Termeléési tsi téényeznyezııkk

•• ((LdLd! K! Köözgazdaszgazdasáágtan)gtan)

1.2 4M modell1.2 4M modell
•• VVáállalat vezetllalat vezetéésséének feladata a tnek feladata a téényeznyezıık sikeres k sikeres 
kombinkombináálláása.sa.

M2: Emberi 
erıforrás (Man)

M1: Pénzügyi 
erıforrás
(Money)

M3: 
Technológiai 
erıforrás (Ma-
nufacturing)

M4: Piac 
(Market)

Vezetés

1.3 Menedzsment1.3 Menedzsment
•• Folyamat, amelyet tFolyamat, amelyet tööbb vagy egy szembb vagy egy szeméély vly véégez mgez máások sok 
tevtevéékenyskenysééggéének koordinnek koordináálláássáára meghatra meghatáározott eredmrozott eredméények, nyek, 
ccéélok ellok eléérréése se éérdekrdekéében.ben.

•• Nem bizonyos szakma vagy gazdasNem bizonyos szakma vagy gazdasáági gi áágazat tgazat téémakmaköörréébe be 
tartozik.tartozik.

•• Emberek valamilyen cEmberek valamilyen cééllal egyllal együütt tevtt tevéékenykednek.kenykednek.
•• A menedzsmenttudomA menedzsmenttudomáányny

�� EredmEredméényes nyes éés hats hatéékony csoportos tevkony csoportos tevéékenyskenyséég.g.
�� EgyEgyééni ni éés szervezeti ms szervezeti mőőkkööddéés tudoms tudomáánya.nya.
�� MMóódszerek, gyakorlati tapasztalatok dszerek, gyakorlati tapasztalatok éés elms elmééletek letek 
rendszerbe foglalt egyrendszerbe foglalt együüttese.ttese.

�� EgyEgyéének csoportban, szervezetben tevnek csoportban, szervezetben tevéékenykedve hogyan kenykedve hogyan 
éérik el a kitrik el a kitőőzzöött ctt céélokat (eredmlokat (eredméényessnyesséég) a lehetg) a lehetıı legjobb legjobb 
hathatáásfokkal (hatsfokkal (hatéékonyskonysáág).g).

�� EredmEredméényessnyesséég mg méértrtééke: input/output.ke: input/output.
��ProduktivitProduktivitáás, termels, termeléékenyskenyséég, stb..g, stb..
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1.3.1 Menedzsment feladatok1.3.1 Menedzsment feladatok
•• TervezTervezéés s 

�� Kigondolni, Kigondolni, úújragondolni valamit.jragondolni valamit.
•• SzervezSzervezéés s 

�� LLéétrehozni, trehozni, áátalaktalakíítani, megsztani, megszüüntetni.ntetni.
•• VezetVezetéés s 

�� Szervezet tagjainak befolySzervezet tagjainak befolyáásolsoláása azsa azéért, hogy a crt, hogy a céélok lok 
eleléérréése se éérdekrdekéében tevben tevéékenykedjenek.kenykedjenek.

•• IrIráánynyííttááss
�� MeglMegléévvıı mmőőkköödtetdtetéése.se.

1.3.2 Menedzser funkci1.3.2 Menedzser funkcióókk
•• SzemSzeméélyek klyek köözzöötti funkcitti funkcióó

�� NNéévleges (vleges (figureheadfigurehead) szerepk) szerepköörr
��TTöörvrvéények, nyek, ttéérsadalomrsadalom ááltal elltal elııíírt rt kköötelezettstelezettsééggııll
fakadfakadóó rutinok.rutinok.

�� TTéényleges (nyleges (leaderleader) szerepk) szerepköörr
��BeosztottakBeosztottakéért (motivrt (motiváácicióó, aktivit, aktivitáás, ks, kéépzpzéés, stb..) s, stb..) 
vváállalt felelllalt felelıısssséég.g.

�� KapcsolattartKapcsolattartóó (liaison) szerepk(liaison) szerepköörr
��KKüülslsıı kapcsolatrendszer (segkapcsolatrendszer (segíítstséég, tg, táámogatmogatáás, s, 
informinformáácicióó, stb..), stb..)

•• InformInformáális funkcilis funkcióó
�� FelFelüügyelgyelııi (monitor) szerepki (monitor) szerepköörr

��Szervezet Szervezet éés ks köörnyezet megrnyezet megéértrtéése cse cééljljáábbóól belsl belsıı éés s 
kküülslsıı informinformáácicióók keresk kereséése, fogadse, fogadáása.sa.

�� TerjesztTerjesztııi (i (disseminatordisseminator) szerepk) szerepköörr
��KKüülslsıı, bels, belsıı informinformáácicióók szervezet tagjai felk szervezet tagjai feléé
tovtováábbbbííttáása.sa.

�� SzSzóóvivvivııi (i (spokermanspokerman) szerepk) szerepköörr
��Szervezet terveinek, eredmSzervezet terveinek, eredméényeinek, stb.. knyeinek, stb.. küülslsıı
kköörnyezet felrnyezet feléé kköözvetzvetííttéése.se.

��SzakSzakéértrtııi magatarti magatartáás.s.

•• DDööntntéési funkcisi funkcióó
�� VVáállalkozllalkozóói (i (enterpreneurenterpreneur) szerepk) szerepköörr

��Projektek kezdemProjektek kezdeméényeznyezéése.se.
��Projektek felProjektek felüügyelete.gyelete.

�� ZavarkezelZavarkezelıı ((disturbancedisturbance handlerhandler) szerepk) szerepköörr
��VVááratlan zavar esetratlan zavar esetéén zavar elhn zavar elháárrííttáássáát ct céélzlzóó
tevtevéékenyskenyséég. g. 

��FelelFelelıısssséégvgváállalllaláás.s.
�� ErErııforrforrááss--biztosbiztosííttóó ((resourceresource llocatorllocator) szerepk) szerepköörr

��ErErııforrforráás eloszts elosztáásoksokéért felelrt felelıısssséég vg váállalllaláása.sa.
�� TTáárgyalrgyalóó ((negotiatornegotiator) szerepk) szerepköörr

��TTáárgyalrgyaláásokon a szervezet ksokon a szervezet kéépviselete.pviselete.
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11.4.4 EE kEE köözponti szerepezponti szerepe
••GazdasGazdasáági szerkezet gi szerkezet áátalakultalakuláásasa
�� I. II. III. szektor rI. II. III. szektor réészarszaráányainak vnyainak vááltozltozáása.sa.
�� Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
�� SzolgSzolgááltatltatáásoksok vezetvezetıı szerepeszerepe..

••TudTudáásalapsalapúú gazdasgazdasáágg
�� TudTudáásintenzsintenzíívv ipariparáágak megergak megerııssööddéése, else, elııttéérbe kerrbe kerüülléése.se.
��HozzHozzááadott adott éértrtéék forrk forráása nagymsa nagyméértrtéékben az emberi kben az emberi 
szakszakéértelem, tudrtelem, tudáás.s.

�� Szervezeti tanulSzervezeti tanulááss
�� Nagyobb tudNagyobb tudááskombinskombináácicióó lléétrehoztrehozáása.sa.
(Megjelenik a term(Megjelenik a terméékekben is.) kekben is.) 

��Anyagi jellegAnyagi jellegőő hozzhozzááadott adott éértrtéékben kben „„utazutazóókk”” lemaradnak. lemaradnak. 
�� Ezek a termEzek a terméékek, iparkek, iparáágak egyre inkgak egyre inkáább a fejlbb a fejlııddıı
orszorszáágokban.gokban.

�Föld/alapanyag
�Munkaer ı
�Tıke
Gazdagodás az 
iparból és a 
mezıgazdaságból 

�Technológia
�Tudás
�Vállalkozói T ıke
Gazdagodás a tudásból 

és a szolgáltatásból

•• KKöövetkezmvetkezméényeknyek
�� VVáállalat piaci llalat piaci éértrtéékkéének, versenyknek, versenykéépesspessééggéének nek 
megmegííttéélléésséében a mben a méérleg szerinti vagyona mellett egyre rleg szerinti vagyona mellett egyre 
jelentjelentıısebb szerepe van intellektusebb szerepe van intellektuáális tlis tııkkééjjéének is.nek is.

�� Emberi erEmberi erııforrforráás s éértrtééke, ke, éés a hozzs a hozzáá kapcsolkapcsolóóddóó
tudomtudomáányternyterüületek fontossletek fontossáága. ga. 
(Emberi er(Emberi erııforrforráás menedzsment, tuds menedzsment, tudáásmenedzsment.)smenedzsment.)

�� HumHumáán gondolkodn gondolkodáási tevsi tevéékenyskenyséég automatizg automatizáálláása.sa.
��DDööntntééststáámogatmogatóó rendszerek rendszerek 
(Komplex probl(Komplex probléémmáákhoz szkhoz szüüksksééges dges dööntntéések.)sek.)

��BizonytalansBizonytalansáágok kezelgok kezeléésséére alkalmas.re alkalmas.
��TudTudáásalapsalapúú technoltechnolóógia. gia. 
(Tud(Tudáásbsbááziszisúú/szak/szakéértrtıı rendszerek.) rendszerek.) 

��A tudA tudáásbsbááziszisúú rendszerek tudrendszerek tudááss-- éés adatjellegs adatjellegőő
informinformáácicióókat tkat táárolnak.rolnak.

��Adott szakterAdott szakterüület ismeretanyaglet ismeretanyagáának lnak léétrehoztrehozáása, sa, 
öösszefoglalsszefoglaláása, szaksa, szakéértrtııi tudi tudáás rendszerezs rendszerezéése.se.

��DDööntntéési dilemma esetsi dilemma esetéén valn valóó alkalmazalkalmazáása, megosztsa, megosztáása.sa.

MegjegyzMegjegyzééss
•• Szervezet sikereinek meghatSzervezet sikereinek meghatáározrozóó ttéényeznyezııje intellektuje intellektuáális lis 
ttııkkééjjüük hatk hatéékony felhasznkony felhasznáálláása sa éés fejleszts fejlesztéése. se. 

•• VVáállalat tudllalat tudáássáát az emberek tudt az emberek tudáása jelenti. A szsa jelenti. A száámmííttóóggéépes pes 
rendszerek segrendszerek segíítstsééget jelentenek. (Kapacitget jelentenek. (Kapacitáás, gyorsass, gyorsasáág, stb..) g, stb..) 

•• A kihA kihíívváás nem az informs nem az informáácicióóhoz thoz töörtrtéénnıı hozzhozzááfféérréés, hanem a s, hanem a 
rendelkezrendelkezéésre sre áállllóó adatok, informadatok, informáácicióó éés tuds tudáás hats hatéékony kony 
feltfeltéérkrkéépezpezéése, felhasznse, felhasznáálláása, egymsa, egymáással tssal töörtrtéénnıı megosztmegosztáása.sa.
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VVáállalat tllalat tııkekeöösszetsszetéételetele

Vállalkozás tıkéje

Pénzügyi tıke Intellektuális  tıke

Kapcsolati  tıke Humán tıkeSzervezeti tıke

Vállalkozás tıkéje

Pénzügyi tıke Intellektuális  tıke

Kapcsolati  tıke Humán tıkeSzervezeti tıke

IntellektuIntellektuáális tlis tııkeke
•• PPéénzben nem fejezhetnzben nem fejezhetıı ki.ki.
•• Szellemi tevSzellemi tevéékenyskenyséég eredmg eredméénye.nye.

•• DolgozDolgozóók tudk tudáása.sa.

Kapcsolati tKapcsolati tııkeke
•• KKüülslsıı struktstruktúúrráák.k.
•• VevVevııkkel, szkkel, száállllííttóókkal, kkal, üügyfelekkel, stb.. kialakgyfelekkel, stb.. kialakíított tott 
kapcsolatok.kapcsolatok.

•• ElosztElosztáási, si, éértrtéékeskesííttéési csatornsi csatornáákhoz valkhoz valóó hozzhozzááfféérréés s 
lehetlehetıısséége. ge. 

•• Szervezet tagjai hozzSzervezet tagjai hozzáák lk léétre.tre.
•• SzemSzeméélyflyfüüggetlennggetlennéé vváálnak. lnak. 
(C(Céég hg híírneve.)rneve.)
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Szervezeti tSzervezeti tııkeke
•• BelsBelsıı struktstruktúúrráák.k.
•• KorKoráábbi mbbi mőőkkööddéés eredms eredméényenye..
•• SzemSzeméélyflyfüüggetlenggetlen..
•• InmateriInmateriáálislis javak.javak.
(K+F, m(K+F, máárkanrkanéév.) v.) 

•• InfrastruktInfrastruktúúrráálislis eszkeszköözzöök. k. 
(Vezet(Vezetéés filozs filozóófifiáája, szervezeti kultja, szervezeti kultúúra, ra, 
kommunikkommunikáácicióós rendszer.)s rendszer.)

HumHumáán tn tııkeke
•• Az Az éész.sz.
•• KKéépesspesséég tg táárgyi rgyi éés eszmei vagyon ls eszmei vagyon léétrehoztrehozáássáára.ra.
•• FFüügggg

��FelszFelszííni ni éés ms méélyszintlyszintőő tudtudáás.s.
(Jelenlegi teljes(Jelenlegi teljesííttııkkéépesspesséég, jg, jöövvııbeli beli 
tanultanulóókkéépesspesséég.)g.)

��KompetenciKompetenciáák.k.
��InnovInnováácicióós ks kéépesspesséég.g.
��MunkamorMunkamoráál.l.

1.5 K1.5 Küülslsıı éés belss belsıı feltfeltéételrendszertelrendszer
•• MinMinııssééget a vevget a vevıı definidefiniáálja.lja.
•• TermTerméék k ééletgletgöörbe rrbe röövidebb. videbb. 
(Erk(Erköölcsi avullcsi avuláása gyorsabb, mint fizikai amortizsa gyorsabb, mint fizikai amortizáácicióójaja..))

•• Szervezeteket is folyamatos vSzervezeteket is folyamatos vááltozltozáásra ksra kéényszernyszerííti. ti. 
((ÚÚj alkalmazkodj alkalmazkodáási stratsi stratéégiagia..))

•• KKöörnyezet rnyezet 
�� Komplex, vKomplex, vááltozltozóó, el, elııre nem jelezhetre nem jelezhetıı, turbulens, , turbulens, 

kiszkiszáámmííthatatlan, vthatatlan, vááratlan, meglepetratlan, meglepetéésszersszerőő..
�� LehetLehetıısséégek, fenyegetgek, fenyegetéések rsek réészben jelezhetszben jelezhetıık elk elııre.re.
�� Verseny szVerseny szííntere globntere globáális.lis.

•• ÜÜzleti kockzleti kockáázat mellett megnzat mellett megnııtt a ktt a küüllöönbnböözzıı szervezeti kultszervezeti kultúúrráák k 
egymegymáásra hatsra hatáása, egymsa, egymáás mellett s mellett éélléése.se.

•• Szervezetek Szervezetek ééletgletgöörbrbééje rje röövidebbvidebb..
(B(Beolvadeolvadáás, felvs, felváássáárlrláás, elts, eltőőnik)nik)

•• ReakciReakcióóididıı kisebb.kisebb.
(V(Váálaszadlaszadáás a piaci, ks a piaci, köörnyezeti kihrnyezeti kihíívváásokra). sokra). 

•• Nincs nyugalmi periNincs nyugalmi perióódus, folyamatos vdus, folyamatos vááltoztatltoztatáás.s.
•• MunkavMunkaváállalllalóó magasan kmagasan kéépzett. pzett. 
((ÁÁltalltaláános nos éés specifikus szakmai tuds specifikus szakmai tudáás, probls, probléémamegoldmamegoldóó
kkéépesspesséég.) g.) 
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•• SzervezetfelfogSzervezetfelfogáás s 
�� TudTudáásalapsalapúú..
��ParticipParticipáácicióó.  .  

��Feladatok delegFeladatok delegáálláása, dsa, dööntntéések sek áátruhtruháázzáása.sa.
��VezetVezetıı a beosztottainak probla beosztottainak probléémmáát ad. t ad. 
��Beosztottak kBeosztottak kéépesspesséégeik, kgeik, kéészsszséégeik alkalmazgeik alkalmazáássáával val 
megoldjmegoldjáák.k.

�� EmpowermentEmpowerment..
��MegvalMegvalóóssííttááshoz szshoz szüüksksééges eszkges eszköözzööket ket is is a beosztottra a beosztottra 
ruhruháázza.zza.

��Bizalom!!Bizalom!!
•• SikerSiker

�� TTeljeseljesíítmtméényny == TTududááss ++ FFelhatalmazelhatalmazáás (s (empowermentempowerment))
•• TudTudáástranszfer fontossstranszfer fontossáága. ga. 

��MultinacionMultinacionáális vlis váállalatok megjelenllalatok megjelenéése rse réévvéén vezetn vezetéési si 
mmóódszerek, technoldszerek, technolóógigiáák, termk, terméékek transzferje.kek transzferje.

��Magyar tudMagyar tudáás les leéértrtéékelkelııdik.dik.
��VVéégtermgterméékbe bekbe beééppüült hazai kutatlt hazai kutatáási si éértrtéék visszaszorult, k visszaszorult, 
visszafejlvisszafejlııddöött.tt.

1.6 Tud1.6 Tudáásmenedzsment smenedzsment éés EEMs EEM

Tudásprioritások meghatározása

Tudás azonosítása

Tudás megszerzése

Tudás fejlesztése

Tudás szétosztása

Tudás hasznosítása

Tudás rögzítése

Tudás ellenırzése

ERERİİFORRFORRÁÁSS--TUDTUDÁÁSS

TudTudáásmenedzsment elemeismenedzsment elemei
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2 EEM kialakul2 EEM kialakuláása sa éés s 
fejlfejlııddéésese
2.1 Szem2.1 Szeméélyzeti adminisztrlyzeti adminisztráácicióó
((PersonnelPersonnel AdministrationAdministration))
�� AdminisztratAdminisztratíív v éés operats operatíív vv véégrehajtgrehajtóó szerep.szerep.
�� Az emberi erAz emberi erııforrforráásokhoz kapcsolsokhoz kapcsolóóddóó adminisztratadminisztratíív v 

tevtevéékenyskenyséégek.gek.
�� MunkaMunkaüügyi adminisztrgyi adminisztráácicióó, munka, munkaüügyi feladatok.gyi feladatok.
�� FizetFizetéések, alkalmazsek, alkalmazáási szerzsi szerzııddéések.sek.
�� Szervezetileg Szervezetileg öönnáállllóó csoport/osztcsoport/osztáály a vly a váállalati tllalati töörzskarban rzskarban 

vagy a gazdasvagy a gazdasáági igazgatgi igazgatóó felfelüügyelete alatt.gyelete alatt.
�� Informatika fejlInformatika fejlııddéése (VIR se (VIR „„humhumáán moduln modul””))

2.2 2.2 SzemSzeméélyzeti menedzsmentlyzeti menedzsment
((PersonnelPersonnel ManagementManagement))
�� FFüüggetlen, ggetlen, öönnáállllóó szakmai terszakmai terüület.let.
�� TevTevéékenyskenyséég beilleszkedik a vg beilleszkedik a váállalati funkcionllalati funkcionáális lis 

terterüületek sorletek soráába.ba.
�� A terA terüület irlet iráánynyííttáássáéáért felelrt felelııs vezets vezetıı kköözzéép/felsp/felsııvezetvezetııi i 

pozpozíícicióóban. ban. 
(Szem(Szeméélyzeti igazgatlyzeti igazgatóó.) .) 

�� TTáámogatmogatáás a szervezeti cs a szervezeti céélok megvallok megvalóóssííttáása sa éérdekrdekéében.ben.
�� OperatOperatíív, v, üüzleti esemzleti eseméényeket kiszolgnyeket kiszolgáállóó
�� MunkavMunkaváállalllalóó

��KKööltsltséégtgtéényeznyezıı..
��KorlKorláátlanul ptlanul póótolhattolhatóó termeltermeléési tsi téényeznyezıı..

�� FeladataFeladata
��Rendszerek lRendszerek léétrehoztrehozáása, msa, mőőkköödtetdtetéése, melyek se, melyek 
meghatmeghatáározzrozzáák az alkalmazk az alkalmazáás kereteit bels kereteit belééppééststııl a l a 
kivkiváálláásig.sig.
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�� Rendezett, szakRendezett, szakéértrtıı ismereteket igismereteket igéénylnylıı feladatok. feladatok. 
(Kiv(Kiváálasztlasztáás, oktats, oktatááss--kkéépzpzéés, fizets, fizetéési rendszerek si rendszerek 
kialakkialakííttáása sa éés ms mőőkköödtetdtetéése.)se.)

�� SzakSzakéértrtııi tudi tudáásbsbáázis, eljzis, eljáárráási msi móódszerek fejldszerek fejlııddéésese
�� SzervezetilegSzervezetileg

��MunkaMunkaüügyi gyi éés szems szeméélyzeti funkcilyzeti funkcióók k 
elkelküüllöönnüülléésese

 

2.3 2.3 Emberi erEmberi erııforrforráás menedzsments menedzsment
((HumanHuman ResourcesResources ManagementManagement))
��Egyes szakmai terEgyes szakmai terüületek integrletek integráácicióója.ja.
��ÜÜzleti szempontok megjelenzleti szempontok megjelenéése.se.
��HozzHozzááadott adott éértrtééket teremtket teremtıı mmőőkkööddéés.s.
��EE stratEE stratéégiai tgiai téényeznyezıı, v, váállalati erllalati erııforrforráás. s. 
��SzakterSzakterüületekletek

��HR tervezHR tervezéés, toborzs, toborzáás, kivs, kiváálasztlasztáás, munkaks, munkaköörelemzrelemzéés s éés s ––
terveztervezéés, munkaks, munkaköör r éértrtéékelkeléés, teljess, teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés, s, 
kompenzkompenzáácicióó, k, kéépzpzééss--fejlesztfejlesztéés, karriermenedzsment, s, karriermenedzsment, 
szervezeti kommunikszervezeti kommunikáácicióó, HR inform, HR informáácicióórendszerek, rendszerek, 
munkamunkaüügyi kapcsolatok, elbocsgyi kapcsolatok, elbocsááttáásoksok--leleééppííttéések.sek.

��HR vezetHR vezetııkkel szembeni elvkkel szembeni elváárráások kiterjedsok kiterjedéése.se.
••Rendszerek kiRendszerek kiééppííttéése, se, éés ms mőőkköödtetdtetéése, melyek se, melyek öönnáállllóó rréésze a sze a 
vváállalat llalat üüzleti tevzleti tevéékenyskenysééggéének.nek.
••ÉÉrdemi hozzrdemi hozzáájjáárulruláás a hats a hatéékonyskonysáág ng nöövelvelééssééhez.hez.
••EE tevEE tevéékenyskenyséégek, szaktergek, szakterüületek vletek váállalati llalati éértrtéékteremtkteremtéési si 
folyamatokba integrfolyamatokba integráálláása.sa.
••AktAktíívan befolyvan befolyáásolja a vsolja a váállalat stratllalat stratéégigiáájjáát.t.
••SajSajáát stratt stratéégia, szervezeti strukturgia, szervezeti strukturáális lis éés kulturs kulturáális vlis vááltozltozáások sok 
mozgatmozgatóója.ja.
••EE biztosEE biztosííttáása, fejlesztsa, fejlesztéése munkaviszonybse munkaviszonybóól adl adóóddóó egyegyééb b 
tevtevéékenyskenyséégek.gek.
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3 EEM defin3 EEM definíícicióójaja
•• A menedzsment egyik szakterA menedzsment egyik szakterüületelete

•• Emberekkel, mint a szervezet alapvetEmberekkel, mint a szervezet alapvetıı stratstratéégiai ergiai erııforrforráássáával val 
foglalkozik.foglalkozik.

•• Emberi erEmberi erııforrforráások menedzselsok menedzseléésséével kapcsolatos feladatok vel kapcsolatos feladatok 
integrintegráált tervezlt tervezéése, mse, mőőkköödtetdtetéése se éés s éértrtéékelkeléése.se.

•• TTáámogatja a vmogatja a váállalat stratllalat stratéégiai versenyelgiai versenyelıınynyéének kialaknek kialakííttáássáát t 
éés megtarts megtartáássáát.t.

•• EgyEgyééni ni éés szervezeti cs szervezeti céélok lok öösszehangolsszehangoláása. sa. 

•• A vA váállalati stratllalati stratéégia gia éés a vs a váállalati munkaerllalati munkaerıı áállomllomáány ny 
öösszhangjsszhangjáának biztosnak biztosííttáása.sa.

4 EEM c4 EEM cééljalja
�� Magas teljesMagas teljesíítmtméény.ny.
�� MinMinıısséégi termgi terméék.k.
�� MegfelelMegfelelıı szszáámmúú, k, kíívváánatos szaknatos szakéértelemmel rtelemmel éés gyakorlattal s gyakorlattal 
rendelkezrendelkezıı alkalmazottak foglalkoztatalkalmazottak foglalkoztatáása.sa.

�� KontrollKontrolláált munkaerlt munkaerııkkööltsltséég.g.
�� Alacsony szintAlacsony szintőő fluktufluktuáácicióó éés his hiáányznyzáás.s.
�� VersenykVersenykéépes bpes béérszint.rszint.
�� Olyan munkafeltOlyan munkafeltéételek, amelyek biztostelek, amelyek biztosíítjtjáák az k az 
alkalmazottaknak a munkakalkalmazottaknak a munkakööri elri eléégedettsgedettsééget get éés s öönnéértrtéékelkeléés s 
lehetlehetııssééggéét.t.

�� MegfelelMegfeleléés a ts a töörvrvéényeknek nyeknek éés a jogszabs a jogszabáályoknak, lyoknak, 
munkakmunkaköörrüülmlméények nyek éés a munkavs a munkaváállalllalóói jogok biztosi jogok biztosííttáássáával.val.

�� Szervezeti cSzervezeti céélok seglok segííttéése.se.

SikeressSikeresséégege
�� Nem Nem éértrtéékelhetkelhetıı öönmagnmagáában. ban. 
�� Az egyetlen sikerkritAz egyetlen sikerkritéérium az, hogy mennyiben jrium az, hogy mennyiben jáárul hozzrul hozzáá a a 
vváállalat llalat üüzleti stratzleti stratéégigiáájjáának megvalnak megvalóóssííttáássáához.hoz.
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5 EE menedzser feladatai5 EE menedzser feladatai
•• SzemSzeméélyzetilyzeti

�� ToborzToborzáás, interjs, interjúúzzáás, orients, orientáácicióó, elbocs, elbocsááttáások.sok.
•• KKéépzpzéés s 

�� Programok, trProgramok, trééningek, tananyag.ningek, tananyag.
•• JavadalmazJavadalmazáás s 

�� MunkakMunkaköörelemzrelemzéés, munkaks, munkaköör r éértrtéékelkeléés, fizets, fizetéési kategsi kategóóririáák.k.
•• MunkaMunkaüügyi kapcsolatok gyi kapcsolatok 

�� KollektKollektíív szerzv szerzııddéés, panaszs, panaszüügyek.gyek.
•• TervezTervezéés s 

�� ElElıırejelzrejelzéés, s, karrierutakkarrierutak..
•• MunkavMunkavéédelemdelem

�� EllenEllenıırzrzéés, oktats, oktatáás, balesetek.s, balesetek.
•• EgEgéészsszsééggüügy gy 

�� Orvosi rendelOrvosi rendelıı, eg, egéészsszsééggüügy program, elsgy program, elsıısegsegéély.ly.
•• JuttatJuttatáásoksok

�� NyugdNyugdííj, prj, préémiumok, stb..miumok, stb..
•• NyilvNyilváántartntartáás s 

�� AdminisztrAdminisztráácicióó, elemz, elemzéések.sek.
•• Jogi Jogi üügyekgyek

�� TanTanáácsadcsadáás, ks, kéépviselet.)pviselet.)

6 Emberi er6 Emberi erııforrforráás, mint termels, mint termeléési si 
ttéényeznyezıı

•• MunkavMunkaváállalllalóó..
•• Rendelkezik az emberi tRendelkezik az emberi tııke valamennyi tulajdonske valamennyi tulajdonsáággáával.val.
•• ÖÖnnáállllóóan, szabad akaratan, szabad akaratáábbóól szabl szabáályozza cselekvlyozza cselekvééseit. seit. 
•• HordozHordozóója az ember.ja az ember.

6.1 6.1 ÁÁltalltaláános jellemznos jellemzııkk
•• Adott kapacitAdott kapacitáás s éés teljess teljesíítmtméény.ny.
•• KKíínnáálat a munkaerlat a munkaerııpiacon.piacon.
•• ÁÁrráát a piaci viszonyok hatt a piaci viszonyok hatáározzrozzáák meg.k meg.

6.2 Egyedi jellemz6.2 Egyedi jellemzııkk
•• TartTartóóss

�� Leghosszabb Leghosszabb ééletciklusletciklus..
�� CCiklusonkiklusonkéént mnt mááss--mmáás jellemzs jellemzıık.k.
�� ÉÉletciklusoknakletciklusoknak megfelelmegfelelıı alkalmazalkalmazáás. s. 
�� FFejlesztejlesztéési programokkal, tanulsi programokkal, tanuláással ssal a a teljesteljesííttııkkéépesspesséég g 

fokozhatfokozhatóó..
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•• Nem tartalNem tartaléékolhatkolhatóó
��KihasznKihasznáálatlan kapacitlatlan kapacitáás elvs elvéész. sz. 
��Fel nem hasznFel nem hasznáált erlt erııforrforráásbsbóól nem lehet tartall nem lehet tartaléékot kot 
kkéépezni. pezni. 
��VVááltozltozóó intenzitintenzitáássúú munka stresszt okoz.munka stresszt okoz.
��TTervszerervszerőő, folyamatos, egyenletes ig, folyamatos, egyenletes igéénybevnybevéételtel!!

•• InnovatInnovatíívv
��MegMegúújuljuláásra ksra kéépespes..
��MMáás ers erııforrforráások kombinsok kombináácicióóival minival minııssééggéében ben úúj j éértrtééket ket 
hoz lhoz léétre.tre.
��MotivMotivááltsltsáág, attitg, attitőőd fd füüggvggvéénynyéében teljesben teljesíítmtméény magasabb ny magasabb 

szintjszintjéének elnek eléérréése.se.
(Vezet(Vezetııi feladat.)i feladat.)

•• DDööntntééseksek
��SSajajáátt teljesteljesíítmtméény szintjny szintjéét meghatt meghatáározzarozza..
��ElkElköötelezettstelezettséég kialakg kialakííttáásasa..
(V(Vezetezetııii feladatfeladat..))

•• Nem tulajdon Nem tulajdon 
��Nem Nem éértrtéékeskesííthetthetıı..
��KKapacitapacitáása, kompetencisa, kompetenciáái a vi a váállalat llalat éértrtéékkéét befolyt befolyáásoljsoljáák. k. 

7 7 EEM modelljeEEM modellje
•• Legfontosabb tLegfontosabb téényeznyezıık, tevk, tevéékenyskenyséégek, cgek, céélok lok 
öösszefoglalsszefoglalóója, melyek az ja, melyek az EEMEEM--benben meghatmeghatáározrozóó
szerepet jszerepet jáátszanak.tszanak.
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EEM alapfeladataEEM alapfeladata
MunkavMunkaváállalllalóók k éés munkaks munkaköörröök kk köözzöötti tti egyensegyensúúlyly mmegteremtegteremtéésese..
MunkavMunkaváállalllalóók:k: KKéépesspesséégekgek, k, kéépzettspzettséég, tapasztalatg, tapasztalat, , 
motivmotiváácicióókk, stb.., stb..

MunkakMunkaköörröök:k: FeladatokFeladatok, hat, hatáásksköör, magatartr, magatartáásformsformáák, k, jogok, jogok, 
stb..stb..

EEM eredmEEM eredméényeinyei
�� EEM hozzEEM hozzáájjáárulruláásasa a szervezeta szervezetii ccééllokok megvalmegvalóóssululáássáához.hoz.
�� EEM minEEM minııssííttéése.se.
MunkaerMunkaerıı áállomllomáány:ny: MegfelelMegfelelıı mennyismennyiséégg éés mins minıısséég.g.
TeljesTeljesíítmtméény:ny:

�� TTööbb tbb téényeznyezıı kombinkombináácicióója. (hatja. (hatéékonyskonysáág, gazdasg, gazdasáágossgossáág, g, 
magatartmagatartáás, stb..)s, stb..)

�� EgyEgyééni teljesni teljesíítmtméény             Szervezeti teljesny             Szervezeti teljesíítmtméényny
MegtartMegtartáás, jelenls, jelenléétt, el, eléégedettsgedettséégg::

�� MotivMotiváácicióós s elmelmééletek           letek           ÖÖsztsztöönznzéésmenedzsmentsmenedzsment
•• TartalomelmTartalomelmééletek             letek             KarriermenedzsmentKarriermenedzsment
•• FolyamatelmFolyamatelmééletek             letek             TeljesTeljesíítmtméénymenedzsment nymenedzsment 

MunkakMunkaköörelemzrelemzéés, stb..s, stb..

ProblProbléémma:a:
�� EredmEredméények knyek köölcslcsöönhatnhatáása, ellentmondsa, ellentmondáássa.a.
�� PPreferenciarendszer kialakreferenciarendszer kialakííttáásasa kköölcslcsöönhatnhatáások vizsgsok vizsgáálata.lata.
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EEM tevEEM tevéékenyskenyséégekgek
�� AAlapfeladatot szolglapfeladatot szolgááljljáák.k.
�� FunkciFunkcióók: k: EgymEgymáásra sra ééppüülléés, ks, köölcslcsöönhatnhatáás.s.

EE tervezEE tervezééss
�� EEEE szszüükskséégletek elgletek elıırejelzrejelzéése.se.
�� TTevevéékenyskenyséégek meghatgek meghatáározrozáásasa SzSzüüksksééges ges 

minminıısséég g éés mennyiss mennyiséég biztosg biztosííttáása.sa.

MunkakMunkaköörelemzrelemzéés s 
�� Munkafolyamat rMunkafolyamat réészfeladatokra bontszfeladatokra bontáása.sa.
�� FFeladatok munkakeladatok munkaköörröökhkhööz rendelz rendeléése.se.
�� Szisztematikus elemzSzisztematikus elemzéési si éés informs informáácicióógygyőőjtjtéési si 

folyamat.folyamat.
MunkakMunkaköörréértrtéékelkelééss

�� MMunkakunkaköörröök kk köözzöötti priorittti prioritáások kialaksok kialakííttáás.s.
ToborzToborzáás, kivs, kiváálasztlasztááss

�� MunkakMunkaköörröökhkhööz alkalmas emberek megtalz alkalmas emberek megtaláálláása.sa.
�� SajSajáát ert erııforrforráás s áátcsoportostcsoportosííttáás.s.
�� KKüülslsıı ererııforrforráás.s.
�� ToborzToborzáási msi móódszerek, kdszerek, kiviváálasztlasztáási msi móódszerek.dszerek.

TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkelééss
�� ElEléért eredmrt eredméények (objektnyek (objektíív adatok) felmv adatok) felméérréése, se, éértrtéékelkeléése.se.
�� ÖÖsztsztöönznzıık,k, kkarrierutakarrierutak..
�� TeljesTeljesíítmtméénymenedzsment.nymenedzsment.

MunkaerMunkaerıı terveztervezéés, karrierfejleszts, karrierfejlesztéés s 
�� KKéépzpzéési szsi szüüksksééglet meghatglet meghatáározrozáása.sa.
�� KKüülslsıı,, belsbelsıı trtrééning.ning.
�� Szervezeten belSzervezeten belüüli mobilitli mobilitáás els elıırejelzrejelzéése.se.
�� Karriermenedzsment.Karriermenedzsment.

BBéérezrezéés, jutalmazs, jutalmazááss
�� ÖÖsztsztöönznzıırendszerrendszer..
�� EllenszolgEllenszolgááltatltatáások sok öösszesssszesséége.ge.
�� ÖÖsztsztöönznzéésmenedzsment.smenedzsment.

ElbocsElbocsááttáás, kils, kilééppééss
�� DolgozDolgozóói mobiliti mobilitáás.s.
�� SzervezetSzervezetii éés egys egyéénnii ccééllokok öösszehangolsszehangoláássa.a.

MunkaMunkaüügyi kapcsolatokgyi kapcsolatok
�� MunkavMunkaváállalllalóók k éés munkaads munkaadóók szabk szabáályozott lyozott 
egyegyüüttmttmőőkkööddéése.se.

�� Konszenzus keresKonszenzus kereséése. se. 
(B(Bééke megke megıırzrzéésese,, helyrehelyreáállllííttáásasa))

�� TTáárgyalrgyaláások.sok.
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BelsBelsıı kköörnyezetrnyezet
Szervezet belsSzervezet belsıı folyamataifolyamatai

�� Piaci helyzet fPiaci helyzet füüggvggvéényenye EEM tevEEM tevéékenyskenyséégege
Szervezeten belSzervezeten belüüli szabli szabáályozlyozááss

�� CCentralizentralizáácicióó, decentraliz, decentralizáácicióó. . 
�� SSzervezeti struktzervezeti struktúúra jellemzra jellemzııii,, vvááltozltozáása.sa.

Szervezeti stratSzervezeti stratéégiagia
�� VVáállalatllalatii üüzleti stratzleti stratéégigiaa EEM.EEM.

Alkalmazotti kapcsolatokAlkalmazotti kapcsolatok
�� CCéégen belgen belüüli li éérdekkrdekkéépviseletek.pviseletek.
�� ÉÉrdekegyeztetrdekegyeztetéési mechanizmusok, msi mechanizmusok, móódszerek.dszerek.
�� KKommunikommunikáácicióós rendszers rendszerek.ek.

KKüülslsıı kköörnyezet befolyrnyezet befolyáásolsolóó ttéényeznyezııii
MakrogazdasMakrogazdasáág g ááltalltaláános folyamatainos folyamatai
MunkaerMunkaerııpiacipiaci viszonyokviszonyok
Jogi szabJogi szabáályozlyozááss

�� Munka TMunka Töörvrvéényknyköönyve.nyve.
�� TTöörvrvéények, rendeletek. nyek, rendeletek. 
�� AAlkalmazlkalmazáás felts feltéételei.telei.
�� MMunkaadunkaadóó, munkav, munkaváállalllalóó jjogai, kogai, köötelezettstelezettséégei.gei.

MunkavMunkaváállalllalóói szervezeteki szervezetek
�� ÉÉrdekkrdekkéépviseletpviseletek.ek.
�� Munkajogi tMunkajogi töörvrvéények nyek éés rendelkezs rendelkezéések megalkotsek megalkotáása.sa.
�� EEM mEEM mőőkkööddéésséének knek köözvetett befolyzvetett befolyáásolsoláásasa..

EMBERI EMBERI 
ERERİİFORRFORRÁÁS S 
TERVEZTERVEZÉÉSS
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•• MunkakMunkaköörröök betk betööltltééssééhez szhez szüüksksééges munkavges munkaváállalllalóói i 
kompetencikompetenciáák meghatk meghatáározrozáása.sa.

•• VVáállalati stratllalati stratéégiai cgiai céélok ellok eléérrééssééhez szhez szüüksksééges ges 
munkakmunkaköörröök meghatk meghatáározrozáása.sa.

•• MegfelelMegfelelıı ererııforrforráás biztoss biztosííttáás ms móódjdjáának nak 
megtervezmegtervezéése.se.

•• MeghatMeghatáározzarozza
��KKüülslsıı ererııkk

��Piaci, technolPiaci, technolóógiai vgiai vááltozltozáások, sok, munkaermunkaerııpiacipiaci, , 
makrogazdasmakrogazdasáági tendencigi tendenciáák.k.

��BelsBelsıı ererııkk
��MunkaerMunkaerıı korkoröösszetsszetéétele, termeltele, termeléékenyskenyséége, ge, 
mobilitmobilitáása, kompetencia sa, kompetencia öösszetsszetéétele. tele. 

��VVáállalat stratllalat stratéégigiáája, struktja, struktúúrráája.ja.

1 1 ÜÜzleti zleti éés emberi ers emberi erııforrforráás s 
stratstratéégia kapcsolatrendszeregia kapcsolatrendszere

alkalmazkodalkalmazkodóó egymegymáásra hatsra hatóó teljesen integrteljesen integrááltlt

ÜÜzleti zleti 
stratstratéégiai giai 

terv kterv kéészszííttııii

EE 
szakapparátus

ÜÜzleti zleti 
stratstratéégiai giai 
terv kterv kéészszííttııii

EE 
szakapparátus

ÜÜzleti zleti 
stratstratéégiai terv giai terv 

kkéészszííttııii

EE 
szakapparátus
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AlkalmazkodAlkalmazkodóó
�� Szerep az Szerep az üüzleti stratzleti stratéégia megvalgia megvalóóssííttáássáában.ban.
�� EE funkciEE funkcióóterterüületek vletek váálaszlasz--eszkeszköözzöök.k.

EgymEgymáásra hatsra hatóó
��RRéészvszvéétel tel üüzleti stratzleti stratéégia megalkotgia megalkotáássáában.ban.
�� EE szempontrendszer kEE szempontrendszer köözvetlen befolyzvetlen befolyáása az sa az 
ááltalltaláános menedzsment filoznos menedzsment filozóófifiáára.ra.

�� Szervezeti versenyelSzervezeti versenyelııny        EE stratny        EE stratéégiagia
��ViszonossViszonossáágon alapulgon alapulóó kapcsolat.kapcsolat.

Teljesen integrTeljesen integrááltlt
��Dinamikus.Dinamikus.
�� SokrSokrééttőő, reciprok jelleg, reciprok jellegőő kapcsolat .kapcsolat .
��KKöölcslcsöönhatnhatáás.s.
�� Szervezeti versenyelSzervezeti versenyelııny       EE stratny       EE stratéégia.gia.

2 Kapcsol2 Kapcsolóóddáás s 
((ÜÜzleti/EE tervezzleti/EE tervezéési folyamat)si folyamat)

AkciAkcióótervektervek
••ToborzToborzááss
••KivKiváálasztlasztááss
••ElElııllééptetptetééseksek
••ÁÁthelyezthelyezééseksek
••Szervezeti vSzervezeti vááltoztatltoztatáásoksok
••TrTrééning, Fejlesztning, Fejlesztéés, Kompenzs, Kompenzáácicióó

ÉÉves ves üüzleti tervzleti terv
(r(röövid idvid idııttáávvúú szemlszemléélet)let)
••KKööltsltséégvetgvetééss
••ProgramProgramüütemeztemezééss
••EgysEgyséég, egyg, egyééni teljesni teljesíítmtméénycnycééloklok
••EredmEredméények kontrolljanyek kontrollja

IgIgéények elnyek elıırejelzrejelzéésese
••EE cEE cééloklok
••ElEléérhetrhetıı/tervezett er/tervezett erııforrforráásoksok
••IgIgéények azonosnyek azonosííttáásasa

KKöözzééptptáávvúú terveztervezéés s 
(k(köözzéép idp idııttáávvúú szemlszemléélet)let)
••ProgramtervezProgramtervezééss
••ErErııforrforráás tervezs tervezééss
••Piaci stratPiaci stratéégigiáákk

TTéémmáák elemzk elemzéésese
••ÜÜzleti igzleti igéényeknyek
••KKüülslsıı ttéényeznyezıık elemzk elemzéésese
••BelsBelsıı kkíínnáálat lat elemzelemzéésese
••Menedzsment vizsgMenedzsment vizsgáálatalata

StratStratéégiai tervezgiai tervezééss
(hossz(hosszúú ididııttáávvúú szemlszemléélet)let)
••CCéégfilozgfilozóófiafia
••KKöörnyezetvizsgrnyezetvizsgáálatlat
••ErErıısssséégek kgek kéényszereknyszerek
••Hosszabb idHosszabb idııttáávvúú ccééloklok
••StratStratéégigiáákk

EE tervezEE tervezéési folyamat si folyamat ÜÜzleti tervezzleti tervezéési folyamat si folyamat 
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3 EE tervez3 EE tervezéés folyamatas folyamata
3.1 Emberi er3.1 Emberi erııforrforráás cs céélok lok 
meghatmeghatáározrozáásasa
•• EEM terEEM terüületeire kiterjedleteire kiterjedıı ccéélok.lok.
•• VVáállalati stratllalati stratéégigiáához szervesen kapcsolhoz szervesen kapcsolóóddóó ccéélok.lok.
•• ÉÉves, operatves, operatíív emberi erv emberi erııforrforráástervben mstervben máár adottsr adottsáágkgkéént nt 
szerepelnek. szerepelnek. 

3.2 K3.2 Küülslsıı éés belss belsıı feltfeltéételrendszer telrendszer 
vizsgvizsgáálatalata
•• KKüülslsıı

�� VersenytVersenytáársak, vevrsak, vevıık, termk, terméékek, szolgkek, szolgááltatltatáások irsok iráánti nti 
kereslet becslkereslet becsléése, munkaerse, munkaerııpiac, technolpiac, technolóógia, kulturgia, kulturáális lis 
ttéényeznyezıık, makrogazdask, makrogazdasáág, vg, váárhatrhatóó ttöörvrvéényi, nyi, 
szabszabáályozlyozáási, demogrsi, demográáfiai vfiai vááltozltozáások. sok. 

•• BelsBelsıı
�� StruktStruktúúra, szervezeti adottsra, szervezeti adottsáágok, jelenlegi EE kgok, jelenlegi EE kéészlet. szlet. 
�� VVáállalat cllalat céélok ellok eléérréésséével kapcsolatos vvel kapcsolatos váárhatrhatóó problprobléémmáák.k.

•• ElemzElemzéések eredmsek eredméényenye
�� JJöövvııbeni erbeni erııforrforráásigsigéény.ny.
�� BelsBelsıı EE kEE kéészlet.szlet.
��KKüülslsıı munkaermunkaerıı kkíínnáálat mlat méérlege.rlege.

3.3 Akci3.3 Akcióótervterv
•• EE kEE küüllöönbnböözzıı terterüületein EE cletein EE céélok megvallok megvalóóssííttáássáát biztost biztosííttóó
tevtevéékenyskenyséégek gek öösszesssszesséégege..

3.4 Munkaer3.4 Munkaerıı terveztervezééss
•• Emberi erEmberi erııforrforráás terv rs terv réészesze
•• Szervezeti cSzervezeti céélok lok ááltal igltal igéényelt sznyelt száámmúú éés szakismerets szakismeretőő
alkalmazott biztosalkalmazott biztosííttáása.sa.

•• FolyamataFolyamata
�� MunkaerMunkaerıı kereslet elkereslet elıırejelzrejelzéése.se.
�� MunkaerMunkaerıı kkíínnáálat ellat elıırejelzrejelzéése. se. 

BelsBelsıı
ooSzakSzakéértelemleltrtelemleltáárr
ooFluktuFluktuáácicióó elemzelemzéés s 
kategkategóóririáánknkéént, okonknt, okonkééntnt

••NyugdNyugdííjj
••ElbocsElbocsááttááss
••FelmondFelmondááss
••KilKilééppééss

ooBelsBelsıı mozgmozgáások sok 
elemzelemzéésese

••ElElııllééptetptetééss
••VisszaminVisszaminııssííttééss
••ÁÁthelyezthelyezééss

Külsı
oVonzáskörzetben 
történı

felszámolások
oÜzembezárások
oTömegközlekedési 

változások
oHelyi munkanélküliségi 
ráta
oA helyi oktatási 
rendszer kibocsátása
oMúltbeli tapasztalatok a 

hiányszakmákból
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MunkaerMunkaerıı terveztervezéés folyamat modelljes folyamat modellje

Munkaerı felhasználás 
felülvizsgálata

Jelenlegi
Munkaerı állomány

elemzése
Munkaerı terv 
kialakítása

Munkaerıigény 
elırejelzése

Munkaerı kínálat 
elırejelzése

��AkciAkcióótervek az elttervek az eltéérréések megszsek megszüüntetntetéésséérere

Létszám egyezıség
•Áthelyezés.
•Elıléptetés.
•Leminısítés.
•Átképzés.

Létszámhiány
•Felvétel.
•Visszahívás.
•Vállalkozói szerzıdések.
•Termelékenység fokozása.
•Túlóra.
•Részmunkaidı növelése.

Létszám felesleg
• Felvétel befagyasztás.
• Létszámstop.
• Természetes 
lemorzsolódás.

• Elınyugdíj ösztönzés.
• Átképzés.
• Munkahét 
csökkentése.

• Elbocsátások.
• Tömeges 
létszámleépítés.

3.5 3.5 ÉÉrtrtéékelkelééss
••AuditAuditáállááss

��Kontroll.Kontroll.
�� Szervezeti sikerekhez valSzervezeti sikerekhez valóó hozzhozzáájjáárulruláás.     s.     
(Hat(Hatéékonyskonysáág, eredmg, eredméény kritny kritéérium.)rium.)

••TervezTervezéést megalapozst megalapozóó éértrtéékelkelééss
�� Tagok kTagok köözzöötti nyomoztti nyomozáás,ks,kéérdezrdezııskskööddéés.s.
�� ÁÁtvihettvihetıı--e me máás ters terüületre.letre.
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EE tervezEE tervezéés folyamat modelljes folyamat modellje

Külsı, belsı feltétel rendszer

EE célok Értékelés

Akcióterv

Munkaerıterv

4 EEM strat4 EEM stratéégigiáákk

4.14.1 NNöövekedvekedéési vsi váárakozrakozáások, sok, 
EE illeszkedEE illeszkedéés fs füüggvggvéénynyéébenben

TerjeszkedTerjeszkedééssmagasmagasmagasmagas

FejlesztFejlesztééssalacsonyalacsonymagasmagas

TermelTermeléékenyskenysééggmagasmagasalacsonyalacsony

FordulatFordulatalacsonyalacsonyalacsonyalacsony

EEM stratEEM stratéégiagiaErErııforrforráások sok 
illeszkedilleszkedéésese

NNöövekedvekedéési si 
vváárakozrakozáásoksok
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TerjeszkedTerjeszkedéés s 
�� RendelkezRendelkezéésre sre áállllóó EE hatEE hatéékony elosztkony elosztáása. sa. 
�� ÚÚj emberek toborzj emberek toborzáása, felvsa, felvéétele.tele.

FejlesztFejlesztééss
�� ÁÁtktkéépzpzéés,trs,trééning.ning.
�� KivonulKivonuláás bizonyos piacokrs bizonyos piacokróól, ill. ell, ill. eléért pozrt pozíícicióók vk vééddéése.se.

FordulatFordulat
�� HanyatlHanyatlóó ffáázisban lzisban léévvıı vváállalat.llalat.
�� Kialakult, erKialakult, erııs szervezeti kults szervezeti kultúúra gra gáátja az tja az 
alkalmazkodalkalmazkodáásnak.snak.

�� ÜÜzleti szleti súúlypont lypont ááthelyezthelyezéése, lese, leééppííttéés, s, áátktkéépzpzéés.s.

TermelTermeléékenyskenyséégg
�� MMúúltbltbééli kedvezli kedvezıı versenypozversenypozíícicióó. (. (ÉÉrett iparrett iparáágak).gak).
�� JJöövvııbeni vbeni vááltozltozáásokra felksokra felkéészszüülléés, vagy a piac lasss, vagy a piac lassúú
elhagyelhagyáásasa..

BelsBelsıı fejlesztfejlesztééssmagasmagasmagasmagas

FelvFelváássáárlrláássalacsonyalacsonymagasmagas

SzSzöövetsvetsééggmagasmagasalacsonyalacsony

SzerzSzerzııddééssalacsonyalacsonyalacsonyalacsony

EE stratEE stratéégiagiaEgyedisEgyedisééggÉÉrtrtéékesskesséégg

4.2 Munkaer4.2 Munkaerıı jellemzjellemzııinek inek 
ffüüggvggvéénynyéébenben
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BelsBelsıı fejlesztfejlesztééss
�� MunkavMunkaváállalllalóó megtartmegtartáása kulcsfontosssa kulcsfontossáággúú. . 
((SzervezetspecifikusSzervezetspecifikus tudtudáás, kritikus ks, kritikus kéépesspesséégek.)gek.)

�� HosszHosszúú ttáávvúú elkelköötelezettstelezettséég megteremtg megteremtéése.se.
�� PotenciPotenciááljuk az ljuk az éértrtéék, nem az azonnali teljesk, nem az azonnali teljesíítmtméénynyüük.k.

FelvFelváássáárlrlááss
�� MunkavMunkaváállalllalóók kk köönnyen tudjnnyen tudjáák tudk tudáásukat sukat áátvinni egyik tvinni egyik 
helyrhelyrııl a ml a máásikra.sikra.
(H(Héétktkööznapi szakmznapi szakmáák)k)

�� MunkavMunkaváállalllalóó a szakma szakmáája, szakmai karrierje  irja, szakmai karrierje  iráánt nt 
elkelköötelezett, nem a munkaadtelezett, nem a munkaadóó szervezet felszervezet feléé..

SzerzSzerzııddééss
�� Nem egyedi Nem egyedi éés nem jelents nem jelentııs hozzs hozzááadott adott éértrtééket teremtket teremtıı
emberek. emberek. 

�� FejlesztFejlesztéés nem jellemzs nem jellemzıı, , éértrtéékelkeléésnek a konkrsnek a konkréét t 
munkafeladat az alapja. munkafeladat az alapja. 
(Bels(Belsıı szolgszolgááltatltatóó, karbantart, karbantartóó munka.)munka.)

SzSzöövetsvetséégg
�� HosszHosszúú ttáávvúú kkéépzpzéést igst igéénylnylıı szakmszakmáák.k.
�� SzakSzakéértelem igrtelem igéénybevnybevéétele nem folyamatos, nem tele nem folyamatos, nem éérdemes rdemes 
áállandllandóó munkakapcsolat lmunkakapcsolat léétestesííttéése. se. 

�� KKéényesebb, elmnyesebb, elméélylyüültebb egyltebb együüttmttmőőkkööddéés. s. 
(K(Köölcslcsöönnöös bizalom, informs bizalom, informáácicióó megosztmegosztááson.)son.)

�� EredmEredméényalapnyalapúú kompenzkompenzáácicióó..

MUNKAKMUNKAKÖÖRR
MunkakMunkaköörelemzrelemzééss

MunkakMunkaköörtervezrtervezéés s ááttervezttervezééss
MunkakMunkaköör r éértrtéékelkeléés s 
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•• TevTevéékenyskenyséégek, feladatok gek, feladatok éés ezekhez kapcsols ezekhez kapcsolóóddóó
hathatáásksköör, felelr, felelıısssséégek, magatartgek, magatartáásformsformáák, jogok k, jogok 
öösszesssszesséége.ge.

•• ElmElmééleti hleti hááttttéérr
��ElEléégedettsgedettséég teljesg teljesíítmtméény kny köölcslcsöönhatnhatáásasa..
��RacionalitRacionalitááss.. ((BabbageBabbage elvelv..))
��MotivMotiváácicióós elms elmééletekletek

��TartalomelmTartalomelmééletekletek
oo MaslowMaslow szszüükskséégelmgelmééletlet..
oo HerzbergHerzberg kkééttttéényeznyezııs elms elmééletelete..

��FolyamatelmFolyamatelmééletekletek
oo CCéélkitlkitőőzzéés elms elmééletlet..
(Specifikus c(Specifikus céélmeghatlmeghatáározrozááss..))

oo MMééltltáányossnyossáág elmg elmééletlet..
(Referenciacsoport(Referenciacsoport..))

BabbageBabbage elvelv
•• MegfelelMegfelelıı embert a megfelelembert a megfelelıı helyrehelyre..

MotivMotiváácicióós elms elmééletekletek
•• TartalomelmTartalomelmééletekletek

�� MaslowMaslow szszüükskséégelmgelmééletlet..
��Embereket elsEmbereket elsıısorban sorban éérdekeik mozgatjrdekeik mozgatjáák.k.
��FiziolFiziolóógiai szgiai szüükskséégletek, biztonsgletek, biztonsáági gi 
szszüükskséégletek,kgletek,köözzöössssééghez tartozghez tartozáásigsigéénye, nye, 
megbecsmegbecsüülléés uts utááni vni váágy, gy, öönmegvalnmegvalóóssííttáás igs igéénye.nye.

��Rangsor elejRangsor elejéén n áállllóó szszüükskséégleteik kielgleteik kielééggííttéése utse utáán n 
ttöörekszenek a krekszenek a köövetkezvetkezıı hierarchiaszint elhierarchiaszint eléérréésséére.re.

�� HerzbergHerzberg kkééttttéényeznyezııs elms elmééletelete..
��MaslowMaslow bbíírráállata,ata, kiegkiegéészszííttéése.se.
��Alacsonyabb rendAlacsonyabb rendőő szszüükskséégletek higletek hiáánya nya 
eleléégedetlensgedetlensééghez vezetghez vezet,, meglmeglééttüük nem jelent k nem jelent 
eleléégedettsgedettsééget.get.

��MMagasabb rendagasabb rendőő szszüükskséégletek kielgletek kielééggíítettstettséégege
mmotivotiváátoroktorok rréévvéén n éérhetrhetıı el. el. 
((Pl. mPl. munkunkáával valval valóó eleléégedettsgedettséégg.).)

��Ezek hiEzek hiáánya nya kköözzöömbmböössssééget okoz. get okoz. 
(N(Nem elem eléégedetlensgedetlenséégetget.).)
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•• FolyamatelmFolyamatelmééletekletek
�� CCéélkitlkitőőzzéés elms elmééletlet((Specifikus cSpecifikus céélmeghatlmeghatáározrozáás)s)

��DDolgozolgozóó eleléé ccéélokat kell kitlokat kell kitőőznizni..
oo ÉÉrtsrtséék, mik, mi a munka munkáájuk juk éértelme.rtelme.
oo MiMiéért fontos a rt fontos a munkmunkáájukjuk..
oo MMit miit miéért csinrt csináálnaklnak
oo ..Mindig legyen olyan cMindig legyen olyan céél, ami fell, ami feléé mozognak. mozognak. 

��NNagyobb, agyobb, ááltalltaláánosabb cnosabb cééloklok..
((VVáállalati cllalati cééloklok..) ) 

��AAlacsonyabb szintlacsonyabb szintőő ccéélok.lok.
(E(Egygyéénni ci céélok.)lok.)
oo DDolgozolgozóó szszáámmáára kra kéézzelfoghatzzelfoghatóóbbbb, , éértrthethetııbbbb

��AAlacsonyabb lacsonyabb éés magasabb rends magasabb rendőő ccéélok klok köözzöötti tti 
kapcsolatot kapcsolatot tudatostudatosííttáása.sa.
(L(Lojalitojalitáás ns nöövelveléése.se.))

�� MMééltltáányossnyossáág elmg elméélet let 
(Referenciacsoport.(Referenciacsoport.))
��SajSajáát szervezetnt szervezetnéél input/output arl input/output aráány viszonyny viszonyííttáása sa 
mmáás szervezetek hasonls szervezetek hasonlóó munkakmunkaköörröök input/output k input/output 
araráánynyáához.hoz.

��ViszonyViszonyííttáás s mmunkaerunkaerııpiacpiacii bbéérekhez.rekhez.

1 Munkak1 Munkaköörelemzrelemzééss

1.1 Defin1.1 Definíícicióó
•• Szisztematikus elemzSzisztematikus elemzéési si éés informs informáácicióógygyőőjtjtéési si 
folyamat.folyamat.
��MunkakMunkaköör keretr keretéében elvben elvéégzendgzendıı feladatokrfeladatokróól l éés s 
tevtevéékenyskenyséégekrgekrııl.l.

��MunkakMunkaköör betr betööltltııjjéének a fentiekhez kapcsolnek a fentiekhez kapcsolóóddóó
felelfelelıısssséégeirgeirııl.l.

��MunkakMunkaköör szervezeti kontextusr szervezeti kontextusáárróól.l.
•• MunkakMunkaköör r ááltal kltal köövetelt magatartvetelt magatartáásforma sforma 
meghatmeghatáározrozáása.sa.

•• TevTevéékenyskenyséég g íírráásbeli rsbeli röögzgzííttéésese
��MunkakMunkakööri leri leíírráás.s.

•• KKöövetelmvetelméényrendszer meghatnyrendszer meghatáározrozáásasa
��MunkakMunkakööri specifikri specifikáácicióó..
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1.1.1 Munkak1.1.1 Munkakööri leri leíírráás forms formáájaja
•• Nincsen kNincsen kööteleztelezıı formai kformai köövetelmvetelméény.ny.
•• Javasolt rJavasolt réészeiszei

�� A munkakA munkaköör azonosr azonosííttáássáára alkalmas informra alkalmas informáácicióók.k.
�� A munkakA munkaköörhrhööz tartozz tartozóó feladatok, a munkakfeladatok, a munkaköör cr céélkitlkitőőzzéései, sei, 
ááltalltaláános funkcinos funkcióói, jellemzi, jellemzıı eredmeredméénymutatnymutatóói.i.

�� VVáállalati hierarchillalati hierarchiáába elfoglalt helye.  ba elfoglalt helye.  
�� FelelFelelıısssséégek, jogkgek, jogköörröök, hatk, hatáásksköörröök k éés ks köötelezettstelezettséégek.gek.
�� A munkavA munkavéégzgzéés ks köörrüülmlméényeire vonatkoznyeire vonatkozóó informinformáácicióók.k.
�� KKéépzettspzettséég g éés gyakorlat irs gyakorlat iráánti ignti igéény, a bny, a béérezrezéési si éés a s a 
jutalmazjutalmazáási forma, esetleg a teljessi forma, esetleg a teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés s 
rendszere. rendszere. 

�� Bizalmas informBizalmas informáácicióók kezelk kezeléésséére vonatkozre vonatkozóó szabszabáályok.lyok.

1.1.2 1.1.2 MunakMunakööriri specifikspecifikáácicióó
•• A munkakA munkakööri leri leíírráás kiegs kiegéészszííttéése. se. 
•• SzemSzeméélyes klyes köövetelmvetelméényeknyek

•• KKéépzettspzettséég, vg, véégzettsgzettséég, kg, kéépespesííttéés. (Ismeret)s. (Ismeret)
•• Tapasztalat, gyakorlat. (KTapasztalat, gyakorlat. (Kéészsszséég)g)
•• KKéépesspesséég.g.
(Fizikai, pszichikai felt(Fizikai, pszichikai feltéételek magatarttelek magatartáás jellemzs jellemzıık)k)

•• MunkakMunkaköörrüülmlméényeknyek
•• EgEgéészsszséég.g.
•• BiztonsBiztonsáág.g.
•• KKéényelem.nyelem.

1.2 Munkak1.2 Munkaköörelemzrelemzéés felhaszns felhasznáálláási si 
terterüületeiletei

•• Alkalmazottal, mint egyAlkalmazottal, mint egyéénnel fenntartott kapcsolatban.nnel fenntartott kapcsolatban.
�� MMunkaerunkaerıı kivkiváálasztlasztáás, toborzs, toborzáás. s. 

��MunkavMunkaváállalllalóó tudja, hogy mire sztudja, hogy mire száámmííthat. that. 
��MegfelelMegfelelıı kivkiváálasztlasztáási eljsi eljáárráás kialaks kialakííttáása, mesa, melyblybııl l 
levezethetlevezethetıık az igk az igéényelt kompetencinyelt kompetenciáák k éés s 
fontossfontossáági sorrendjgi sorrendjüük.k.

�� VezetVezetéés ks kéépet kap az egyes munkakpet kap az egyes munkaköörröök k 
hasonlhasonlóóssáággáárróól, rangsorl, rangsoráárróól, kl, küüllöönbsnbsééggéérrııl.l.
��LehetLehetııvvéé vváálik a kulcsmunkaklik a kulcsmunkaköörröök meghatk meghatáározrozáása, sa, 
munkakmunkaköörröök k éértrtéékelkeléése, besorolse, besoroláása, osztsa, osztáályozlyozáása.sa.

�� TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési rendszer si rendszer öösszetevsszetevııje a je a 
munkakmunkaköör tervezett tevr tervezett tevéékenyskenyséégeinek vizsggeinek vizsgáálata.lata.

�� MunkavMunkaváállalllalóók szervezeten belk szervezeten belüüli elli elııllééptetptetéése,se,
ááthelyezthelyezéése, se, karriertankarriertanáácsadcsadááss. . 

�� FejlesztFejlesztéési, ksi, kéépzpzéési tervek.si tervek.
��Milyen feladatokra kell felkMilyen feladatokra kell felkéészszííteni az embereket?teni az embereket?
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•• SzervezetfejlesztSzervezetfejlesztéési elksi elkéépzelpzeléések kidolgozsek kidolgozáása.sa.
�� Szervezetek reorganizSzervezetek reorganizáácicióója, fejlesztja, fejlesztéése , munkakse , munkaköörröök k 
áátalaktalakííttáása.sa.

�� VVáállalati stratllalati stratéégigiáához illeszkedhoz illeszkedıı EE tervezEE tervezéés.s.
�� BBéérrendszer kidolgozrrendszer kidolgozáása.sa.
�� FizetFizetéési rendszer alapja a munkaksi rendszer alapja a munkaköörelemzrelemzéésre sre ééppüüllıı
munkakmunkakööri ri éértrtéékelkeléés.s.

•• JogszabJogszabáályi klyi köövetelmvetelméényeknek megfelelnyeknek megfeleléés vizsgs vizsgáálata sorlata soráán.n.
�� MunkavMunkaváállalllaláással kapcsolatos tssal kapcsolatos töörvrvéényi knyi köövetelmvetelméények nyek 
betartbetartáása.sa.
(Es(Eséélyegyenllyegyenlıısséég, stb..)g, stb..)

�� MunkakMunkaköörelemzrelemzéés megmutatja a munkaks megmutatja a munkaköör kritikus r kritikus 
jellemzjellemzııit. it. 

�� FelismerhetFelismerhetıık a jogi kk a jogi köövetkezmvetkezméényekkel jnyekkel jáárróó ttéényeznyezıık.k.

•• MunkaMunkaüügyi kapcsolatokban.gyi kapcsolatokban.
�� ÉÉrdekvrdekvéédelmi szervezetekkel folytatott tdelmi szervezetekkel folytatott táárgyalrgyaláásokban sokban 
elelıınynyöös, objekts, objektíív tv táámpontot nympontot nyúújt a munkakjt a munkaköörelemzrelemzéés s 
nynyúújtotta informjtotta informáácicióó..

1.3 Folyamata1.3 Folyamata
1.3.1 Mikor ker1.3.1 Mikor kerüüljljöön rn ráá sor?sor?
•• Szervezeti struktSzervezeti struktúúra stabilizra stabilizáállóóddáása utsa utáán.n.

1.3.2 Ki v1.3.2 Ki véégezze?gezze?
•• MunkMunkááltatltatóó, ill. k, ill. kéépviselpviselııje. je. 
(HM oszt(HM osztáály)ly)

•• BizottsBizottsáág, melyben a munkavg, melyben a munkaváállalllalóói i éérdekkrdekkéépviselet jelen pviselet jelen 
van. van. 

•• MunkavMunkaváállalllalóó..
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1.3.3.  El1.3.3.  Elııkkéészszííttéés ls lééppééseisei

Felhasználási célok meghatározása

Alkalmas módszer megválasztása, tréning

Háttér vizsgálatok lefolytatása

Munkakörelemzı csoport létrehozása

1.3.4 Sz1.3.4 Szüüksksééges informges informáácicióó
•• MunkakMunkaköör jellemzr jellemzıı feladatai.feladatai.
•• Feladatok elFeladatok elııfordulforduláási gyakorissi gyakorisáága, fontossga, fontossáága.ga.
•• Feladatok, rFeladatok, réésztevsztevéékenyskenyséégek nehgek nehéézszséégi, bonyolultsgi, bonyolultsáági foka.gi foka.
•• Kapcsolatok mKapcsolatok máás munkaks munkaköörröökkel, ezek tartalma, kkel, ezek tartalma, 
szabszabáályozottslyozottsáága.ga.

•• FelelFelelıısssséégek, hatgek, hatáásksköörröök.k.
•• MunkavMunkavéégzgzéés ks köörrüülmlméényei.nyei.

1.3.5 Elemz1.3.5 Elemzéés ms móódszereit meghatdszereit meghatáározzarozza
•• Adott szervezet mAdott szervezet méérete.rete.
•• ElemzElemzéés cs céélja.lja.
•• MunkakMunkaköör jellemzr jellemzııi.i.
•• MunkakMunkaköör betr betööltltııjjéének jellemznek jellemzııi. i. 
((PPl. verbl. verbáális lis öönkifejeznkifejezéés ks kéészsszséége, elkge, elköötelezettstelezettséég a szervezet g a szervezet 
éés az elemzs az elemzéés cs cééljai irljai iráánt, stb..)nt, stb..)

•• Szervezet kultSzervezet kultúúrráája, normja, normáái. i. 
(P(Pl. Gyanakvl. Gyanakváás, megfs, megféélemllemlíített ltett léégkgköör, stb..)r, stb..)

•• Az elemzAz elemzıı felkfelkéészszüültsltséége, szakmai hozzge, szakmai hozzáéáértrtéése.se.
•• RendelkezRendelkezéésre sre áállllóó ererııforrforráások mennyissok mennyiséége. ge. 
(Id(Idıı, p, péénz, stb..)nz, stb..)
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1.3.6 M1.3.6 Móódszerekdszerek
•• MMáás szervezetek munkaks szervezetek munkakööri leri leíírráásai.sai.
•• InterjInterjúú

oo Alkalmazott vagy felettesAlkalmazott vagy felettes
�� StrukturStrukturáált.lt.
�� Nyitott.Nyitott.

•• MegfigyelMegfigyelééss
oo EgyEgyééni, kni, köözvetlenzvetlen

�� MeghatMeghatáározott idrozott idııtartam.tartam.
�� MintavMintavéételes munkanap.teles munkanap.

•• KKéérdrdııíívv
oo TevTevéékenyskenyséégleltgleltáárak.rak.

�� MunkakMunkaköörröökhkhööz rendelt feladatok elemi egysz rendelt feladatok elemi egyséégekre gekre 
bontbontáása.sa.

�� FFüüggetlenggetleneek a munkakk a munkaköörtrtııll..
�� MMunkamozdulat, mozdulatsor. unkamozdulat, mozdulatsor. 
�� ÖÖsszemsszeméérhetrhetııssééget jelent.get jelent.

oo StrukturStrukturááltlt
�� StandardizStandardizáált.lt.
�� Szervezet igSzervezet igéényeihez kialaknyeihez kialakíított.tott.

•• ÖÖnbevallnbevalláás, napls, naplóó..
•• DokumentumelemzDokumentumelemzéés (els (elıızetes tzetes táájjéékozkozóóddáás)s)éés Ms Mőőszaki szaki 
leleíírráások.sok.

•• KoordinKoordináácicióós fs fóórumokrumok
oo Technikai beszTechnikai beszéélgetlgetéések.sek.
oo SzerepelemzSzerepelemzıı techniktechnikáák.k.

•• RRéészvszvéétel a munktel a munkáában.ban.
•• IdIdıı-- éés mozdulattanulms mozdulattanulmáányok.nyok.

1.3.7 Probl1.3.7 Probléémmáákk

•• MintavMintavéételes eljteles eljáárrááss
��Minta kivMinta kiváálasztlasztáás, ms, méérete.rete.

•• SzezonSzezonáális tevlis tevéékenyskenyséégek besorolgek besoroláása, ssa, súúlyozlyozáása.sa.
•• MunkavMunkaváállalllalóó bizonytalan lehet sajbizonytalan lehet sajáát munkakt munkaköörréének nek 
leleíírráásakor.sakor.
��TTéénylegesen vnylegesen véégzett feladatok.gzett feladatok.
��ÉÉszlelt (szlelt (ááltala gondolt) feladatok.ltala gondolt) feladatok.
��NormatNormatíívakvakééntnt áállllíított feladatok.tott feladatok.
��Tervezett feladatok tekintetTervezett feladatok tekintetéében.ben.

•• MunkakMunkaköörelemzrelemzéés csak az elss csak az elsııre vonatkozik, ami az re vonatkozik, ami az 
aktuaktuáális munkaklis munkakööri leri leíírráása szerintsa szerint

•• FeladatFeladatáát kt kéépezi.pezi.
•• Nem kNem kéépezi feladatpezi feladatáát, de fizetnek t, de fizetnek éérte.rte.
•• Nem kNem kéépezi feladatpezi feladatáát, t, éés nem fizetnek s nem fizetnek éérte.rte.
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MunkakMunkaköörelemzrelemzééss

MunkakMunkakööri leri leíírrááss

MunkakMunkakööri specifikri specifikáácicióó

Mit csinál az 
alkalmazott?
Hogyan csinálja?
Miért csinálja?

Munkakör összefoglaló
megjelölése
Kötelességek, 
felelısségek listája

Személyes követelmények
Munkakörülmények

Munkaköri
követelmények
meghatározása

Teljesítményértékelés
Alkalmazottak orientációja
Felügyelet és ellenırzés
Fegyelmezés
Dolgozói panaszok kezelése 

Toborzás
Kiválasztás
Továbbképzés
Munkakör értékelés
és fizetési kategória
Munkabiztonsági
egészségvédelmi programok 

2 Munkak2 Munkaköör tervezr tervezéése, se, 
ááttervezttervezéésese
�� A munkakA munkaköörelemzrelemzéés eredms eredméényei alapjnyei alapjáán.n.
�� MunkakMunkaköörröök tartalmk tartalmáának, funkcinak, funkcióójjáának, kapcsolatrendszernak, kapcsolatrendszeréének nek 
kialakkialakííttáása.sa.
�� Szervezeti keretbe illeszkedjen.Szervezeti keretbe illeszkedjen.
�� Alkalmazottak elAlkalmazottak eléégedettsgedettséége.ge.

�� MunkakMunkaköörröök strukturk strukturáálláása, optimsa, optimáális teljeslis teljesíítmtméény, elny, eléégedettsgedettséég g 
eleléérréésséére.re.

�� MunkakMunkaköörtervezrtervezéés elemeis elemei
�� MunkakMunkaköör r specializspecializáácicióó..
�� MunkakMunkaköör br bııvvííttéés.s.
�� MunkakMunkaköör rotr rotáácicióó..
�� MunkakMunkaköör gazdagr gazdagííttáása.sa.
�� AlternatAlternatíív munkaidv munkaidıı mmóódszerekdszerek

�� RRöövidvidíített munkahtett munkahéét.t.
�� Rugalmas munkaidRugalmas munkaidıı..
�� TelekommunikTelekommunikáácicióós munkavs munkavéégzgzéés.s.
�� MunkakMunkaköör megosztr megosztáás.s.
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2.1 Munkak2.1 Munkaköör r specializspecializáácicióó
��Komplex munkafolyamat egysKomplex munkafolyamat egyséégekre bontgekre bontáása.sa.
��PPontosan leontosan leíírhatrhatóó..
��KevKevéés, egyszers, egyszerőő, gyakran ism, gyakran isméétltlııddıı feladat.feladat.
��KKüüllöönnöösebb szaktudsebb szaktudáást nem igst nem igéényel.nyel.
��HatHatéékonyskonysáágg nnıı..
��EElléégedetlensgedetlenséég, fluktug, fluktuáácicióó, hi, hiáányznyzáások.sok.

2.2 Munkak2.2 Munkaköör br bııvvííttééss
��SpecializSpecializáácicióó ellentellentéétt
��Azonos szintAzonos szintőő feladatokbfeladatokbóól tl tööbbfbbféélle. e. 
(Megn(Megnöövelt munkakvelt munkaköör.r.))

��VVááltozatossltozatossáág.g.
((MonotoniaMonotonia cscsöökkentkkentéése.)se.)

2.3 Munkak2.3 Munkaköör rotr rotáácicióó
��MeghatMeghatáározott idrozott idııkköözzöönknkéént nt (3(3--5 5 éév) v) ááthelyezthelyezéés.s.
��Azonos szintAzonos szintőő, tartalm, tartalmúú munkakmunkaköör, de mr, de mááshol.shol.
��RotRotáált munkaklt munkaköörrben hatben hatéékonyskonysáági problgi probléémmáák.k.
��EElléégedetlensgedetlenséégi szint nem ngi szint nem nıı..
��MMunkakunkaköörröök kk köözzöötti tti öösszhang.sszhang.
��KKéépzpzéési,tovsi,továábbkbbkéépzpzéési csi céél.l.
��MunkamorMunkamoráál javul.l javul.

2.4 Munkak2.4 Munkaköör gazdagr gazdagííttáásasa
��MunkakMunkaköör kr küüllöönfnfééle feladatok kombinle feladatok kombináácicióójja. a. 
(M(Mununkkakaköör mr méélyslyséégge)e)

��FFelelelelıısssséégvgváállalllaláás lehets lehetıısséége.ge.
��KKapcsolatbapcsolatbııvvííttéés.s.
��MinMinıısséégi munkavgi munkavéégzgzéés.s.
��EElléégedettsgedettséég.g.
��HHiiáányznyzáás, ts, táávollvolléét, fluktut, fluktuáácicióó cscsöökken.kken.
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2.5 Alternat2.5 Alternatíív munkaidv munkaidıı mmóódszerekdszerek
MunkaidMunkaidıı
•• A munkavA munkaváállalllalóónak a munkaszerznak a munkaszerzııddéésnek megfelelsnek megfelelııen en 
munkavmunkavéégzgzéés cs cééljljáábbóól a munkaadl a munkaadóó rendelkezrendelkezéésséére kell re kell áállnia.llnia.

Teljes munkaidTeljes munkaidıı
•• A munka tA munka töörvrvéényknyköönyve nyve ááltal meghatltal meghatáározott napi 8 rozott napi 8 óóra. ra. 
(A kollekt(A kollektíív szerzv szerzııddéés etts ettııl eltl eltéérhet.)rhet.)

RendkRendkíívvüüli munkaidli munkaidıı
•• A munkaidA munkaidıı teljes napi munkaidteljes napi munkaidııt, heti, havi, t, heti, havi, ééves idves idııkeretet keretet 
meghaladmeghaladóó ididııtartama. tartama. 
(T(Túúllóóra, tra, túúlmunka..)lmunka..)

PihenPihenııididıı
•• RendelkezRendelkezéésre sre áálllláási si éés munkavs munkavéégzgzéési ksi köötelezettstelezettséég nem g nem 
terheli a munkavterheli a munkaváállalllalóót.t.

Napi munkaidNapi munkaidıı beosztbeosztááss
•• Osztatlan Osztatlan 
(Nincs megszak(Nincs megszakííttáás.)s.)

•• Osztott Osztott 
(Hosszabb megszak(Hosszabb megszakííttáásokkal tsokkal tööbb rbb réészre osztszre osztóódik.) dik.) 

•• Azonos munkanapok, hetek, hAzonos munkanapok, hetek, hóónapok idnapok idııbeosztbeosztáásasa
oo EgyenlEgyenlıı..
oo EgyenlEgyenlııtlen.tlen.
(R(Röövidebb videbb éés hosszabb munkanapok vs hosszabb munkanapok vááltjltjáák egymk egymáást)st)

ÜÜzemidzemidıı
•• A munkafolyamatban rA munkafolyamatban réésztvevsztvevıı termeltermelıı
berendezberendezéések msek mőőkkööddéési ideje.si ideje.

MMőőszakidszakidıı
•• A napi munkakezdA napi munkakezdééststııl a befejezl a befejezéésig terjedsig terjedıı
ididııszak.szak.

MunkaidMunkaidıı--rendszerekrendszerek
•• Teljes munkaidTeljes munkaidııs, fix munkaids, fix munkaidıı rendszer.rendszer.
•• Teljes munkaidTeljes munkaidııs, nem fix munkaids, nem fix munkaidıı rendszer.rendszer.

•••••••• KKöötetlen munkaidtetlen munkaidııs rendszer.s rendszer.
•••••••• Rugalmas munkaidRugalmas munkaidııs rendszer.s rendszer.
•••••••• SSőőrríített munkahtett munkahéét.t.
•••••••• IdIdéénymunka.nymunka.

•• nem teljes munkaidnem teljes munkaidııs rendszerek.s rendszerek.
•••••••• Fix.Fix.
•••••••• Nem fix. Nem fix. 
(R(Réészmunkaidszmunkaidıı, rugalmas nyugd, rugalmas nyugdííjba vonuljba vonuláás, s, 
munkakmunkaköörmegosztrmegosztáás, bedolgozs, bedolgozóói rendszer, i rendszer, 

megbmegbíízzáás.)s.)
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KKöötetlen munkaidtetlen munkaidıı--beosztbeosztááss
•• A munkaidA munkaidıı elvi keret.elvi keret.
•• Nincs elNincs elııre meghatre meghatáározott munkarend, idrozott munkarend, idııszakos szakos 
munkaidmunkaidıı beosztbeosztáás.s.

•• MunkavMunkaváállalllalóó maga hatmaga hatáározza meg a munkaidejrozza meg a munkaidejéét.t.
(Munkafeladathoz val(Munkafeladathoz valóó igazodigazodáás.)s.)

Rugalmas munkaidRugalmas munkaidıı--rendszerrendszer
•• A munkafeladat, a terhelA munkafeladat, a terheléés nagyss nagysáággáát, vt, vááltozltozáássáát az t az 
adott dolgozadott dolgozóó tudja a legjobban megtudja a legjobban megííttéélni.lni.

•• MunkavMunkaváállalllalóó hathatáározza meg a napi munkaidejrozza meg a napi munkaidejéét.t.
•• TTöörzsidrzsidıı, peremid, peremidıı..
(T(Töörzsidrzsidıı elelııtti ill. uttti ill. utááni idni idıı.).)

RRéészmunkaidszmunkaidıı
•• A teljes munkaidA teljes munkaidıınnéél rl röövidebb munkaidvidebb munkaidıı..
MunkakMunkaköörr--megosztmegosztááss
•• Egy teljes munkaidEgy teljes munkaidııs munkaks munkaköört krt köözzöös megegyezs megegyezéés s 
alapjalapjáán kn kéét rt réészmunkaidszmunkaidııs egys együütt ttt töölt be.lt be.

SSőőrríített munkahtett munkahéétt
•• A heti kA heti kööteleztelezıı munkaidmunkaidııt az 5 napos munkaht az 5 napos munkahéétntnéél l 
rröövidebb intervallumban svidebb intervallumban sőőrríítik be.tik be.

IdIdéénymunkanymunka
•• A rugalmas A rugalmas éés a ss a sőőrríített munkaidtett munkaidıı specispeciáális esete.lis esete.
•• A munkafeladat az adott idA munkafeladat az adott idéény idejny idejéére re 
korlkorláátoztozóódik. dik. 

•• IdIdéényben hosszabbak, idnyben hosszabbak, idéényen knyen kíívvüül rl röövidebbek a videbbek a 
munkanapok.munkanapok.

BedolgozBedolgozóói rendszeri rendszer
•• A vA váállalat llalat ááltal meghatltal meghatáározott munkrozott munkáát a vt a váállalat llalat 
ááltal biztosltal biztosíított eszktott eszköözzöökkel a bedolgozkkel a bedolgozóó otthon otthon 
vvéégzi el.gzi el.

MegbMegbíízzááss
•• Kisebb munkaidKisebb munkaidıı igigéénynyőő vagy specivagy speciáális lis 
szakszakéértelmet krtelmet kíívváánnóó egyszeri feladatok elvegyszeri feladatok elvéégzgzéése.se.

•• VVáállalat sajllalat sajáát munkavt munkaváállalllalóónak vagy knak vagy küülslsıı
szemszeméélyneklynek..
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2.6 Munkak2.6 Munkakööri dimenziri dimenzióókk
•• Feladat vFeladat vááltozatossltozatossáágaga
•• Feladat meghatFeladat meghatáározottsrozottsáágaga
•• Feladat fontossFeladat fontossáága (munka jelentga (munka jelentıısséége)ge)
•• MunkakMunkaköör autonr autonóómimiáája ja 
(felel(felelıısssséégvgváállalllaláás)s)

•• VisszajelzVisszajelzéések rendszere (eredmsek rendszere (eredméények nyek 
ismerete)ismerete)

EredmEredméényeknyek
•• BelsBelsıı motivmotiváácicióó, n, nöövekedvekedéési igsi igéény, munkny, munkáával valval valóó
eleléégedettsgedettséég, hatg, hatéékony munkavkony munkavéégzgzééss

3 Munkak3 Munkaköör r éértrtéékelkelééss

•• MeghatMeghatáározza a munkakrozza a munkaköör relatr relatíív sv súúlylyáát vt váállalaton llalaton 
belbelüül.l.

•• TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés alapja.s alapja.
•• ÖÖsztsztöönznzéésmenedzsment fontos rsmenedzsment fontos réésze.sze.
•• FizetFizetéési rendszer kialaksi rendszer kialakííttáássáához thoz táámpont.mpont.

3.1 Felhaszn3.1 Felhasznáálláási tersi terüületekletek
•• MunkakMunkaköörröök tisztk tisztáázzáása.sa.
•• SzervezetfejlesztSzervezetfejlesztéés.s.
•• VezetVezetéés, karrierfejleszts, karrierfejlesztéés.s.
•• MunkakMunkakööri struktri struktúúra megvra megvááltoztatltoztatáása.sa.
•• Szervezeti kultSzervezeti kultúúra ra áátalaktalakííttáása.sa.
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3.2 Folyamata3.2 Folyamata
•• ÉÉrtrtéékelkelıı csoport kialakcsoport kialakííttáása sa 
•• Referencia munkakReferencia munkaköörröök meghatk meghatáározrozáásasa
•• BBesorolesoroláási ismsi isméérvek, krvek, küüllöönbsnbséégek meghatgek meghatáározrozáássáának nak 
mmóódszereidszerei

•• Rangsor, szintek kialakRangsor, szintek kialakííttáása a referencia munkaksa a referencia munkaköörröök kk köözzöötttt
•• ÉÉrtrtéékelkeléés eredms eredméénye: munkaknye: munkaköörröök besorolk besoroláásasa

3.3 M3.3 Móódszer vdszer váálasztlasztááss
•• Szervezet nagysSzervezet nagysáágaga
•• VezetVezetéés igs igéényeinyei
•• MunkakMunkaköörelemzrelemzéés eredms eredméényenye

3.4 M3.4 Móódszerekdszerek
•• GlobGlobáális mlis móódszerdszer

�� „„EgEgéészsz”” munkakmunkaköört rt éértrtéékelkeléése alkotse alkotóóelemek elemek 
vizsgvizsgáálata nlata néélklküül.l.

•• Analitikus mAnalitikus móódszerdszer
�� MunkakMunkaköör rr réészekre, elemekre bontszekre, elemekre bontáásasa
�� Elemek, rElemek, réészletek szletek éértrtéékelkeléése. se. 

•• Kompetencia alapKompetencia alapúú öösszehasonlsszehasonlííttááss

PontozPontozáássOsztOsztáályozlyozáássSkSkáálala

TTéényeznyezıı
öösszehasonlsszehasonlííttááss

RangsorolRangsoroláássMMáásik sik 
munkakmunkaköörr

Analitikus Analitikus 
mmóódszerdszer

GlobGlobáális lis 
mmóódszerdszer

RangsorolRangsorolááss
•• ViszonyViszonyííttáás referencia munkaks referencia munkaköörhrhööz.z.
•• PPááros ros öösszehasonlsszehasonlííttáás. s. 
OsztOsztáályozlyozáás s 
•• Szempontrendszer, jellemzSzempontrendszer, jellemzıı paramparamééterek terek 
alapjalapjáán n skskáálláák, osztk, osztáályok.lyok.

•• MunkakMunkaköör ismr isméérveinek rveinek öösszevetsszevetéése az osztse az osztáály ly 
jellemzjellemzııkkel.kkel.
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TTéényeznyezıı öösszehasonlsszehasonlííttááss
�� MunkakMunkaköörrööket jellemzket jellemzıı legfontosabb tlegfontosabb téényeznyezıık k 
meghatmeghatáározrozáása.sa.
•• MunkakMunkaköört jellemzrt jellemzıı mennyismennyiséégi mutatgi mutatóók. k. 
(Pl. darab,(Pl. darab,éértrtéék, stb..)k, stb..)

•• MunkakMunkaköör cr céélja. lja. 
(C(Céélok megvallok megvalóóssííttáássáában betban betööltltöött szerepe.)tt szerepe.)

•• FelelFelelıısssséége.ge.
•• Szakismeret, tudSzakismeret, tudáás igs igéénye. nye. 
(K(Kéépzettspzettséég, kg, kéépespesííttéések, stb..)sek, stb..)

•• ProblProblééma megoldma megoldáás gyakoriss gyakorisáága, ga, öönnáállllóóssáága.ga.
•• KKüüllöönleges munkavnleges munkavéégzgzéési ksi köörrüülmlméények.nyek.

PontozPontozáásos eljsos eljáárráás s 
�� PontozPontozáásos rendszer kialaksos rendszer kialakííttáása.sa.
�� BevezetBevezetéése, vse, véégrehajtgrehajtáás hosszadalmas.s hosszadalmas.
�� TTööbb fokozatbb fokozatúú skskáála elemeihez la elemeihez éértelmezrtelmezıı magyarmagyaráázatok,zatok,
�� pontszpontszáámok hozzmok hozzáárendelrendeléése. se. 
�� TTéényeznyezıık kk küüllöönbnböözzıı ssúúlya.lya.
�� MunkakMunkaköör minden jellemzr minden jellemzııjjéét ehhez a kidolgozottt ehhez a kidolgozott
rendszerhez viszonyrendszerhez viszonyíítjtjáák.k.

�� TTéényeznyezııkre kapott pontszkre kapott pontszáámok mok öösszege alapjsszege alapjáán besoroln besoroláás.s.

Kompetencia alapKompetencia alapúú öösszehasonlsszehasonlííttááss

•• VezetVezetıı beosztbeosztáássúú, magasan kvalifik, magasan kvalifikáált munkaklt munkaköörröök.k.
•• MultinacionMultinacionáális vlis váállalatok.llalatok.
•• BesorolBesoroláás informs informáácicióó aa

oo ……..Szervezet szSzervezet száámmáárara
�� MMééltltáányos bnyos béérszerkezet kidolgozrszerkezet kidolgozáása.sa.
�� MunkaerMunkaerıı mobilitmobilitáás tervezs tervezéése.se.
�� KarriertervezKarriertervezéés, uts, utáánpnpóótltláás tervezs tervezéés.s.

oo ……..Alkalmazott szAlkalmazott száámmáárara
�� MunkakMunkaköör r éértrtééke.ke.
�� Szervezetben elfoglalt helye.Szervezetben elfoglalt helye.
�� PPáálya tervezlya tervezéése.se.
�� KKéépzpzéési, fejlsi, fejlııddéési dsi dööntntéések.sek.
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SZEMSZEMÉÉLYISLYISÉÉG G ÉÉS S 
ÍÍTTÉÉLETALKOTLETALKOTÁÁSS

Általánosan 
elıforduló kognitív 
és viselkedési 
jegyek leírása, 
alternatív 
modellek 
felállítása.

Tényleges döntések 
leírása.

Leíró
döntéselmélet

Matematikai 
modellek.

Szabályok felállítása.Normatív 
döntéselmélet

EszközCél 

1 Racionalit1 Racionalitáás ks kéérdrdéésese

1.1 Normat1.1 Normatíív v éés les leíírróó ddööntntééselmselmééleti leti 
modellekmodellek
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22 ÉÉrzrzéékelkeléés s éés s ííttééletalkotletalkotááss
•• A tA téények makacs dolgok. nyek makacs dolgok. 
•• SzubjektSzubjektíív v éértelmezrtelmezééss..
•• ValValóóssáág torzg torzííttáássáának rejtett, nynak rejtett, nyíílt indlt indííttéékaikai..
•• MentMentáális klis kéépesspesséégekgek..

2.1 Alapfogalmak2.1 Alapfogalmak
2.1.1 Percepci2.1.1 Percepcióó
•• TudatunktTudatunktóól fl füüggetlen valggetlen valóóssáág kg köözvetlen visszatzvetlen visszatüükrkröözzııddéése az se az 
éérzrzéékszervek kszervek ááltal.ltal.

•• InformInformáácicióó regisztrregisztráálláása, tartalommsa, tartalommáá szervezszervezııddéése.se.
•• MegismerMegismeréés elss elsıı llééppéése.se.
•• FFüügggg

�� ÉÉszlelszlelıı tulajdonstulajdonsáágaitgaitóóll..
�� ÉÉszlelszlelıı pillanatnyi hangulatpillanatnyi hangulatááttóóll..
�� ÉÉszlelt szemszlelt szeméélytlytııll
��HelyzettHelyzettııll

2.1.2 2.1.2 SzemSzeméélyislyiséégg
•• Stabil tulajdonsStabil tulajdonsáágok gok öösszesssszesséégege
•• A tulajdonsA tulajdonsáág egyg együüttes csak az adott egyttes csak az adott egyéénre jellemznre jellemzıı. . 
•• MeghatMeghatáározzarozza

��GGéénnáállomllomáány ny 
((BBelselsıı,,öörröökleteskletes..))

�� KultKultúúra ra 
((KKüülslsıı, k, köörnyezet)rnyezet)

2.1.3 2.1.3 ÍÍttééllııkkéépesspesséégg
•• ÉÉszlelszlelıı szemszeméély tulajdonsly tulajdonsáága.ga.
•• FFüügggg

�� IntelligenciaIntelligencia
�� ÉÉrdeklrdeklııddéési ksi köörr..
(E(Esztsztéétika, irodaltika, irodalom.om.))

�� ÉÉrzelmi rzelmi áállapot llapot 
�� KKéépzettspzettséég tg tíípusa pusa 
(Term(Terméészettudomszettudomáányi knyi kéépzettspzettséégg..))

2.1.4 2.1.4 ElElıırejelzrejelzéés ms móódszereidszerei
•• Mechanisztikus Mechanisztikus 

�� AAdatok kombindatok kombináácicióójaja..
•• IntuIntuíícicióó..
•• ImpressziImpresszióó..

�� Emberi megEmberi megííttéélléésen alapulsen alapulóó benyombenyomáás, hats, hatáás.s.
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2.1.5 Szem2.1.5 Szeméélypercepcilypercepcióó

�� ElsElsıısorban ksorban köözvetett tulajdonszvetett tulajdonsáágokra irgokra iráányul. nyul. 
(Jellem, intelligencia, attit(Jellem, intelligencia, attitőőd, stb..)d, stb..)

�� FFüügg:gg:
•• ÉÉszlelszlelıı tulajdonstulajdonsáágaigai..
•• ÉÉszlelszlelıı pillanatnyi hangulatapillanatnyi hangulata..
•• ÉÉszlelt szemszlelt szeméélyly..
•• HelyzetHelyzet..

2.1.6 2.1.6 NonverbNonverbáálislis jelekjelek

�� TesttartTesttartáás, szemek, arcjs, szemek, arcjááttéék, mozgk, mozgáás dinamiks dinamikáája, stb... ja, stb... 
�� SzemSzeméélyislyiséégjegyek.gjegyek.
�� ÉÉrzelmi rzelmi áállapot.llapot.

3 3 ÉÉszlelszleléési hibsi hibáákk
3.1 3.1 Burkolt szemBurkolt szeméélyislyiséégelmgelmééletekletek

�� TulajdonsTulajdonsáágtgtáársrsííttáás.s.
(Szem(Szeméélyislyiséégjegyek gjegyek öösszekapcsolsszekapcsolóódnak.)dnak.)

�� FeltFeltéételezett egytelezett együüttttáálllláásnak nem vagyunk gyakran snak nem vagyunk gyakran 
tudattudatáában.ban.

�� Fontos szerep a benyomFontos szerep a benyomáás kialaks kialakííttáássáában. ban. 
�� SzemSzeméély kevly kevéés megfigyelhets megfigyelhetıı tulajdonstulajdonsáágaga..
öösszekapcsolsszekapcsolóódik egydik egyééb, nem megfigyelhetb, nem megfigyelhetıı jellemzjellemzııkkel. kkel. 

�� „„Aki hazudik, az lop.Aki hazudik, az lop.””

3.2 3.2 SztereotSztereotíípipiáák k éés kategorizs kategorizáállááss
�� EgysEgyséégekben gondolkodgekben gondolkodáás. s. 
(Emberek csoportokba sorol(Emberek csoportokba soroláása.)sa.)

�� SzemSzeméélylyéészlelszleléés feladata leegyszers feladata leegyszerőőssíítve. tve. 
�� Ismert tIsmert tíípus tulajdonspus tulajdonsáágaival ismeretlen egygaival ismeretlen egyéén jellemzn jellemzéése.se.
�� Egy csoportba tartozEgy csoportba tartozóó emberek kemberek köözzöös tulajdonss tulajdonsáágokkal valgokkal valóó
felruhfelruháázzáása.sa.

�� Azokat a tulajdonsAzokat a tulajdonsáágokat vesszgokat vesszüük k éészre, melyek megerszre, melyek megerııssíítik tik 
az osztaz osztáályjellemzlyjellemzııket.ket.

3.3 3.3 HaloHalo--effektuseffektus
�� SzembetSzembetőőnnıı tulajdonstulajdonsáág fg féényudvarknyudvarkéént elhomnt elhomáályoslyosíít t 
minden egyminden egyééb tulajdonsb tulajdonsáágot. got. 

�� Pl. kPl. küülslsıı megjelenmegjelenéés szolgs szolgáál a belsl a belsıı szemszeméélyes tulajdonslyes tulajdonsáágra gra 
ttöörtrtéénnıı kköövetkeztetvetkeztetééshez.shez.
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3.4 3.4 CentrCentráális lis éés perifs perifééririáális tulajdonslis tulajdonsáágokgok
�� KKöözponti, meghatzponti, meghatáározrozóó vonvonáások arsok aráánytalanul nagy hatnytalanul nagy hatáása.sa.
�� FelcserFelcserééllééssüük radikk radikáálisan megvlisan megvááltoztatja a szemltoztatja a szeméélyrlyrııl l 
alkotott kalkotott kéépet.pet.

�� Nem centrNem centráális tulajdonslis tulajdonsáágok esetgok esetéén a felcsern a felcseréélléésnek kis snek kis 
hathatáása van.sa van.

�� Az Az éészlelt tulajdonsszlelt tulajdonsáág fg füügg a kgg a köörrüülmlméényektnyektııl, a korl, a koráábban bban 
szerzett informszerzett informáácicióóttóól. l. 

3.5 3.5 SpeciSpeciáális torzlis torzííttáásoksok
�� ElsElsıı benyombenyomááss

��ÉÉrtrtéékelkeléésben nagy szerepe a sorrendnek. sben nagy szerepe a sorrendnek. 
��Megszab egy irMegszab egy iráányt. nyt. 
��BefolyBefolyáásolja az solja az öösszes tsszes tööbbi sbbi súúlylyáát. t. 
��ArAráánytalanul nagy hatnytalanul nagy hatáása van az sa van az ííttééletre. letre. 

�� NegatNegatíív torzv torzííttááss
��NegatNegatíív informv informáácicióóknak arknak aráánytalanul nagyobb szerepe nytalanul nagyobb szerepe 
van. van. 

��Sokkal ellenSokkal ellenáállllóóbbak a vbbak a vááltozltozáással szemben. ssal szemben. 
��PozitPozitíívan cselekvvan cselekvıı ember felel meg az elvember felel meg az elváárt rt 
normnormááknak.knak.

�� ElnElnéézzééss
��PozitPozitíív tulajdonsv tulajdonsáágok feltgok feltéételeztelezéése. se. 
��PozitPozitíív elvv elváárráás gyakran nyer megers gyakran nyer megerııssííttéést.st.
��BarBaráátstsáágtalan viselkedgtalan viselkedéés, bars, baráátstsáágtalan, agresszgtalan, agresszíív v 
viselkedviselkedéést eredmst eredméényez.nyez.

3.6 3.6 ProjekciProjekcióó
�� SajSajáát t éérzrzééseink mseink máásokra vetsokra vetííttéése. se. 
�� VVéédekezdekezıı mechanizmus rmechanizmus réésze.sze.
�� CCééll

�� A kellemetlen igazsA kellemetlen igazsáág elhg elháárrííttáása.sa.
�� Az Az éérzrzéékelkelıı éérzelmi rzelmi áállapota sajllapota sajáát t éérzelmi rzelmi áállapotllapotáát vt vééli li 
felfedezni mfelfedezni máásban.sban.

�� A tA téények pillanatnyi nyek pillanatnyi éérzelmi rzelmi áállapotnak megfelelllapotnak megfelelıı
lereaglereagáálláása. sa. 

3.7 3.7 Tudat alatti befolyTudat alatti befolyáásolsolááss
((SzubliminSzublimináálislis percepcipercepcióó))
�� IngerkIngerküüszszööbbööt el nem t el nem éérrıı, tudatalattiban jelen l, tudatalattiban jelen léévvıı..
�� HatHatáása sok esetben tsa sok esetben túúlléérzrzéékelt. kelt. 

3.8 3.8 SzelektSzelektíív v éérzrzéékelkelééss
�� SajSajáát t éérdeklrdeklııddéés befolys befolyáásolja az solja az éérzrzéékelkeléést. st. 
(Mit? Mennyire?)(Mit? Mennyire?)

�� Preferenciarendszer fPreferenciarendszer füüggvggvéénye. nye. 
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4 Mem4 Memóória, sria, séémmáák, kontextus k, kontextus 
hathatáásasa

•• EmlEmléékezkezééss
�� ÚÚjra alkotjra alkotáás, s, éértelmes trtelmes töörtrtéénettnettéé formformáálláás.s.
�� IdIdııvel vel áátalakul. talakul. 

•• SSééma ma 
�� LLéényeges vonnyeges vonáásokra korlsokra korláátoztozóóddóó leegyszerleegyszerőőssíített tett 
áábrbráázolzoláás,rendezs,rendezııelv.elv.

�� Kialakult rendezKialakult rendezıı elv szerint kiegelv szerint kiegéészszíítjtjüük a tk a töörtrtéénetet, a netet, a 
dolgokat.dolgokat.

�� SzemtanSzemtanúúk hitelessk hitelesséégi problgi probléémmáája. ja. 
•• KontextusKontextus

�� Pillanatnyi helyzet, Pillanatnyi helyzet, áállapot, hangulat fllapot, hangulat füüggvggvéénynyéében mben móódosul dosul 
az az éértrtéékelkeléés.s.

55 KognitKognitíív disszonanciav disszonancia
•• Gondolataink kGondolataink köözzöötti ellentmondtti ellentmondáás. s. 
•• DisszonanciaredukciDisszonanciaredukcióó vváágya gya 
(Megsz(Megszüüntetntetéésre irsre iráányulnyulóó ttöörekvrekvéés.)s.)

6 Oks6 Oksáág g éés s korrelkorreláácicióó megmegííttéélléésese
•• OkOk--okozati kapcsolatokozati kapcsolat

�� TTöörtrtéénnéések ksek köözzöötti kapcsolatot felttti kapcsolatot feltáárráása.sa.
�� CCééll

��Okozatra hatOkozatra hatáással lenni.ssal lenni.

•• KorrelKorreláácicióó: Egy: Együüttttáálllláás, tulajdonss, tulajdonsáágok egygok együüttes elttes elııfordulforduláása. sa. 

•• HibHibáákk

�� Nem veszi Nem veszi éészre a korrelszre a korreláácicióót.t.
��Nincsenek elNincsenek elıızetes elvzetes elváárráások az sok az öösszefsszefüüggggéésre sre 
vonatkozvonatkozóóan.an.
(El(Elıızetes ismeretek nzetes ismeretek néélklküül csak a nagyon magas l csak a nagyon magas 
korrelkorreláácicióót vesznek t vesznek éészre.)szre.)

�� KorrelKorreláácicióót lt láát ott, ahol nincs. t ott, ahol nincs. 
��ElElıızetes vzetes véélekedlekedéés miatt. s miatt. 
��BetegsBetegséég meglg meglééte te éés ts tüünet net öösszefsszefüüggggéése. se. 
��Szakmai tapasztalat nem korrigSzakmai tapasztalat nem korrigáálja az lja az öösszefsszefüüggggéésekkel sekkel 
kapcsolatos tkapcsolatos téévedvedéést. st. 

�� OksOksáági kapcsolat feltgi kapcsolat feltéételeztelezéése korrelse korreláácicióó esetesetéén. n. 
��HHáányszor tapasztaltnyszor tapasztaltáák a dolgok egyk a dolgok együüttttáálllláássáát. t. 
��Hiedelmek, babonHiedelmek, babonáák okai.k okai.
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Szelektív percepció

Motiváció

MemMemóóriaria
SztereotSztereotíípiapia

SSéémama

KognitKognitíív disszonanciav disszonancia

OksOksáág g éés egys együüttttáállllááss
megmegííttéélléésese

ÉÉszlelt valszlelt valóóssáággObjektObjektíív valv valóóssáágg

ValValóóssáág g éészlelszleléésséében ben 
szerepet jszerepet jáátsztszóó ttéényeznyezııkk

7 Lehet7 Lehetıısséégelmgelmééletlet
•• AlternatAlternatíív dv dööntntéési modell.si modell.
•• BBizonytalan helyzetben tanizonytalan helyzetben tanúússíított viselkedtott viselkedééss..
•• Nagy Nagy éés kis vals kis valóószszíínnőősséégek eltorzgek eltorzííttáása. sa. 
(T(Túúlzott dlzott dööntntéési ssi súúlylyéértrtéék kisebb valk kisebb valóószszíínnőőssééggőő esemeseméényhez.)nyhez.)

•• Nagyon kis valNagyon kis valóószszíínnőősséégek elhanyagolgek elhanyagoláása.sa.
(K(Küüszszööbhatbhatáás.) s.) 

•• BizonyossBizonyossáági hatgi hatáás.s.
(Biztos eredm(Biztos eredméények felnyek feléértrtéékelkeléése.) se.) 

•• HasznossHasznossáágok referenciaponthoz valgok referenciaponthoz valóó igazigazííttáása.sa.
(Pl. m(Pl. mééltltáányossnyossáági gi áár, referenciaponthoz viszonyr, referenciaponthoz viszonyíítva.)tva.)

•• NyeresNyereséég g éés vesztess veszteséég eltg eltéérrıı kezelkezeléése. se. 
(Nyeres(Nyereséégngnéél kockl kockáázatkerzatkerüülléés, vesztess, veszteséégngnéél kockl kockáázatkereszatkereséés.) s.) 
��VesztesVesztesééget sokkal nagyobbnak get sokkal nagyobbnak éértrtéékeljkeljüük, mint ak, mint az z 
ugyanakkoraugyanakkora nyeresnyeresééget. get. 

•• KeretezKeretezéési hatsi hatáás. s. 
(Megfogalmaz(Megfogalmazáás manipuls manipuláállóó hathatáása.)sa.)

•• BirtoklBirtoklááshatshatáás. s. 
(Pl. Tesztaut(Pl. Tesztautóó.).)

•• MentMentáális klis köönyvelnyveléés.s.
(Nyeres(Nyereséégeket pozitgeket pozitíív esemv eseméényeket knyeket küüllöön kell kezelni, n kell kezelni, 
vesztesveszteséégeket geket öössze kell vonnissze kell vonni!!))
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veszteség nyereség

értékDöntési súly

valószínőség

SSúúlyflyfüüggvggvéény ny ÉÉrtrtéékfkfüüggvggvéényny

8 Tesztek8 Tesztek
ElElıınynyöökk
�� PontossPontossáágg
�� ObjektivitObjektivitááss
�� ElElıırejelzrejelzıı kkéépesspesséégg
�� MegbMegbíízhatzhatóóssáágg
�� Formailag hitelesFormailag hitelesíített tett 
ddööntntééss

HHáátrtráányoknyok
�� Csak tesztben leCsak tesztben leíírt rt 
informinformáácicióó. . 

�� JelentJelentııs els elııkkéészszüületek.letek.

LehetLehetıısséégekgek
��SajSajáát tesztcsomagt tesztcsomag

•• Testre szabottTestre szabott
•• Folyamatos frissFolyamatos frissííttéés!s!

��TesztkTesztköözpont zpont 
•• Tesztek statisztikai Tesztek statisztikai 
éérvrvéényessnyesséégege

•• KonkrKonkréét munkakt munkaköör r 
kivkiváálasztlasztáási kritsi kritéériumainak riumainak 
nem felelnek meg esetleg.nem felelnek meg esetleg.

Kritikus tKritikus téényeznyezııkk
��ÉÉrvrvéényessnyesséégg

•• KorrelKorreláácicióós egys együütthattthatóó..
•• ÉÉrvrvéényessnyesséégi vizsggi vizsgáálat.lat.

��InterpretInterpretáácicióó
••MegfelelMegfelelııen ken kéépzett     pzett     
éértrtéékelkelıık kellenekk kellenek

��Kapcsolat egyKapcsolat egyééb informb informáácicióóvalval
•• A tesztelA teszteléés kiegs kiegéészszííti az ti az 
interjinterjúút. t. 

•• EredmEredméényei orientnyei orientááljljáák az k az 
interjinterjúú kkéészszííttııit.it.
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�� KKüülslsıı--belsbelsıı iriráánynyíítottstottsáágg
�� ÖÖsztsztöönznzıı rendszer kialakrendszer kialakííttáássa!a!
�� ExtravertExtravertááltlt

��KKüülslsıı ttéényeznyezııkre jobban reagkre jobban reagááll..
((Pl. fPl. fizetizetééss..) ) 

�� IntravertIntravertááltlt
��BelsBelsıı ttéényeznyezııkre jobbankre jobban..
(Pl. s(Pl. sikerikeréélmlméényny.).)

�� TekintTekintéélytiszteletlytisztelet
�� Milyen mMilyen méértrtéékben veti alkben veti aláá magmagáát felst felsııbb akaratnak? bb akaratnak? 
�� VezetVezetııkkéént, kollnt, kolléégakgakéént elvnt elváárt viselkedrt viselkedéésséére re 

kköövetkeztetvetkeztetéés.s.
�� MunkamorMunkamorááll

�� MunkMunkáával kapcsolatos elkval kapcsolatos elkéépzelpzeléés, munks, munkáához valhoz valóó
hozzhozzáááálllláás.s.

�� Nagyobb munkamorNagyobb munkamoráál fegyelmezett magatartl fegyelmezett magatartáást, st, 
lelkiismeretes munkavlelkiismeretes munkavéégzgzéést st éés ezs ezéért nagyobb rt nagyobb 
teljesteljesíítmtméénytnyt jelent.jelent.

99 SzemSzeméélyislyiséégjegyekgjegyek
(Szervezeti magatart(Szervezeti magatartáás kontextuss kontextusáában)ban)

��KognitKognitíív stv stííluslus
��MMilyen milyen móódon don ttöörtrtéénik a nik a kköörnyezetbrnyezetbııl szl száármazrmazóó informinformáácicióó
gygyőőjtjtéése, se, éértrtéékelkeléése.se.

�� EEllıırejelzi rejelzi a ma munkakunkaköörröökre kre valvalóó alkalmassalkalmassáágotgot..
�� ÉÉrzrzéékelkelééss

�� SStrukttruktúúrrááltlt problprobléémmáák megoldk megoldáássa.a.
�� IntuitIntuitíív stv stííluslusúú emberekemberek

�� Rutin feladatokRutin feladatok..
�� ÉÉrzelmi orientrzelmi orientááltsltsáággúúakak

�� TTáársadalmi harmrsadalmi harmóónia, jnia, jóó egyegyüüttmttmőőkkööddéés. s. 
��GondolkodGondolkodóó ststííluslusúú

�� RacionRacionáális, logikus probllis, logikus problééma megoldma megoldáási msi móódok. dok. 
�� JJóó problprobléémamegoldmamegoldóók.k.

��DominDominááns mellett a mns mellett a máásodlagos stsodlagos stíílus vizsglus vizsgáálata is.lata is.
��ErkErköölcsi lcsi éérettsrettséégg

�� ÉÉrtrtéékrend!! krend!! 
��MMegengedhetegengedhetıı magatartmagatartáás.s.
��Milyen megfontolMilyen megfontoláásbsbóól engedelmeskedik, ha l engedelmeskedik, ha 
engedelmeskedik.engedelmeskedik.
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MUNKAERMUNKAERİİ--
BIZTOSBIZTOSÍÍTTÁÁSS

ToborzToborzááss
KivKiváálasztlasztááss

1 Toborz1 Toborzááss

•• TevTevéékenyskenyséég egyg együüttesttes
��KKíívváánt minnt minııssééggőő éés mennyiss mennyisééggőő jelentkezjelentkezıı
biztosbiztosííttáása meghatsa meghatáározott idrozott idııpontig. pontig. 

��CCééll
��MunkaerMunkaerııhihiáány megszny megszüüntetntetéése.se.
��Szervezet igSzervezet igéényeinek megfelelnyeinek megfelelıı szszáámmúú
éés s öösszetsszetéételtelőő munkaermunkaerıı biztosbiztosííttáása.sa.
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1.1 Folyamata1.1 Folyamata
1.1.1.Munkak1.1.1.Munkakööri specifikri specifikáácicióók k ááttekintttekintéése. se. 

��Szervezet szSzervezet száámmáára kra kíívváánatos alkalmazotti jellemznatos alkalmazotti jellemzıık k 
meghatmeghatáározrozáása. sa. 

�� Iskolai vIskolai véégzettsgzettséég, igg, igéényelt tapasztalatok, adottsnyelt tapasztalatok, adottsáágok, gok, 
kkéészsszséégek, specigek, speciáális bizonylis bizonyíítvtváányok. nyok. 

��ToborzToborzáási stratsi stratéégia kidolgozgia kidolgozáása.sa.
�� KKíívváánatos jelentkeznatos jelentkezıık felkutatk felkutatáása sa éés a szervezethez s a szervezethez 
vonzvonzáása.sa.

1.1.21.1.2 ToborzToborzáás forrs forráásai sai éés ms móódszerei kdszerei köözzöötti vtti váálasztlasztáás. s. 
•• BelsBelsıı forrforráások.sok.
(Jelenlegi alkalmazottak)(Jelenlegi alkalmazottak)
oo MunkakMunkaköör r ááttervezttervezéése, munkaerse, munkaerıı áállomllomáány ny 

áátcsoportostcsoportosííttáás.s.
�� Munkafolyamatok elemzMunkafolyamatok elemzéése rse réévvéén a n a 
tevtevéékenyskenyséégi kgi köörröök racionalizk racionalizáálhatlhatóók, k, 
áátcsoportostcsoportosííthatthatóók, elhagyhatk, elhagyhatóók. k. 

�� A megA megüüresedett munkakresedett munkaköör betr betöölthetlthetıı mmáás s 
egysegyséégeiben szabaddgeiben szabaddáá vváállóó munkaermunkaerııvel. vel. 

oo ÚÚjraalkalmazjraalkalmazáás, visszahs, visszahíívvááss

oo TTúúllóóra.ra.
��TTööbbletteljesbbletteljesíítmtméény. ny. 
��HosszHosszúú ttáávon nem oldja meg a problvon nem oldja meg a probléémmáát.t.

ooMunka gMunka géépespesííttéése se éés automatizs automatizáálláása.sa.
��TechnolTechnolóógigiáára ra ééppíített rendszer.tett rendszer.
��Ember gEmber géépekkel, automatizpekkel, automatizáált rendszerekkel lt rendszerekkel 
kivkiváálthatlthatóó..

oo Rugalmas munkaidRugalmas munkaidıı..
��KevKevéés szs száámmúú munkaermunkaerıı hihiáány esetny esetéén, rn, röövid vid 
ttáávon. von. 

��Alkalmazottak munkaidejAlkalmazottak munkaidejéének nek áátfedtfedéésséével.vel.
oo RRéészmunkaidszmunkaidıı..

oo JJöövvıı szempontjszempontjáábbóól szerencsl szerencséés.s.
oo KKééssııbb teljes  munkaidejbb teljes  munkaidejőő alkalmazottalkalmazottáá
vváálhatnak.lhatnak.

oo OutsourcingOutsourcing..
��Munkafeladatok, feladatcsoportok mMunkafeladatok, feladatcsoportok máás s 
vváállalkozllalkozóóknak tknak töörtrtéénnıı kiadkiadáása. sa. 

��ElElıınynyöös, mert nincsenek munkaads, mert nincsenek munkaadóói i 
kköötelezettstelezettséégek. gek. 

��HHáátrtráánya, hogy nem lehet ellennya, hogy nem lehet ellenıırzrzéés als aláá vonni.vonni.
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BelsBelsıı toborztoborzáás els elıınyei nyei éés hs háátrtráányai:nyai:

MegMegüüresedett pozresedett pozíícicióóJobban minJobban minııssííthetthetııkk

Nincs lehetNincs lehetıısséég g 
munkaermunkaerııpiacipiaci
öösszehasonlsszehasonlííttáásrasra

Az alkalmazott Az alkalmazott 
eleléégedettsgedettséége ge éés s 
loyalitloyalitáásasa nnıı

KKüülvillviláágg ééss úújdonsjdonsáágok gok 
kizkizáárráásasa

SegSegííti a megtartti a megtartáástst

Konfliktus mKonfliktus máás ps páálylyáázzóókkalkkalKKöönnynnyőő beilleszkedbeilleszkedééss

KorKoráábbi munkatbbi munkatáársak rsak 
ellenellenáálllláásasa

KKööltsltséégtakargtakaréékoskos

SzubjektivitSzubjektivitáás a s a 
kivkiváálasztlasztáásbansban

A bevA beváálláás biztonss biztonsáága ga 
magasmagas

KevKevéés jelentkezs jelentkezııElElııllééptetptetéések motivsek motiváállóó
hathatáássúúakak

BelterjessBelterjessééggKKéépzpzéés megts megtéérrüüll

HHáátrtráányoknyokElElıınynyöökk

•• KKüülslsıı forrforráások sok 
((ÚÚj j öötletek, ntletek, néézzııpontok, kapcsolatokpontok, kapcsolatok.).)

SzemSzeméélyzetbiztoslyzetbiztosííttáás ks küülslsıı forrforráásaisai

HirdetHirdetééss..
SzSzóórróólapok, plaklapok, plakáátok, ttok, tááblbláákk..
KivKiváálasztlasztáási, toborzsi, toborzáásisi
ttananáácsadcsadóókk..
FejvadFejvadáászokszok..
VVáállalatfllalatfúúzizióó, ill., ill. felvfelváássáárlrlááss..

MMáás szervezetek dolgozs szervezetek dolgozóóii

ÁÁlllláásbsböörzrzéék, fk, fóórumokrumok..
NyNyíílt napoklt napok..
ÖÖsztsztööndndííjas rendszerjas rendszer..

OktatOktatáási intsi intéézmzméények hallgatnyek hallgatóóii

LLíízingelzingelıı ccéégg..
IdIdııszakos munka igszakos munka igéénybevnybevéételetele..
(hat(hatáározottrozott
iidejdejőő munkaszerzmunkaszerzııddéés)s)

MunkaerMunkaerııpiacon rpiacon réészmunkaidszmunkaidııss
áálllláást keresst keresııkk

ÁÁllami llami éés mags magáánn
munkakmunkaköözvetzvetííttııkk
BetBetéévedvedıık, besk, besééttáállóókk
Alkalmazotti kAlkalmazotti köözvetzvetííttééss
SajSajáát adatbankt adatbank
FelvFelvéételi igteli igéény kitny kitááblbláázzáása asa a
munkahely bejmunkahely bejááratratáánnááll

MunkaerMunkaerııpiacon teljes munkaidpiacon teljes munkaidııss
áálllláást keresst keresııkk

MMóódszerekdszerekKKüülslsıı forrforráások szegmenseisok szegmensei
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KKöözvetlen jelentkezzvetlen jelentkezıık mk móódszeredszere
•• Fizikai munkFizikai munkáások, friss diplomsok, friss diplomáások.sok.
Alkalmazott kAlkalmazott köözvetzvetííttééss
•• PPéénzbeli vagy egynzbeli vagy egyééb b öösztsztöönnöözzéés s az alkalmazottaz alkalmazottaknakaknak, hogy , hogy 
segsegíítsentsenekek szakkszakkéépzett munkaerpzett munkaerııt talt taláálnilni,, éés megszerezni.s megszerezni.

ÁÁlllláásbsböörzerze
•• Egyre inkEgyre inkáább terjedbb terjed..
•• KKüüllöönnöösen a cssen a csúúcstechnolcstechnolóógigiáával dolgozval dolgozóó szervezeteknszervezeteknééll..
•• TTööbb diplombb diplomáásstt remreméélve.lve.
FejvadFejvadáászokszok
•• FelsFelsııvezetvezetııi munkaki munkaköörröök betk betööltltéése.se.
Alkalmazottal lAlkalmazottal líízingelzingeléésese
•• LLíízingvzingváállalat alkalmazza a munkllalat alkalmazza a munkáásokat, majd olyan sokat, majd olyan 
szervezethez szerzszervezethez szerzııdteti dteti ııket, ahol szket, ahol szüükskséég van rg van ráájuk. juk. 

•• ÁÁtmeneti segtmeneti segíítstséég, de egyre keresettebb. g, de egyre keresettebb. 
IdIdııszakos munkaszakos munka
•• BetanBetaníított tott éés szakmunks szakmunkáásoksok..
•• SSajajáát idt idııbeosztbeosztáás szerint, heti 40 s szerint, heti 40 óórráánnáál kevesebbet dolgozni. l kevesebbet dolgozni. 
•• MunkanMunkanéélklküülislisééggel szemben kggel szemben kíívváánatos alternatnatos alternatííva.va.

Internetes Internetes áállllááshirdetshirdetééss
•• VVáállalati sajllalati sajáát honlap, vagy ht honlap, vagy háállóózati zati áálllláásbsböörze.rze.
•• Gyorsan eljut az Gyorsan eljut az éérdeklrdeklııddııhhööz.z.
•• KKöözvetlenzvetlenüül hozzl hozzááfféérhetrhetıı..
SzSzóórróólap, plaklap, plakáátt
•• OlvasOlvasáás ns néélklküül eldobjl eldobjáák.k.
•• PlakPlakáátntnáál elhelyezl elhelyezéési gondok.si gondok.
ÁÁllllááshirdetshirdetééss
FFııbb szempontokbb szempontok
�� ToborzToborzáási si üüzenet.zenet.
(R(Réészletessszletesséég, elsg, elsııdleges dleges éés ms máásodlagos sodlagos üüzenet.)zenet.)

�� Tipikus mTipikus méédiadia--fogyasztfogyasztóók meghatk meghatáározrozáása.sa.
�� TerjesztTerjesztéési si üüzenet.zenet.
�� MegjelenMegjelenéések szsek szááma. ma. 
((ÚÚjsjsáágfelgfelüület, elhelyezlet, elhelyezéés.)s.)

�� StStííluslus--image.image.
(K(Kéépi kultpi kultúúra, humor, stb..)ra, humor, stb..)

�� JelentkezJelentkezéési hatsi hatááridridıı..
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ÁÁllllááshirdetshirdetéés (folytats (folytatáás)s)

extenzitextenzitááss
intenzitintenzitááss

ididıızzííttééss

mméédiadia

2 Kiv2 Kiváálasztlasztááss
•• DDööntntéési folyamat a jelentkezsi folyamat a jelentkezıık alkalmazk alkalmazáássáára vonatkozra vonatkozóóan.an.
•• EredmEredméényessnyessééggéét az alkalmazottak jt az alkalmazottak jöövvııbeni teljesbeni teljesíítmtméényeinek nyeinek 
alakulalakuláása minsa minııssííti.ti.

2.1 2.1 EEM feladataEEM feladata
�� KivKiváálasztlasztáási folyamat megtervezsi folyamat megtervezéése se éés lebonyols lebonyolííttáásasa..
�� JelentkezJelentkezéések sek elelııszelekciszelekcióójaja..

�� ÍÍrráásos anyagok alapjsos anyagok alapjáán kivn kiváálasztani azokat,lasztani azokat, akikkel interjakikkel interjúút t 
akarakarnak knak kéészszííteni.teni.

�� RRéészvszvéétel az interjtel az interjúú folyamatfolyamatáábanban..
�� KizKizáárróólagos rlagos réészvszvéétel alacsonyabb mutel alacsonyabb munnkakkaköörnrnééll..
�� TTáámogatmogatóó rréészvszvéétel vezettel vezetıık k ááltal lefolytatott interjltal lefolytatott interjúúnnáál l 
magasabb magasabb áálllláások betsok betööltltéésséénnéél.l.

�� KivKiváálasztlasztáási folyamat kisi folyamat kiéértrtéékelkeléésese..
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2.2 2.2 KivKiváálasztlasztáási kritsi kritéériumokriumok
�� Szervezet Szervezet éértrtéékrendjkrendjéének, kultnek, kultúúrráájjáának megfelelnak megfelelééss..
�� CsoportnormCsoportnormáákk

�� Adott kAdott köözzöösssséégbe valgbe valóó beilleszkedbeilleszkedééss..
�� Adott munkakAdott munkaköör r ááltal tltal táámasztott kmasztott köövetelmvetelméényeknek nyeknek 
megfelelmegfelelééss..

2.3 2.3 KivKiváálasztlasztáás eszks eszköözeizei
�� JelentkezJelentkezéési lapoksi lapok

�� SzemSzeméélyes adatokon tlyes adatokon túúl a munkakl a munkaköör szempontjr szempontjáábbóól l 
fontos, specifontos, speciáális tulajdonslis tulajdonsáággok,ok, éérdeklrdeklııddééss,, kkéészsszséégegek.k.

�� ÖÖnnééletrajzletrajz
�� Adott forma,tAdott forma,téényszernyszerőő adatok kadatok köözlzléése. se. 
�� InkInkáább vezetbb vezetııi funkcii funkcióó esetesetéénn

�� ReferenciReferenciáákk
�� Magasabb beosztMagasabb beosztáás esets esetéén. n. 
�� AnnAnnáál l éértrtéékesebb, minkesebb, minéél specifikusabb informl specifikusabb informáácicióót nyt nyúújt.jt.
�� FormFormáája kja köötetlen.tetlen.

�� AssesmentAssesment centercenter
�� A menedzserek komplex A menedzserek komplex éértrtéékelkeléésse.e.
�� TTööbbfbbfééle szakle szakéértrtıı, t, tööbbfbbfééle eljle eljáárráás sors soráán n éértrtéékeli a keli a 
jeljelööltet.ltet.

�� TesztekTesztek
�� LeggyakoribbLeggyakoribb..
�� OObjektbjektíív, korrekt informv, korrekt informáácicióó..
�� De csak olyan informDe csak olyan informáácicióó, ami a k, ami a kéérdrdéésben szerepel. sben szerepel. 
�� JelentJelentııs els elııkkéészszüület. let. 
�� KKüülslsıı vagy belsvagy belsıı elelııáállllííttáássúú. . 

�� InterjInterjúúkk
�� SzemSzeméélyes beszlyes beszéélgetlgetééss..
�� NNincsenek kincsenek kööttöött szabtt szabáálylyok.ok.
�� A kA kéészszííttıınek fel kell knek fel kell kéészszüülnie a jellnie a jelööltbltbııl, valamint a l, valamint a 
munkakmunkaköörbrbııl. l. 
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2.3.1 Kiv2.3.1 Kiváálasztlasztáásnsnáál leggyakrabban alkalmazott tesztek l leggyakrabban alkalmazott tesztek 
ttíípusaipusai

SpeciSpeciáális munkaklis munkaköörröök k éés s 
karriertervezkarriertervezééss

FFıı éérdeklrdeklııddéési tersi terüületek: letek: 
tudomtudomáányos, irodalmi, knyos, irodalmi, köözzééleti, leti, stbstb

ÉÉrdeklrdeklııddéési ksi köör r 
leltleltáárakrak

KKöözzéépp-- éés felss felsııvezetvezetııi i 
munkakmunkaköörröökk

AttitAttitüüddöökk, , éészlelszleléés, ds, dööntntééshozshozóói i 
kkéépesspesséégek, stb..gek, stb..

VezetVezetııi i 
kkéépesspesséégtesztekgtesztek
AssessmentAssessment
CenterekCenterek

EladEladóók, k, üügyngynöökköök, k, 
menedzserekmenedzserek

SzemSzeméélyislyiséégjellemzgjellemzıık: k: öönbizalom, nbizalom, 
öönkontrollnkontroll

SzemSzeméélyislyiséégtesztekgtesztek

MMéérnrnööki ki éés szerels szerelııi munki munkáákkMechanikai ismeretek, tMechanikai ismeretek, téérréérzrzéékelkelééss
Mechanikai Mechanikai 
kkéépesspesséégtesztekgtesztek

AdminisztratAdminisztratíív munkakv munkaköörröökkSzSzáámolmoláási ksi kéészsszséég, g, éészlelszleléési si 
gyorsasgyorsasáág, kommunikg, kommunikáácicióós ks kéészsszséégg

Irodai    Irodai    
kkéépesspesséégtesztgteszt

PrecPrecíízizióós szerels szereléési munksi munkáákkKKéézzüügyessgyessééggÜÜgyessgyesséégtesztekgtesztek

Fizikai munkakFizikai munkaköörrööktktııl vezetl vezetııi i 
beosztbeosztáásokigsokig

VerbVerbáális klis kéép., tp., téérbeli rbeli koordkoord., ., stbstbSpecializSpecializáált lt 
kkéépesspesséégtesztekgtesztek

VezetVezetııi munkaki munkaköörröökkIntelligenciaIntelligenciaÁÁltalltaláános mentnos mentáális lis 
kkéépesspesséégtesztgteszt

MunkakMunkakööri pri pééldldáákkMit mMit méér?r?Teszt tTeszt tíípusapusa

2.3.2 Az 2.3.2 Az éérvrvéényessnyesséég tg tíípusaipusai

Bármilyen alkalmassági teszt
eredményeinek (1. jelenlegi,
2. jövıbeli alkalmazottra)
korrelációja a
teljesítményadatokkal.

A szelekciós eszköz
mennyire jó elırejelzıje a
sikeres munkavégzésnek.
egyidejő (1), elırejelzı (2)

Kritérium
szerinti
érvényesség
(Criterion-
Related Validity)

Kézügyességi tesztek,
személyiség tesztek

Szelekciós eszköz mennyire
képes valamilyen elméleti
konstrukció vagy elvont
fogalom mérésére

Konstrukció
érvényessége
(Construct
Validity)

Gépelési teszt titkárnıknek,
tudásfelmérı (mőszaki) teszt
egy autószerelınek

Szelekciós eszköz
mennyire képes a
megkívánt képzettség,
képességek és tudás
mérésére

Tartalom
érvényessége
(Content
Validity)

PPééldldáákkTTíípusokpusok
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2.3.3 2.3.3 InterjInterjúústratstratéégigiáákk

�� İİszinte, nyszinte, nyíílt beszlt beszéélgetlgetééss
�� Nyugodt lNyugodt léégkgköör. r. 
�� MegbMegbíízhatzhatóó kkéép a jelp a jelööltrltrııll..
�� SSpontpontáán megnyilatkozn megnyilatkozáásoksok..
�� Ott alkalmazzOtt alkalmazzáák, ahol az alkalmazk, ahol az alkalmazáási dsi dööntntéés kocks kockáázata nem tzata nem túúl l 
nagy.nagy.

�� ProblProbléémamegoldmamegoldóó stratstratéégiagia
�� KKéépzelt problpzelt probléémmáát kell megoldania a jelt kell megoldania a jelööltnek megpltnek megpáálylyáázott zott 
munkakmunkaköörrel kapcsolatban.rrel kapcsolatban.

�� Stressz stratStressz stratéégiagia
�� TTáámadmadóó fellfellééppéés. s. 
�� VezetVezetııi munkaki munkaköörröök stresszel jk stresszel jáárnakrnak..
�� Akit nem vesznek fel, rossz vAkit nem vesznek fel, rossz véélemleméénnyel tnnyel táávozik.vozik.

2.3.4 2.3.4 InterjInterjúú rréésztvevsztvevııii
�� EgyEgyééni interjni interjúú

�� AlkalmazAlkalmazáási dsi dööntntéés kocks kockáázata nem tzata nem túúl nagy. l nagy. 
�� Nagyobb a tNagyobb a téévedvedéés lehets lehetıısséégege..
�� KKöönnyebb a knnyebb a köölcslcsöönnöös bizalom megteremts bizalom megteremtéése. se. 
�� FolytatFolytatóólagoslagos

�� InterjInterjúúk sorozata.k sorozata.
�� Csoportos interjCsoportos interjúú

oo PPáárosros
��BarBaráátstsáágos lgos léégkgköör mr méég kialakulhat. g kialakulhat. 

oo PanelPanel
��„„BBíírróóssáágg”” elelııtt. tt. 
��Korrektebb dKorrektebb dööntntééss..
��DDööntntéés felels felelıısssséége megoszlik.ge megoszlik.

2.4 2.4 DDööntntéési kritsi kritéériumokriumok
�� ÖÖsszegysszegyőőjtjtöött informtt informáácicióó kikiéértrtéékelkeléése utse utáán.n.
�� MunkakMunkaköör hatr hatéékony betkony betööltltéésese..
�� DDööntntéés ne okozzon feszs ne okozzon feszüültsltsééget a szervezeten belget a szervezeten belüüll..

2.5 Kiv2.5 Kiváálasztlasztáási  folyamatsi  folyamatáábrabra
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Jelentkezések átnézése

Kezdeti szőrés

Jelentkezési lap

Tesztelés

Interjúk

Háttérvizsgálat

Vezetıi interjú

Állásajánlat

Orvosi vizsgálat Jelölt megfelel,
de nem fogadja el az állást

Más jelöltnek
ajánljuk az állást

Jelölt megfelel,
és elfogadja az állást

Elhelyezés

Késıbbi döntésre félretéve

Elutasítás

Jelölt nem felel meg

További toborzás

2.6 Felv2.6 Felvéételi interjteli interjúú sajsajáátosstossáágaigai
(Kutat(Kutatáási eredmsi eredméények)nyek)

�� A strukturA strukturáált interjlt interjúúk megbk megbíízhatzhatóóbbak.bbak.
�� A jelA jelööltre kedvezltre kedvezııtlen tulajdonstlen tulajdonsáágok ergok erıısebben befolysebben befolyáásoljsoljáák k 
az interjaz interjúú kkéészszííttııjjéét.t.

�� Javul az Javul az „„interraterinterrater reliabilityreliability””, ha t, ha tööbb bb munkakmunkaköörspecifikusrspecifikus
informinformáácicióó ááll az interjll az interjúút vt véégzgzıı rendelkezrendelkezéésséére.re.

�� Az interjAz interjúú kezdetkezdetéén rendszerint kialakuln rendszerint kialakulóó pozitpozitíív vagy negatv vagy negatíív v 
elfogultselfogultsáág az interjg az interjúú vvééggéére re ááltalltaláában megerban megerııssííttéést nyer.st nyer.

�� Az interjAz interjúúkkéészszííttıık k ááltalltaláában kban köönnyebben meg tudjnnyebben meg tudjáák indokolni k indokolni 
a jela jelöölt alkalmatlanslt alkalmatlansáággáát, mint alkalmasst, mint alkalmassáággáát.t.

�� A jelA jelöölt fizikai megjelenlt fizikai megjelenéése erse erııteljesen befolyteljesen befolyáásolja az interjsolja az interjúú
kkéészszííttııjjéét.t.

�� Egy jelEgy jelöölt sokkal szlt sokkal széélslsıısséégesebb gesebb éértrtéékelkeléést kap, ha az st kap, ha az ııt t 
megelmegelıızzıı jeljelöölt lt éélesen ellesen elüüttıı tulajdonstulajdonsáágokkal bgokkal bíírt.rt.

�� Az interperszonAz interperszonáális klis kéépesspesséégeket geket éés a motivs a motiváácicióót legjobban az t legjobban az 
interjinterjúú mmóódszerrel lehet lemdszerrel lehet leméérni.rni.

�� Ha a jelHa a jelöölt tlt tööbb lehetbb lehetııssééget kap a megszget kap a megszóólallaláásra, az elssra, az elsıı
benyombenyomáás torzs torzííttóó hathatáása cssa csöökken.kken.

�� KommunikKommunikáácicióó verbverbáális lis éés nem verbs nem verbáális elemei egyarlis elemei egyaráánt nt 
befolybefolyáásoljsoljáák a vk a véégsgsıı ddööntntéést.st.

�� A gyakorlott interjA gyakorlott interjúúkkéészszííttıık k ááltalltaláában szelektban szelektíívebbek.vebbek.
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2.7 Tan2.7 Tanáácsok interjcsok interjúúkkéészszííttııknekknek
�� TisztTisztáázzuk az interjzzuk az interjúú ccééljljáát t éés fs fıı kkéérdrdééseit!seit!
�� IgyekezzIgyekezzüünk szemnk szeméélyesebb kapcsolatot kialaklyesebb kapcsolatot kialakíítani!tani!
�� Hallgassunk aktHallgassunk aktíívan!van!
�� FigyeljFigyeljüünk a jelnk a jelöölt lt éés sajs sajáát testbeszt testbeszééddüünkre!nkre!
�� NyNyúújtsunk jtsunk ııszintszintéén n éés nys nyííltan informltan informáácicióót a vt a váállalatrllalatróól l éés a s a 
betbetööltendltendıı áálllláásrsróól!l!

�� KKéérdezzrdezzüünk hatnk hatéékonyan! (Ne sugalljuk a konyan! (Ne sugalljuk a „„jjó”ó” vváálaszt!)laszt!)
�� TTéényeket knyeket küüllöönbnbööztessztessüük meg kk meg köövetkeztetvetkeztetééseinktseinktııl! l! 
((ÍÍrráásban)sban)

�� IsmerjIsmerjüük fel az k fel az éészlelszleléési torzsi torzííttáásokat sokat éés sztereots sztereotíípipiáákat!kat!
�� KerKerüüljljüük el a k el a „„halohalo--hathatáástst””!!
�� Tartsuk kTartsuk kéézben az interjzben az interjúú menetmenetéét!t!
�� StandardizStandardizááljuk a kljuk a kéérdrdééseinket!seinket!
�� JegyzeteljJegyzeteljüünk!nk!

ÖÖSZTSZTÖÖNZNZÉÉSS--
MENEDZSMENTMENEDZSMENT
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•• ÖÖsztsztöönznzéési politika, stratsi politika, stratéégia, gyakorlat, rendszer gia, gyakorlat, rendszer 
kifejlesztkifejlesztéése se éés alkalmazs alkalmazáása.sa.

•• CCééll
��SSzervezetzervezetii ccééllok ok eleléérréése a megfelelse a megfelelıı emberek emberek 
megszerzmegszerzéése, megtartse, megtartáása sa éés motivs motiváálláása sa ááltal. ltal. 

��VersenykVersenykéépes bpes béérekrek..
•• TovTováábbi cbbi cééloklok

��DolgozDolgozóók k öösztsztöönznzéésese
��munkaidmunkaidıı ledolgozledolgozáássáárara
��szaktudszaktudáás, ks, kéépesspesséégek fejlesztgek fejlesztéésséérere,,
��rugalmas munkavrugalmas munkavéégzgzéésresre,,
��elelııllééptetptetéésre valsre valóó ttöörekvrekvéésresre,,
��szervezet eredmszervezet eredméényeihez valnyeihez valóó hozzhozzáájjáárulruláásrasra..

1. 1. ElmElmééleti hleti hááttttéérr
(Motiv(Motiváácicióós elms elmééletek)letek)

•• TudomTudomáányos menedzsmentnyos menedzsment
��MunkavMunkaváállalllalóó

�� RRacionacionáálislis..
�� GGazdasazdasáági gi éérdekek rdekek ááltal vezltal vezéérelt.relt.
�� JJöövedelvedeleem maximalizm maximalizáálláássa.a.

��JavadalmazJavadalmazáási rendszersi rendszer
�� BBéért az objektrt az objektíív vv véégeredmgeredméény hatny hatáározza meg.rozza meg.
�� ÓÓrabrabéér, darabbr, darabbéér, nyeresr, nyereséégrgréészesedszesedéési rendszer. si rendszer. 

•• Emberi kapcsolatokEmberi kapcsolatok
��Figyelmet fordFigyelmet fordíít a dolgozt a dolgozóók egyk egyéénisnisééggéére, szocire, szociáális lis 
kapcsolatrendszerkapcsolatrendszeréérere..

��BBefolyefolyáásoljsoljáák a dolgozk a dolgozóók teljesk teljesíítmtméénynyéét.t.
��KKöözzééppontbappontbann a szocia szociáális szlis szüükskséégletek, munkahelyi gletek, munkahelyi 
lléégkgköör, a nem anyagi r, a nem anyagi öösztsztöönznzéés, munks, munkáával valval valóó
eleléégedettsgedettséégg..



55

•• SzSzüükskséégletelmgletelmééletekletek
�� MaslowMaslow szszüükskséégelmgelmééletlet..

��Embereket elsEmbereket elsıısorban sorban éérdekeik mozgatjrdekeik mozgatjáák.k.
��FiziolFiziolóógiai szgiai szüükskséégletek, biztonsgletek, biztonsáági gi 
szszüükskséégletek,kgletek,köözzöössssééghez tartozghez tartozáásigsigéénye, nye, 
megbecsmegbecsüülléés uts utááni vni váágy, gy, öönmegvalnmegvalóóssííttáás igs igéénye.nye.

��Rangsor elejRangsor elejéén n áállllóó szszüükskséégleteik kielgleteik kielééggííttéése utse utáán n 
ttöörekszenek a krekszenek a köövetkezvetkezıı hierarchiaszint elhierarchiaszint eléérréésséére.re.

�� HerzbergHerzberg kkééttttéényeznyezııs elms elmééletelete..
��MaslowMaslow bbíírráállata,ata, kiegkiegéészszííttéése.se.
��Alacsonyabb rendAlacsonyabb rendőő szszüükskséégletek higletek hiáánya nya 
eleléégedetlensgedetlensééghez vezetghez vezet,, meglmeglééttüük nem jelent k nem jelent 
eleléégedettsgedettsééget.get.

��MMagasabb rendagasabb rendőő szszüükskséégletek kielgletek kielééggíítettstettséégege
mmotivotiváátoroktorok rréévvéén n éérhetrhetıı el. el. 
((Pl. mPl. munkunkáával valval valóó eleléégedettsgedettséégg.).)

��Ezek hiEzek hiáánya nya kköözzöömbmböössssééget okoz. get okoz. 
(N(Nem elem eléégedetlensgedetlenséégetget.).)

•• X X éés Y elms Y elmééletlet
�� KKéétftféélele ellentellentéétes emberktes emberkéépet mutat be. pet mutat be. 
�� ÖÖsztsztöönznzéésre vonatkozsre vonatkozóóan eltan eltéérrıı megoldmegoldáások. sok. 
�� Fontos annak feltFontos annak feltáárráása, hogy adott szervezet vezetsa, hogy adott szervezet vezetııi melyik i melyik 
emberkemberkééppel azonosulnak inkppel azonosulnak inkáábbbb..

�� X elmX elmééletlet
�� Emberek biztonsEmberek biztonsáágra, nyugalomra vgra, nyugalomra váágynakgynak..
��MMunkunkáát szt szüüksksééges rosszges rossz..
�� FeladatFeladataa rréészletes szletes megmeghathatáározrozáása.sa.
�� NNem em vváállal felelllal felelııssssééget.get.
�� IIdegenkeddegenkedéés s a va vááltozltozáásoktsoktóól. l. 
�� Szoros felSzoros felüügyelet, ellengyelet, ellenıırzrzééss..
�� ÖÖsztsztöönnöözni fenyegetzni fenyegetééssel, magasabb bssel, magasabb béér r ííggééretretéével lehet. vel lehet. 

�� Y elmY elmééletlet
�� Emberek szEmberek szíívesen dolgoznakvesen dolgoznak..
�� SSzeretnek zeretnek öönnáállllóóan tevan tevéékenykednikenykedni..
�� KKéészek felelszek felelıısssséégvgváállalllaláásra, sra, úújjííttáásrasra..
�� AAmbmbíícicióózusakzusak, eredm, eredméény centrikusak. ny centrikusak. 
�� SegSegíítstséég a kg a kéépesspesséégek kibontakoztatgek kibontakoztatáássáára, szervezet ra, szervezet 
éérdekrdekéében tben töörtrtéénnıı hasznoshasznosííttáásra. sra. 

�� ÖÖsztsztöönznzéés ms móódjadja azaz elismerelismeréés, jutalmazs, jutalmazáás, megbecss, megbecsüülléés.s.
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•• ElvElváárrááselmselmééletlet
�� ErErııfeszfeszííttééseik rseik réévvéén jn jóó teljesteljesíítmtméényny,, jutalomkjutalomkéént nt 
elismerelismeréés. s. 

�� ErErııfeszfeszííttéés s éés javadalmazs javadalmazáás ks köözzöött kapcsolat. tt kapcsolat. 
��Ha nincs Ha nincs meg az meg az öösszhang, cssszhang, csöökken az erkken az erııfeszfeszííttéés, s, 
motivmotiváácicióó mmóódosul.dosul.
(Er(Erııfeszfeszííttéés nem vezet eredms nem vezet eredméényre, eredmnyre, eredméényt nem nyt nem 
jutalmazzjutalmazzáák.)k.)

•• IgazsIgazsáágossgossáágelmgelmééletlet
�� ElvElváárrááselmselmééletlet kikibbııvvííttéésese input input éés output oldalons output oldalon..
�� InputokInputok

��ErErııfeszfeszííttéés, vs, véégzettsgzettséég, gyakorlat. g, gyakorlat. 
�� OutputokOutputok

�� JavadalmazJavadalmazáás, karrierlehets, karrierlehetıısséég. g. 
�� IIgazsgazsáágos gos öösztsztöönznzééss esetesetéén az n az inputok arinputok aráányban nyban áállnak az llnak az 
outputokkal. outputokkal. 

�� Ha nem, csHa nem, csöökken a motivkken a motiváácicióó, a teljes, a teljesíítmtméény, megindul a ny, megindul a 
munkaermunkaerıı elvelváándorlndorláás.s.

2 2 MeghatMeghatáározrozóó ttéényeznyezııkk
•• VVáállalati stratllalati stratéégiagia

�� NNöövekedvekedéés szerints szerint
��NNöövekedvekedéés orients orientááltlt

oo LLéétsztszáámbmbııvvüüllééss..
oo MMeghateghatáározrozóó munkakmunkaköörröökben a legjobb munkaerkben a legjobb munkaerıı
megszerzmegszerzéésese..
(P(Pl. a bl. a béérpiac felsrpiac felsıı tartomtartomáánynyáába tartozba tartozóó bbéérekrek.).)

��StabilitStabilitáásra tsra töörekvrekvıı
oo SzerSzeréény nny nöövekedvekedééss..
oo FFııkkéént a teljesnt a teljesíítmtméények javulnyek javuláása rsa réévvéén. n. 
oo TTeljeseljesíítmtméénymenedzselnymenedzseléés, teljess, teljesíítmtméényhez knyhez kööttöött tt 
öösztsztöönznzıık.k.

��VisszafejlesztVisszafejlesztéést cst céélzlzóó
oo MunkaerMunkaerıı elbocselbocsááttááss..
oo MMegmaradegmaradóó tevtevéékenyskenyséégek hatgek hatéékonyskonysáággáának nak 
nnöövelveléésese..

oo BBéérpiacon szerrpiacon szeréény pozny pozíícicióó..
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�� KKööltsltséég szerintig szerinti
��KKööltsltséégvezetgvezetıı

oo LLegalacsonyabb kegalacsonyabb kööltsltséég csg csöökkenti a dolgozkkenti a dolgozóóra esra esıı
output koutput kööltsltsééggéét.t.

oo DolgozDolgozóóttóól elvl elváárt a krt a kisziszáámmííthatthatóó, ism, isméétltlııddıı
viselkedviselkedéés, rs, röövid tvid táávvúú orientorientáácicióó, mennyis, mennyiséégi gi éés s 
eredmeredméényorientnyorientáácicióó..

��MegkMegküüllöönbnbööztetztetıı
oo DDolgozolgozóóttóóll elvelváárt a rt a kreativitkreativitáás, hosszabb ts, hosszabb táávvúú
orientorientáácicióó, egy, együüttmttmőőkkööddéés, nagyobb s, nagyobb 
kockkockáázatvzatváállalllaláás.s.

•• KulturKulturáális klis köörnyezetrnyezet
�� ÁÁzsiazsia

��SzenioritSzenioritááss, a c, a céégngnéél eltl eltööltltöött idtt idıı, hossz, hosszúú ttáávvúú
eredmeredméényorientnyorientáácicióó, fizet, fizetéési ksi küüllöönbsnbséégek kisebbek, gek kisebbek, 
juttatjuttatáások jelentsok jelentııs szerepe.s szerepe.

�� AmerikaAmerika
��TeljesTeljesíítmtméényorientnyorientáált vlt váállalatok, magas szintllalatok, magas szintőő
eredmeredméények kiemelt jutalmaznyek kiemelt jutalmazáása. Lsa. Láátvtváányosan nagy nyosan nagy 
bbéérkrküüllöönbsnbséégek.gek.

•• Szervezeti kultSzervezeti kultúúrara..
•• TTöörvrvéényi szabnyi szabáályozlyozááss..

3 3 AlapfogalmakAlapfogalmak

•• ÖÖsztsztöönznzééss
��KKüülslsıı, bels, belsıı motivmotiváácicióó..
((IImplicit tmplicit téényeznyezııkk..))

��PPéénzbeninzbeni éés nem s nem ppéénzbeninzbeni öösztsztöönznzééss..
((EExplicit txplicit téényeznyezııkk..))

•• ÖÖsztsztöönznzééss == JavadalmazJavadalmazááss
��BBéér r éés kiegs kiegéészszííttéései, juttatsei, juttatáások. sok. 
��Nem tartozik bele egyNem tartozik bele egyééb motivb motiváácicióó..
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4 4 AlkotAlkotóóelemeielemei
�� ÖÖsztsztöönznzéési politikasi politika

�� Alapelvek Alapelvek öösszesssszesséége, melyek szerint a szervezet a ge, melyek szerint a szervezet a 
dolgozdolgozóóit javadalmazni akarja.it javadalmazni akarja.

�� ÖÖsztsztöönznzéési stratsi stratéégiagia
�� Politika Politika ááltal megfogalmazott elvek alapjltal megfogalmazott elvek alapjáán az n az öösztsztöönznzéést st 
hosszabb thosszabb táávon a szervezet von a szervezet üüzleti stratzleti stratéégigiáájjáához rendeli .hoz rendeli .

�� ÖÖsztsztöönznzéési gyakorlatsi gyakorlat
�� ÖÖsztsztöönznzéési stratsi stratéégia megvalgia megvalóósulsuláása. sa. 
�� EljEljáárráások, szabsok, szabáályok lyok öösszesssszesséégege..
�� DDolgozolgozóók konkrk konkréét javadalmazt javadalmazáássáának nak megmegáállapllapííttáása.sa.

�� ÖÖsztsztöönznzéési rendszersi rendszer
�� ElElıızzıı hháárom egymrom egymáásra sra ééppüülléésese. . 
�� EElemek lemek öösszesssszesséége, melyeken keresztge, melyeken keresztüül az l az öösztsztöönznzéés s 
megvalmegvalóósul.sul.

5 5 ÖÖsztsztöönznzéési rendszer elemsi rendszer elemeeii
•• AlapbAlapbéérr

�� IIddııbbéér r 
��HHavibavibéér, r, ééves fizetves fizetééss..

�� TTeljeseljesíítmtméénybnybéér r 
��EEgygyééni csoportosni csoportos..

•• VVááltozltozóó bbéérr
�� TeljesTeljesíítmtméényknyköövetelmvetelméényekhez kapcsolt. nyekhez kapcsolt. 
�� BBóónusznusz, jutal, jutaléék, nyeresk, nyereséégrgréészesedszesedééss..

•• JuttatJuttatáások sok 
�� PPéénznzüügyigyi--adadóüóügyi megfontolgyi megfontoláások, dolgozsok, dolgozóók igk igéényei. nyei. 
�� IgIgéények knyek küüllöönbsnbséége miatt vge miatt váálasztlasztáási lehetsi lehetıısséégekgek..

�� KafetKafetéériaria..
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Alkalmazottaknak juttatandó javadalmak

Pénzjövedelmek (keresetek) Nem pénzbeni juttatások

Alapbér (pótlékokkal együtt)
Bónuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

Alkalmazottaknak juttatandó javadalmak

Pénzjövedelmek (keresetek) Nem pénzbeni juttatások

Alapbér (pótlékokkal együtt)
Bónuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

ÖÖsztsztöönznzéési rendszer elemeisi rendszer elemei

5.1 5.1 ÖÖsztsztöönznzııkk

VVáássáárlrláási kedvezmsi kedvezméények nyek 
bbóónuszknuszkééntnt ttöörtrtéénnıı kiosztkiosztáásasa

DolgozDolgozóói ri réészvszvéénytulajdonlnytulajdonlááss

TermelTermeléékenyskenyséégngnöövekedvekedéést st 
eredmeredméényeznyezıı öötletektletek

NyeresNyereséégfelosztgfelosztááss

NyeresNyereséég egy rg egy réészszéének egynek egyééni ni 
fizetfizetéés ars aráánynyáába tba töörtrtéénnıı
felosztfelosztáásasa

NyeresNyereséégrgréészesedszesedééss

CCéélkonfliktus cslkonfliktus csöökkentkkentééseseRRéészvszvéényvnyváássáárlrláási opcisi opcióókk

Eladott mennyisEladott mennyisééggJutalJutaléékk

ElElııre meghatre meghatáározott kritrozott kritéériumokriumokÖÖsztsztöönznzıı bbééremelremelééss

MeghatMeghatáározott crozott céélok lok éés s 
kritkritéériumokriumok

BBóónuszoknuszok

IdIdıımegtakarmegtakarííttáássStandard Standard óóratervraterv

Termelt mennyisTermelt mennyisééggDarabbDarabbéérr

AlapjaAlapjaFormFormáájaja
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6 6 ÖÖsztsztöönznzéési rendszer si rendszer 
megtervezmegtervezéésese

•• Szervezeten belSzervezeten belüüli bli béérstruktrstruktúúra kialakra kialakííttáásasa
��TTööbbet bbet éés jobban teljess jobban teljesííttıık magasabb bk magasabb béért rt 
kapjanak. kapjanak. 

��TTeljeseljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléést az st az öösztsztöönznzééshez kell shez kell 
kapcsolni.kapcsolni.

•• BBéérek piaci versenykrek piaci versenykéépesspessééggéének biztosnek biztosííttáásasa
��SSzervezet javadalmazzervezet javadalmazáása sa éés s mmáás szervezetek s szervezetek 
hasonlhasonlóó munkakmunkakööreireineknek javadalmazjavadalmazáássi i 
viszonyai.viszonyai.

��MunkaerMunkaerııpiac figyelpiac figyeléésese!!

6.1 6.1 MunkaerMunkaerııpiacipiaci informinformáácicióó forrforráásoksok

Az Az öösszehasonlsszehasonlííttáás nagyon s nagyon 
pontatlan, a fizetpontatlan, a fizetéési adatok si adatok 
fféélrevezetlrevezetııekek lehetnek.lehetnek.

KKöönnyen megszerezhetnnyen megszerezhetıı, , 
viszonylag jelzi a piaci viszonylag jelzi a piaci 
helyzetet, tendencihelyzetet, tendenciáát, friss.t, friss.

ÁÁllllááshirdetshirdetééseksek

Nem feltNem feltéétlentlenüül l áátfogtfogóó, az , az 
öösszehasonlsszehasonlííttáás pontatlan.s pontatlan.

KKöönnyen megszerezhetnnyen megszerezhetıı, j, jóó
hhááttttééradatradat

Szakmai folySzakmai folyóóiratban, iratban, 
úújsjsáágokban nyilvgokban nyilváánossnossáágra gra 
hozott adatokhozott adatok

IdIdıı, f, fááradtsradtsáág, megfelelg, megfelelııen en 
nagy minta nagy minta öösszesszeáállllííttáása.sa.

Pontos Pontos öösszehasonlsszehasonlííttáás.s.SajSajáát jt jöövedelemszint vedelemszint 
tanulmtanulmáányoknyok

A minta tA minta túúl kicsi lehet, l kicsi lehet, 
rréésztvevsztvevıık akaratk akaratááttóól fl füügg, gg, 
hogy megcsinhogy megcsináálhatlhatóó--ee

Pontos Pontos öösszehasonlsszehasonlííttáás, s, 
rréészletesebb lehet.szletesebb lehet.

Egy adott vEgy adott váállalatcsoportra llalatcsoportra 
vonatkozvonatkozóó jjöövedelemszint vedelemszint 
tanulmtanulmáányoknyok

Az Az öösszehasonlsszehasonlííttáás nem s nem 
teljesen pontos, gyorsan teljesen pontos, gyorsan 
eleléévvüülhetlhet

MMéélyebben elemez bizonyos lyebben elemez bizonyos 
kategkategóóririáákat, az kat, az 
öösszehasonlsszehasonlííttáás pontosabb.s pontosabb.

SpeciSpeciáális jlis jöövedelemszint vedelemszint 
tanulmtanulmáányoknyok

ÖÖsszehasonlsszehasonlííttáás esetleges s esetleges 
pontatlanspontatlansáága, gyors ga, gyors 
eleléévvüüllééss

SzSzééles kles köörrőő, k, kéészen kaphatszen kaphatóóÁÁltalltaláános jnos jöövedelemszint vedelemszint 
tanulmtanulmáányoknyok

HHáátrtráánynyElElıınynyInformInformáácicióóforrforrááss
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6.2 Egy6.2 Egyééni vagy csoportos ni vagy csoportos öösztsztöönznzéési rendszer si rendszer 
kialakkialakííttáássáát szolgt szolgáállóó ttéényeznyezııkk

Lehet szakszervezeti Lehet szakszervezeti éés nem s nem 
szakszervezeti is.szakszervezeti is.

A szakszervezetek nem ellenzik A szakszervezetek nem ellenzik 
a csoportos a csoportos öösztsztöönznzéést.st.

Nem szakszervezeti Nem szakszervezeti 
vváállalat.llalat.

Szakszervezetek Szakszervezetek 
egalitarizmusaegalitarizmusa
cscsöökkenti az egymkkenti az egymáás s 
kköözzöötti versenyt.tti versenyt.

Szakszervezeti Szakszervezeti 
ststáátusztusz

Szervezeti cSzervezeti céélok lok éés s ééttéékek kek 
alapjalapjáán ern erııs ks kööttııddéés a s a 
szervezethez.szervezethez.

ErErııs elks elköötelezettstelezettséég a g a 
foglalkozfoglalkozááshoz, shoz, 
vezetvezetııssééghez. ghez. 

Bizalom a felettes Bizalom a felettes 
elfogulatlanselfogulatlansáággáában.ban.

ElkElköötelezettstelezettséégg

KKüülslsıı nyomnyomáás hats hatáássáára ra 
vvááltoznak az egyltoznak az egyééni normni normáák k 
éés a ts a tııkeke--munka armunka aráány.ny.

Stabil egyStabil egyééni ni 
teljesteljesíítmtméénynormnynormáák.k.

Viszonylag Viszonylag áállandllandóó ttııkeke--
munka armunka aráányny

SzervezetiSzervezeti
AlkalmazkodAlkalmazkodóó--

kkéépesspesséégg

TeljesTeljesíítmtméény a csoport ny a csoport 
kooperatkooperatíív munkv munkáájjáának nak 
eredmeredméénye.nye.

Az egyAz egyééni teljesni teljesíítmtméények nem nyek nem 
becsbecsüülhetlhetııkk

JJóó egyegyééni ni 
teljesteljesíítmtméénymnyméérrıı
eszkeszköözzöök k áállnak llnak 
rendelkezrendelkezéésre.sre.

Feladatok elvFeladatok elvéégzgzéése nem se nem 
ffüügg mgg máások sok 
teljesteljesíítmtméénynyééttııl.l.

TeljesTeljesíítmtméénymnyméérrééss

Csoportos szintCsoportos szintőő öösztsztöönznzıı
rendszerrendszer

EgyEgyééni szintni szintőő öösztsztöönznzıı
rendszerrendszer

JellemzJellemzıı

7 7 ÖÖsztsztöönznzéési rendszerek tsi rendszerek tíípusaipusai
�� HagyomHagyomáányos bnyos béérrendszerek rrendszerek 
(Output orient(Output orientáált)lt)
•• SzolgSzolgáálati idlati idıı szerinti bszerinti béérezrezééss..

��AAlapblapbéér r a a szolgszolgáálati idlati idıı szerint emelkedik. szerint emelkedik. 
��DDolgozolgozóók tapasztaltabbak, hatk tapasztaltabbak, hatéékonyabban dolgoznkonyabban dolgoznakak. . 
��VersenyszfVersenyszféérráábbóól kiszorull kiszorultt..

•• ÉÉrdem szerinti brdem szerinti béérezrezééss
��SSáávokvok

��MagMagáánszektorban. nszektorban. 
��Adott sAdott sáávon belvon belüül a bl a béér teljesr teljesíítmtméény fny füüggvggvéénynyéében ben 
alakul. alakul. 

��KKeskeny seskeny sáávok vok áátfedtfedéés ns néélklküül, l, áátfedtfedééssel. ssel. 
��SzSzééles sles sáávok vok áátfedtfedéés ns néélklküül, l, áátfedtfedééssel.ssel.

��OsztOsztáályoklyok
��DolgozDolgozóók osztk osztáályba sorollyba soroláásasa..
((ÁÁllami, kllami, kööztisztviselztisztviselııi szfi szféérara..))

•• VVááltozltozóó mméértrtéékkőő bbéérezrezééss
��SzenioritSzenioritááss vagy szolgvagy szolgáálati idlati idıı szerinti bszerinti béérezrezéés s 
tovtováábbfejlesztett vbbfejlesztett vááltozata. ltozata. 

��NNem automatikusan fix mem automatikusan fix méértrtéékkőő, hanem teljes, hanem teljesíítmtméény ny 
ffüüggvggvéénynyéében vben vááltozltozóó mméértrtéékkőő bbééremelremeléés.s.
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�� TeljesTeljesíítmtméény alapny alapúú öösztsztöönznzıı bbéérezrezéés s 
(Output orient(Output orientáált)lt)
•• TeljesTeljesíítmtméény kihat a bny kihat a béérek alakulrek alakuláássáára.ra.
•• HatHatéékonyskonysáág ng nöövelvelıı..
•• IgazodIgazodáás a szervezeti kults a szervezeti kultúúrráához, teljeshoz, teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési si 
rendszerhez igazodrendszerhez igazodáás.s.

•• EgyEgyééni bonuszni bonusz
��EgyEgyééni teljesni teljesíítmtméény alapny alapúú öösztsztöönznzééss..
��EEgygyéénileg fizetik ki az alapbnileg fizetik ki az alapbééren felren felüül bizonyos l bizonyos 
feladatokfeladatokéértrt..

��(P(Pl. projekt vagy annak fl. projekt vagy annak fáázisainak lezzisainak lezáárráássaa..))
•• Csoportos Csoportos bonuszbonusz

��Csoportos Csoportos teljesteljesíítmtméényalapnyalapúú öösztsztöönznzééss..
��Team bonusz rendszer csoport szTeam bonusz rendszer csoport száámmáára jutalomra jutalom..
��PProjekt vagy annak frojekt vagy annak fáázisainak sikeres befejezzisainak sikeres befejezéése, se, 
csoportccsoportcéél ell eléérréése.se.

•• NyeresNyereséégrgréészesedszesedééss
��VVáállalati teljesllalati teljesíítmtméényalapnyalapúú öösztsztöönznzééss..
��Szervezeti Szervezeti éés egys egyéénini ccééllokok öösszehangolsszehangoláása.sa.
��SSzokzokáásos javadalmazsos javadalmazáásukon felsukon felüüll..
(P(Profit frofit füüggvggvéénynyéében.ben.))

��A feloszthatA feloszthatóó öösszeget meghatsszeget meghatáározott formula, vagy rozott formula, vagy 
vezetvezetıık dk dööntntéése hatse hatáározza meg.rozza meg.

�� Kompetencia alapKompetencia alapúú bbéérrendszerrrendszer
((Input orientInput orientáált.lt.))
•• BBéérezrezéést a st a szszüüksksééges ges kompetencikompetenciáákhoz kkhoz kööti.ti.
•• MunkavMunkavéégzgzééshez shez felhasznfelhasznáált lt szakszakéértelemrtelemmelmel, , 
kkéészsszséégekgekkelkel, k, kéépesspesséégekgekkelkel, tulajdons, tulajdonsáágokgokkalkal
éérhetrhetıı elel eredmeredméény.ny.

•• KompetenciKompetenciáák elemezhetk elemezhetııkk..
•• SSzzüüksksééges kompetenciges kompetenciáák alapjk alapjáán az egyes n az egyes 
munkakmunkaköörröök kk küüllöönbnböözzıı ssáávokba sorolhatvokba sorolhatóók.k.

•• Kompetencia sKompetencia sááv szv szééles fizetles fizetéési ssi sááv. v. 
•• SSáávon belvon belüüli elli elıırehaladrehaladáás teljess teljesíítmtméényfnyfüüggggıı..
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7.1 Munkak7.1 Munkaköör, szakr, szakéértelem, kompetencia alaprtelem, kompetencia alapúú fizetfizetéési si 
rendszerek rendszerek öösszevetsszevetéésese

PotenciPotenciáális blis büürokrrokrááciacia
KKööltsltséégkontrollt iggkontrollt igéényel.nyel.

PotenciPotenciáális blis büürokrrokrááciacia
KKööltsltséégkontrollt iggkontrollt igéényelnyel

PotenciPotenciáális blis büürokrrokrááciacia
RugalmatlansRugalmatlansáág g 

veszveszéélyelye

KorlKorláátoktok

Folyamatos tanulFolyamatos tanulááss
RugalmassRugalmassáágg
VVíízszintes irzszintes iráánynyúú mozgmozgááss

Folyamatos tanulFolyamatos tanulááss
RugalmassRugalmassáágg
MunkaerMunkaerıı megtakarmegtakarííttááss

VilViláágos elvgos elváárráásoksok
ElElıırehaladrehaladáás s éérzrzéésese
FizetFizetéés az elvs az elvéégzett gzett 

munka alapjmunka alapjáánn

ElElıınynyöökk

Kompetencia elemzKompetencia elemzééss
Kompetencia igazolKompetencia igazolááss

SzakSzakéértelem elemzrtelem elemzéésese
SzakSzakéértelem dokumentrtelem dokumentáálláásasa

MunkakMunkaköörelemzrelemzééss
MunkakMunkaköör r éértrtéékelkelééss

EljEljáárráásoksok

Kompetencia megszerzKompetencia megszerzééseseSzakSzakéértelem elsajrtelem elsajááttííttáásasaElElııllééptetptetééssDolgozDolgozóó
ttöörekvrekvéésese

MeggyMeggyıızzııdni, hogy a dni, hogy a 
kompetencia kompetencia éértrtééket ket 
teremt.teremt.

KompetenciKompetenciáák nk nöövelvelééssééhez hez 
lehetlehetıısséég biztosg biztosííttáásasa

KKööltsltséégkontroll igazolgkontroll igazoláásokon sokon 
éés munkafeladatok s munkafeladatok 
rréévvéén.n.

SzakSzakéértelem hatrtelem hatéékony kony 
kihasznkihasznáálláásasa

TrTrééning nyning nyúújtjtáásasa
KKööltsltséégkontroll a trgkontroll a trééningen, ningen, 

igazoligazoláásokon sokon éés s 
munkafeladatokon munkafeladatokon 
keresztkeresztüüll

DolgozDolgozóó éés munkaks munkaköör r 
ppáárosrosííttáásasa

ElElııllééptetptetéés/s/ááthelyezthelyezééss
KKööltsltséégkontroll a keret gkontroll a keret 

nnöövelveléése rse réévvéénn

Menedzser Menedzser 
ttöörekvrekvéésese

Kompetencia fejlesztKompetencia fejlesztéésekorsekorSzakSzakéértelem rtelem 
megszerzmegszerzéésekorsekor

ElElııllééptetptetééskorskorFizetFizetéésemelsemelééss

Kifejlesztett Kifejlesztett 
kompetencia/piackompetencia/piac

Igazolt szakIgazolt szakéértelem/piacrtelem/piacBetBetööltltöötttt
munkakmunkaköör/piacr/piac

FizetFizetéési struktsi struktúúra ra 
alapjaalapja

Kompetencia alapKompetencia alapúúSzakSzakéértelem alaprtelem alapúúMunkakMunkaköör alapr alapúú

8 Juttat8 Juttatáásoksok
�� MunkMunkááltatltatóó a ba bééren felren felüül nyl nyúújt. jt. 
�� Szervezet irSzervezet iráánti elknti elköötelezettstelezettséég ng nöövelveléése.se.
�� DolgozDolgozóókkal valkkal valóó ttöörrııddéés kimutats kimutatáása.sa.
�� AdAdóószempontok.szempontok.
�� JuttatJuttatáási rendszer kidolgozsi rendszer kidolgozáásasa

•• JJuttatuttatáások fajtsok fajtááii
oo NyugdNyugdííjbiztosjbiztosííttáás.s.
oo SzemSzeméélyes biztonslyes biztonsáág ng nöövelveléése. (se. (ÉÉletbiztosletbiztosííttáás, s, 
balesetbiztosbalesetbiztosííttáás, egs, egéészsszsééggüügyi biztosgyi biztosííttáás a ts a tááppppéénz nz éés s 
fizetfizetéés ks küüllöönbsnbsééggéének fedeznek fedezéésséére, vre, véégkielgkielééggííttéés, stb..)s, stb..)

oo PPéénznzüügyi tgyi táámogatmogatáás. (Vs. (Váállalati hitelek, albllalati hitelek, albéérleti rleti 
hozzhozzáájjáárulruláás, utazs, utazáási, tagdsi, tagdííjfizetjfizetéés s áátvtváállalllaláása, vsa, váállalati llalati 
termterméékek kedvezmkek kedvezméényes vnyes váássáárlrláásasa, stb.., stb..))

oo SzemSzeméélyes szlyes szüükskséégletek kielgletek kielééggííttéése (Pse (Póótszabadstszabadsáág, g, 
alkotalkotóói szabadsi szabadsáág, g, bböölcslcsöödede, , óóvoda, sport, stb..)voda, sport, stb..)

oo VVáállalati gllalati géépkocsi.pkocsi.
oo EgyEgyééb juttatb juttatáások. (sok. (ÉÉtkeztkezéési hozzsi hozzáájjáárulruláás, ruhaps, ruhapéénz, nz, 
telefonsztelefonszáámla, mobil, tanulmla, mobil, tanuláás ks kööltsltséégeigei, stb.., stb..))

oo Nem specifikNem specifikáálhatlhatóó juttatjuttatáások. (Ksok. (Kéépzpzéési lehetsi lehetıısséégek, gek, 
munkakmunkaköörrüülmlméények, munka nyek, munka éés mags magáánnéélet let 
öösszeegyeztethetsszeegyeztethetıısséégge, stb..e, stb..))

•• JuttatJuttatáások sok mméértrtééke.ke.
•• JJuttatuttatáás ars aráány az ny az öösztsztöönznzıı csomagon belcsomagon belüül.l.
•• JJuttatuttatáásokra jogosult dolgozsokra jogosult dolgozóói csi csooportok.portok.
•• KafeteriaKafeteria..
•• TTöörvrvéényi elnyi elııíírráások.sok.
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TELJESTELJESÍÍTMTMÉÉNYNY--
ÉÉRTRTÉÉKELKELÉÉSS

•• EgyEgyééni teljesni teljesíítmtméények felmnyek felméérréése, megse, megííttéélléése.se.
•• VisszajelzVisszajelzéés alkalmazottak teljess alkalmazottak teljesíítmtméénynyéérrııl.l.
•• Adott idAdott idııszakra vonatkozszakra vonatkozóó folyamat.folyamat.
•• Szervezeti teljesSzervezeti teljesíítmtméény egyny egyééni teljesni teljesíítmtméényszinten nyszinten 
ddııl el.l el.

•• EE menedzselEE menedzseléésséében stratben stratéégiai szerep.giai szerep.

MegjegyzMegjegyzééss
•• TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés alapvets alapvetııen ken küüllöönbnböözik a zik a 
munkakmunkaköör r éértrtéékelkelééststııl. l. 

•• TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkelééss
��MunkakMunkaköör ellr ellááttáássáának sznak szíínvonala.nvonala.

•• A munkakA munkaköör r éértrtéékelkelééss
��MunkakMunkaköör fontossr fontossáága a szervezet szga a szervezet száámmáára.ra.
��BBéérszint meghatrszint meghatáározrozáása a munkaksa a munkaköörhrhööz.z.
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1 Form1 Formááii
�� InformInformáális lis éértrtéékelkelééss

•• SzubjektSzubjektíív. v. 
��SzemSzeméélyes kapcsolat minlyes kapcsolat minıısséége, megge, megííttééllıı
preferencia rendszere, gondolkozpreferencia rendszere, gondolkozáásmsmóódja, dja, 
ismerettsismerettséégg hossza, stb..hossza, stb..

•• SpontSpontáán.n.

�� FormFormáális lis éértrtéékelkelééss
•• ObjektObjektíív.v.
•• Szervezet Szervezet ááltal tudatosan kifejlesztett rendszer.ltal tudatosan kifejlesztett rendszer.
•• Rendszeres, szisztematikus tevRendszeres, szisztematikus tevéékenyskenyséég.g.
•• ÁÁttekinthetttekinthetıı..
•• VisszajelzVisszajelzéés az s az éértrtéékeltnek.keltnek.

2 Eredm2 Eredméényenye
�� SzolgSzolgáálja a teljeslja a teljesíítmtméények fokoznyek fokozáássáát.t.
�� VisszacsatolVisszacsatoláást nyst nyúújt az alkalmazottaknak jt az alkalmazottaknak 
munkmunkáájuk minjuk minııssííttéésséérrııl. l. 

�� NNööveli a motivveli a motiváácicióót.t.
�� ElElıısegsegííti a kti a kéépzpzéési igsi igéények megfogalmaznyek megfogalmazáássáát.t.
�� LehetLehetııvvéé teszi az emberekben rejlteszi az emberekben rejlıı potencipotenciáális lis 
kkéépesspesséégek felismergek felismeréésséét.t.

�� Megmutatja, hogy a szervezet mit vMegmutatja, hogy a szervezet mit váár el az r el az 
egyegyéénektnektııl.l.

�� KarriertervezKarriertervezéés eszks eszkööze lehet.ze lehet.
�� BBéér, jr, jöövedelem megvedelem megáállapllapííttáás alapjs alapjáául szolgul szolgáálhat. lhat. 
�� InformInformáácicióókat nykat nyúújt a munkakjt a munkaköörrel kapcsolatos rrel kapcsolatos 
problprobléémmáákrkróól l éés azok megolds azok megoldáássáárróól.l.
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3 Strat3 Stratéégia gia éés s 
teljesteljesíítmtméénynyéértrtéékelkelééss

3.1 Strat3.1 Stratéégiai teljesgiai teljesíítmtméénynyéértrtéékelkelééss
3.1.1 Centr3.1.1 Centráális funkcilis funkcióó
�� KivKiváálasztlasztáás, javadalmazs, javadalmazáás, fejleszts, fejlesztéés els elııfeltfeltéétele.tele.
�� Szervezeti Szervezeti éés egys egyééni teljesni teljesíítmtméény ny öösszefsszefüüggggéése.se.
�� StratStratéégiai tervhez illeszkedgiai tervhez illeszkedıı EE EE öösszetsszetéétel kialaktel kialakííttáása.sa.
�� ÉÉrtrtéékelkeléési eredmsi eredméények alapjnyek alapjáán jelenlegi alkalmazotti n jelenlegi alkalmazotti 
áállomllomáány auditny auditáálláása.sa.

3.1.2 Kult3.1.2 Kultúúraalakraalakííttóó potencipotenciááll
�� Szervezeti Szervezeti éértrtéékek, stkek, stíílus, kultlus, kultúúra megjelenra megjelenííttııje, tje, táámogatmogatóója.ja.
�� Szervezeti kultSzervezeti kultúúra megvra megvááltoztatltoztatáása.sa.

SzemSzeméélyzet auditlyzet auditáállááss

SztSztáárrMagasMagasMagasMagas

IgIgááslslóóAlacsonyAlacsonyMagasMagas

ProblProbléémmáássMagasMagasAlacsonyAlacsony

HasznavehetetlenHasznavehetetlenAlacsonyAlacsonyAlacsonyAlacsony

AlkalmazottAlkalmazottPotenciPotenciáális lis 
teljesteljesíítmtméényszintnyszint

Jelenlegi Jelenlegi 
teljesteljesíítmtméényszintnyszint

Szervezet elSzervezet elııtt tt áállllóó feladatfeladat
•• Hogyan teheti sztHogyan teheti sztáárokkrokkáá a probla probléémmáásakat.sakat.
••Hogyan tarthatja fenn az igHogyan tarthatja fenn az igááslovak motivslovak motiváácicióójjáát.t.
••Hogyan tHogyan táávolvolííthatja el a hasznavehetetleneket a szervezettthatja el a hasznavehetetleneket a szervezettııl. l. 
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3.2 Teljes3.2 Teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési rendszer si rendszer 
stratstratéégiai vgiai váálasztlasztáásaisai

•• Mi az Mi az éértrtéékelkeléés cs céélja? lja? 
•• Mit Mit éértrtéékeljkeljüünk? nk? 
•• Kit Kit éértrtéékeljkeljüünk? nk? 
•• Ki Ki éértrtéékeljen?keljen?
•• Hogyan Hogyan éértrtéékeljkeljüünk? nk? 
•• TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés bevezets bevezetéése se éés alkalmazs alkalmazáása.sa.
•• ÉÉrtrtéékelkelıı interjinterjúú..
•• TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkelıı rendszer sikeressrendszer sikeresséége.ge.

3.2.1 Mi az 3.2.1 Mi az éértrtéékelkelééss ccéélja?lja?

3.2.1.1 3.2.1.1 ÉÉrtrtéékelkeléési csi cééloklok (Jelen)(Jelen)
�� EllenszolgEllenszolgááltatltatááss--elosztelosztáás, kompenzs, kompenzáácicióós ds dööntntéések.sek.

��RRöövid tvid táávon a bvon a bééremelremeléés ms méértrtééke.ke.
��Hosszabb tHosszabb táávon von „„ki nyeri el a jobban fizetki nyeri el a jobban fizetıı munkakmunkaköört?rt?””

�� BelsBelsıı munkaermunkaerıımozgmozgáás.s.
��ElElııllééptetptetéés, visszals, visszalééptetptetéés, s, ááthelyezthelyezéés, elbocss, elbocsááttáás.s.
��KKíínnáálatelemzlatelemzééshez hasznshez hasznáálhatlhatóó informinformáácicióók.k.

�� ToborzToborzáási, kivsi, kiváálasztlasztáási programok, gyakorlat si programok, gyakorlat éértrtéékelkeléése, se, 
éérvrvéényessnyesséége.ge.

3.2.1.2 Fejleszt3.2.1.2 Fejlesztéési csi cééloklok (( JJöövvıı))
�� TeljesTeljesíítmtméényny visszajelzvisszajelzéése. se. 
(Egy(Egyééni, szervezeti szint)ni, szervezeti szint)

�� Alkalmazottak kAlkalmazottak kéészsszséégeinek, motivgeinek, motiváácicióójjáának fejlesztnak fejlesztéésese..
�� ElElııllééptethetptethetıısséégi potencigi potenciáál megl megííttéélléése.se.

3.2.1.3 Kommunik3.2.1.3 Kommunikáácicióós cs cééloklok
�� SzeretjSzeretjüük tudni, mit gondolnak a munkk tudni, mit gondolnak a munkáánkrnkróól.l.
�� FormFormáális lehetlis lehetıısséég adott. g adott. 
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3.2.2 Mit 3.2.2 Mit éértrtéékeljkeljüünk?nk?
�� VVéégeredmgeredméénynyt.t.
�� SzemSzeméélyislyisééget.get.
(Intelligencia, kommunik(Intelligencia, kommunikáácicióós ks kéészsszséég)g)

�� ViselkedViselkedéést.st.
(Folyamat, am(Folyamat, amííg g az egyaz egyéén n eljut a teljeseljut a teljesíítmtméényhez.)nyhez.)

MegjegyzMegjegyzééseksek
•• TeljesTeljesíítmtméény tny tööbb dolog kombinbb dolog kombináácicióója.ja.
•• EgyEgyééni teljesni teljesíítmtméény ny Szervezeti teljesSzervezeti teljesíítmtméény.ny.
•• ÉÉrtrtéékelkeléési kritsi kritéériumok megvriumok megváálasztlasztáássáának fontossnak fontossáága.ga.

(Vizsg(Vizsgáált paramlt paramééterekre tesznek terekre tesznek ererııfeszfeszííttééseket.seket.))
•• VVéégsgsıı teljesteljesíítmtméény ny 

�� SSzervezeti egyszervezeti egyséég outputjg outputjáában tban tüükrkröözzııdik visszadik vissza..
�� EEgygyééni teljesni teljesíítmtméényekbnyekbııl tevl tevııdik dik öösszessze..
�� TTeljeseljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési rendszer egysi rendszer egyééni teljesni teljesíítmtméények nyek 
mméérréésséét vt véégzi.gzi.

•• HatHatéékonyskonysáágg
�� CCéélelleléérréés ms méértrtéékkéére utal. re utal. 
�� Nem foglalkozik a kNem foglalkozik a kööltsltséégvonzattal.gvonzattal.

•• GazdasGazdasáágossgossáágg
�� ElEléért output rt output éés a felhaszns a felhasznáált input arlt input aráánya.nya.

Munkakörhöz
kapcsolódó

tulajdonságok

Munkakörhöz
kapcsolódó

magatartások,
tevékenységek

Munkakörhöz
Kapcsolódó
eredmények,
kimenetek

TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés lehetss lehetsééges kritges kritéériumairiumai
(Egy(Egyééni teljesni teljesíítmtméény megny megííttéélhetlhetıı terterüületei)letei)
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3.2.3 Kit 3.2.3 Kit éértrtéékeljkeljüünk?nk?
�� HagyomHagyomáányosnyos:: VezetVezetıısséég, szellemi tevg, szellemi tevéékenyskenyséég.g.
�� UtUtóóbbi 15bbi 15--20 20 éév: Minden alkalmazott.v: Minden alkalmazott.

3.2.4 Ki 3.2.4 Ki éértrtéékeljen? keljen? 
�� Felettes a beosztottjFelettes a beosztottjáát.t.

�� SSzakmailag zakmailag helyeshelyes ííttééllet.et.
�� SzubjektSzubjektíív.v.
�� PPillanatkillanatkéépeket lpeket láát. (Objektt. (Objektíív problv problééma.)ma.)

�� Beosztott a fBeosztott a fıınnöökkéét. t. 
�� PPillanatkillanatkéépeket lpeket láát. (Objektt. (Objektíív problv problééma.)ma.)
�� HozzHozzáéáértrtéés his hiáánya.nya.
�� SzubjektSzubjektíív.v.

�� Azonos szint.Azonos szint.
�� ””Ha te Ha te íígy, gy, één is n is úúgygy!!””

�� ÖÖnnéértrtéékelkeléés.s.
�� ObjektivitObjektivitáás his hiáánya.nya.
�� NNéélklküüllöözhetetlenzhetetlen elem.elem.
�� HHangsangsúúlyly helyes meghathelyes meghatáározrozáása.sa.

�� 360 fokos 360 fokos éértrtéékelkeléés.s.
�� FFeletteselettes, , munkatmunkatáársak, beosztottak, krsak, beosztottak, küülslsıı kapcsolatok.kapcsolatok.
�� FeltFeltéétel: Bizalmas ltel: Bizalmas léégkgköör.r.
�� VisszajelzVisszajelzéések kezelsek kezeléésese ÓÓvatossvatossáágg, tapasztalat., tapasztalat.
�� KKarrierfejlesztarrierfejlesztéést szolgst szolgáállóó ttööbb informbb informáácicióó..
�� DDiszkriminiszkrimináácicióós kocks kockáázatzat cscsöökkenkkenéése.se.
�� VVevevııkapcsolatok javulkapcsolatok javuláása.sa.
�� CCsapatsapatééppííttééss elelıısegsegííttéése .se .

LehetsLehetsééges ges éértrtéékelkelııkk

ÜÜgyfgyfééll

FelsFelsııbb szintbb szintőő
vezetvezetıı

Az Az éértrtéékeltkelt
kköözvetlen fzvetlen fıınnöökeke

Az Az éértrtéékeltkelt

BeosztottBeosztott

KollKollééggáákk

SzemSzeméélyzetilyzeti
vezetvezetıı

TeamtTeamtáársakrsak

KKüülslsıı BelsBelsıı
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360 fokos 360 fokos éértrtéékelkelééss

Azonos szintAzonos szintőő
kollkollééggáákk

ÉÉrtrtéékeltkelt Azonos szintAzonos szintőő
kollkollééggáákk

BeosztottBeosztott

FFıınnöökk

3.2.5 Hogyan 3.2.5 Hogyan éértrtéékeljkeljüünk?nk?
((TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési techniksi technikáák)k)

Teljesítmény értékelési technikák

Értékelési tényezıkre
épülı technikák

Magatartásra
épülı technikák

Folyamatos skála

Munkanorma

Magatartásformákkal
jellemzett

osztályozási skála

Páros összehasonlítás

Nem folyamatos
skála

Kritikus esetek
módszere

Magatartás
megfigyelı

skála

Válogató sorba állítás

Pontos skála

Célközpontú
vezetés

Struktúrált
esszé

Struktúrá-
latlan
esszé

Egyének teljesítmyét önmagában
értékelı technikák Összehasonlító technikák

RangsorolásLeíró értékelésÉrtékelı skálák
Kényszeírtett

szétosztás

Önállóan nem
 alkalmazott
 értékelési
 technikák
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3.2.5.1 Egy3.2.5.1 Egyééneket neket éértrtéékelkelıı techniktechnikáákk
�� OsztOsztáályozlyozóó, , éértrtéékelkelıı skskáálláákk

�� TeljesTeljesíítmtméénytnytéényeznyezıık kiemelt, fontosnak k kiemelt, fontosnak ííttéélt elemei.lt elemei.
�� DimenziDimenzióók definik definiáálláása.sa.
�� TeljesTeljesíítmtméénytnytéényeznyezıık fokozatai.k fokozatai.
�� ÉÉrtelmezrtelmezéési nehsi nehéézszséégek gek SzubjektivitSzubjektivitáás.s.
�� Nem idNem idııigigéényes kifejlesztnyes kifejlesztéés s éés alkalmazs alkalmazáás.s.
�� SzSzáámszermszerőősséég  g  ÖÖsszehasonlsszehasonlííttáásra alkalmas.sra alkalmas.

�� MunkanormaMunkanorma
�� Fizikai munkakFizikai munkaköörröökben.kben.
�� IdIdııtanulmtanulmáány becslny becsléés s ÁÁtlagos output.tlagos output.

�� KKöötetlen formtetlen formáájjúú jelentjelentéés (Esszs (Esszéé))
�� ÉÉrtrtéékeltek erkeltek erıısssséége, hige, hiáányossnyossáága.ga.
�� FejlesztFejlesztéésre hasznsre hasznáálhatlhatóó inkinkáább. bb. 
(Nem (Nem öösszehasonlsszehasonlííttáásra.)sra.)

�� Kritikus esetek mKritikus esetek móódszeredszere
�� MagatartMagatartáás szs széélslsııssééges esetei.ges esetei.
�� Nem szNem száámszermszerőőssííthetthetıı ÖÖsszehasonlsszehasonlííttáásra nem sra nem 
alkalmas.alkalmas.

�� Unalmas, idUnalmas, idııigigéényes.nyes.
�� OsztOsztáályozlyozóó skskáálláák kiegk kiegéészszííttééseksekéént fejlesztnt fejlesztéési csi cééloknloknáál.l.
�� ObjektObjektíív.v.
�� MunkakMunkaköörspecifikusrspecifikus..

Alul marad aAlul marad a
vitvitáábanban

Vitatkozik Vitatkozik 
mmagagáávalval

MagMagáával val 
bbeszeszéélgetlget

AzAz
AngyalokkalAngyalokkal
beszbeszéélgetlget

Istennel Istennel 
ttáársalogrsalog

KommunikKommunikáá--
cciióóskskéészsszséégg

VeszVeszéély esetly esetéénn
bevizelbevizel

Vizet iszikVizet iszikVVíízzel tudzzel tud
mosnimosni

VeszVeszéélyly
eesetsetéénn
kkéépes pes vizenvizen
JJáárnirni

BiztonsBiztonsáágogo--
ssanan ssééttáál al a
vizenvizen

AlkalmazkoAlkalmazko--
ddóókkéészsszséégg

Olyan bOlyan büüddöös, s, 
mmint egy bikaint egy bika

LelLelöövi a bikvi a bikááttErErıısebb, sebb, 
mmint egy int egy 
bbikaika

ErErıısebb, sebb, 
mmint egyint egy
elefelefáántnt

ErErıısebb,sebb,
int egyint egy
mozdonymozdony

KezdemKezdeméényenye--
zzııkkéészsszséégg

SajSajáát magt magáát t 
taltaláálja ellja el

LLáátott mtott máárr
puskagolypuskagolyóót?t?

Lassabb,Lassabb,
mmint aint a
puskapuska--golygolyóó

Olyan gyors,Olyan gyors,
mmint aint a
puskagolypuskagolyóó

Gyorsabb,Gyorsabb,
mint amint a
puskagolypuskagolyóó

GyorsasGyorsasáágg

Nem vesziNem veszi
éészre azszre az
ééppüületetletet

BeleBeleüütktköözik azzik az
ééppüületbe, ha letbe, ha áátt
akarja ugraniakarja ugrani

Csak toronyCsak torony
NNéélklküülili
ééppüületet tudletet tud
áátugranitugrani

NekifutNekifutáásbsbóóll
áátugorja atugorja a
felhfelhııkarcolkarcolóótt

FelhFelhııkarcolkarcolóótt
hhelybelybııll
ÁÁtugriktugrik

MinMinıısséégg

Nem megfelelNem megfelelııFejlFejlııddııkkéépespesMegfelelMegfelelııKKöövetelmvetelméé--
nyeknyek felettifeletti

MesszeMessze a a kköö--
vetelmvetelméényeknyek
felettfelett

TeljesTeljesíítmtméényny--
ttéényeznyezııkk

Mechanikus mMechanikus móódszerek hibdszerek hibáája, hogy nem tud objektja, hogy nem tud objektíív mv méércrcééket ket áállllíítani, tani, 
éés nehs nehééz szemz szeméélytelen, torzlytelen, torzíítatlan tatlan ííttééleteket alkotni. A professzionleteket alkotni. A professzionáális lis 
szemszeméélylyüügy mgy móódszerei egyre kreatdszerei egyre kreatíívabbak, mvabbak, méérréési fokozatai egyre si fokozatai egyre 
pontosabban definipontosabban definiááltak. ltak. 
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�� MagatartMagatartáásformsformáákkal jellemzett osztkkal jellemzett osztáályozlyozóó skskáála (MJS la (MJS illill
BARS)BARS)
�� FeladatmegoldFeladatmegoldáás s éértrtéékelkeléése.se.
�� KonkrKonkréét magatartt magatartáás, informs, informáácicióók az adott munkakk az adott munkaköörrrrııl.l.
�� TradicionTradicionáális osztlis osztáályozlyozóó skskáálláák k éés kritikus esetek s kritikus esetek 
kombinkombináácicióója.ja.

�� ÚÚj osztj osztáályozlyozóó skskáála fokozatai       la fokozatai       ÉÉrtrtéékelt munkakkelt munkaköör r 
magatartmagatartááselemei.selemei.

�� MagatartMagatartáásfigyelsfigyelıı skskáála (MMS ill. BOS)la (MMS ill. BOS)
�� Alapja: Kritikus esetek mAlapja: Kritikus esetek móódszere.dszere.
�� Adott magatartAdott magatartááselem adott idselem adott idııszakra vonatkozszakra vonatkozóó
gyakorisgyakorisáága.ga.

�� IdIdıı éés ks kööltsltséégiggigéényes.nyes.
�� CCéélklköözpontos vezetzpontos vezetéés (s (MbOMbO))

�� CCéélok meghatlok meghatáározrozáása       Teljessa       Teljesíítmtméények viszonynyek viszonyííttáása.sa.
�� ÉÉrtrtéékelkelıı éés s éértrtéékelt figyelme     Jkelt figyelme     Jöövvııbeli beli 
teljesteljesíítmtméényelvnyelváárráás.s.

�� KKöözzöös cs céélkitlkitőőzzéés             s             ÖÖnellennellenıırzrzéés, s, öönnéértrtéékelkeléés s 
lehetlehetıısséég.g.

�� CCéélok mlok méérhetrhetıısséége.ge.
�� KritKritéériumok: Kriumok: Kéészsszséég, elkg, elköötelezettstelezettséég, bizalom a vezetg, bizalom a vezetıı
éés beosztott ks beosztott köözzöött.tt.

�� ÉÉrtrtéékelkeléési si éés fejleszts fejlesztéési csi céélra is hasznlra is hasznáálhatlhatóó..
�� ObjektObjektíív, egyv, egyéértelmrtelmőő..
�� MagatartMagatartáás nem vizsgs nem vizsgáálhatlhatóó..
�� ProblProbléémmáák okai nem tk okai nem táárhatrhatóók fel.k fel.

3.2.5.2 T3.2.5.2 Tööbb szembb szeméélyt egyidejlyt egyidejőőleg leg éértrtéékelkelıı
mmóódszerekdszerek

�� RangsorolRangsorolááss
�� Beosztottak sorba Beosztottak sorba áállllííttáása.sa.
�� PPááros ros öösszehasonlsszehasonlííttáás.s.
�� VVáálogatlogatóó sorba sorba áállllííttáás. s. 
(Legrosszabb, legjobb, k(Legrosszabb, legjobb, köözelzelííttéés ks köözzéép felp feléé.).)

�� KKéényszernyszeríítetttett szszéétoszttosztááss
�� MMeghateghatáározott arrozott aráányban knyban küüllöönbnböözzıı
teljesteljesíítmtméénykategnykategóóririáákbakba szszéétoszttosztáás.s.
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4 Teljes4 Teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés bevezets bevezetéése se ééss
alkalmazalkalmazáásasa
((TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléési rendszer kidolgozsi rendszer kidolgozáássáának elemei)nak elemei)

KKüülslsıı éés belss belsıı
kköörnyezetrnyezet
vizsgvizsgáálatalata

AlapvetAlapvetıı
terveztervezéésisi

paramparamééterekterek
meghatmeghatáározrozáásasa

KifejlesztKifejlesztıı
team kijelteam kijelöölléésese

BevezetBevezetéési si ééss
alkalmazalkalmazáásisi

stratstratéégia kgia kéészszííttéésese

JelenlegiJelenlegi
gyakorlatgyakorlat
ááttekintttekintéésese

KarbantartKarbantartáásisi
éés s éértrtéékelkelıı
stratstratéégiagia

kidolgozkidolgozáásasa

4.1 4.1 ÉÉrtrtéékelkelıı interjinterjúú
�� ÉÉrtrtéékelt tkelt táájjéékoztatkoztatáása az eredmsa az eredméényrnyrııl.l.

3.4.1 C3.4.1 Cééljalja
�� TTeljeseljesíítmtméény minny minııssííttéése az se az éértrtéékelkelıı ááltalltal
�� ÉÉrtrtéékelkelıı indokolindokoláása, magyarsa, magyaráázata.zata.
�� Munkafeladatokkal kapcsolatos problMunkafeladatokkal kapcsolatos probléémmáák k éés azok s azok 
lehetslehetsééges megoldges megoldáása.sa.

�� EElvlváárráások sok éés s munkakmunkaköörrel kapcsolatos problrrel kapcsolatos probléémmáák k 
megbeszmegbeszéélléésse.e.

�� TovTováábbkbbkéépzpzéési igsi igéények, elnyek, elııllééptetptetéési tervek, karriertervezsi tervek, karriertervezéés s 
megbeszmegbeszéélléése.se.

3.4.2 Elker3.4.2 Elkerüülendlendıı
�� HatHatáározott rozott ííttééletalkotletalkotáás az s az éértrtéékelt meghallgatkelt meghallgatáása nsa néélklküül.l.
�� MegbeszMegbeszéélléés nem megfelels nem megfelelıı elelııkkéészszííttéése.se.
�� MegbeszMegbeszéélléés rossz s rossz üütemeztemezéése. se. 
(Pl. (Pl. ÉÉrtrtéékelt nem tud felkkelt nem tud felkéészszüülni.)lni.)

�� SzSzüükskséégesngesnéél kevesebb idl kevesebb idıı a megbesza megbeszéélléésre.sre.
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3.4.3 Alkalmazhat3.4.3 Alkalmazhatóó ststíílusoklusok
�� KKöözlzlıı éés meggys meggyıızzıı ststííluslus

��ÉÉrtrtéékelkelıı kköözli az zli az éértrtéékelt erkelt erıısssséégeire geire éés gyengess gyengeséégeire geire 
vonatkozvonatkozóó megmegáállapllapííttáásokat, sokat, éés azt, hogy hogyan s azt, hogy hogyan 
tudna tovtudna továábbfejlbbfejlııdni.dni.

�� KKöözlzlıı éés figyels figyelıı ststííluslus
��ÉÉrtrtéékelkelıı a saja sajáát megt megáállapllapííttáásai sai éés javaslatai ks javaslatai köözlzléésséén n 
ttúúl nyitott az l nyitott az éértrtéékelt vkelt véélemleméénynyéének befogadnek befogadáássáára is.ra is.

�� ProblProbléémamegoldmamegoldóó ststíílus lus 
��ÉÉrtrtéékelkelıı éés s éértrtéékelt kkelt köözzöösen tsen táárjrjáák fel a munkakk fel a munkaköörrel rrel 
kapcsolatos problkapcsolatos probléémmáákat kat éés azok lehetss azok lehetsééges ges 
megoldmegoldáássáánaknak

3.4.4 L3.4.4 Lééppééseisei
�� CCéélkitlkitőőzzéés; az interjs; az interjúú ccééljljáának nak éés folyamats folyamatáának nak 
egyeztetegyeztetéése az se az éértrtéékelttel, az elkelttel, az elııkkéészszííttıı munkmunkáák k 
ellenellenıırzrzéésese

�� ÉÉrtrtéékelt vkelt véélemleméénye, cnye, cééljailjai
�� ÉÉrtrtéékelkelıı vvéélemleméényenye
�� ElElttéérrıı vvéélemleméények elemznyek elemzéésese
�� MegoldMegoldáási terv.si terv.

4.2 Teljes4.2 Teljesíítmtméénynyéértrtéékelkelıı rendszer rendszer 
sikeresssikeresséégege

�� CCéélok tisztlok tisztáázottszottsáága.ga.
�� VezetVezetéés elks elköötelezettstelezettséége.ge.
�� NyitottsNyitottsáág, rg, réészvszvéétel.tel.
�� ÉÉrtrtéékelkeléési kritsi kritéériumok elfogadriumok elfogadáása.sa.
�� TrTrééning.ning.
�� AdminisztratAdminisztratíív hatv hatéékonyskonysáág.g.
�� Nyomon kNyomon köövetvetéés.s.
�� KultKultúúra ra éés rugalmasss rugalmassáág.g.
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5 Teljes5 Teljesíítmtméénymenedzsmentnymenedzsment
•• Feladatok, cFeladatok, céélok lebontlok lebontáása, egysa, egyééni cni céélok kialaklok kialakííttáása, sa, 
fejlesztfejlesztéés, ks, kéépzpzéés, teljess, teljesíítmtméények nyek éértrtéékelkeléése se éés s 
visszacsatolvisszacsatoláása.sa.

•• CCééll
�� Szervezet eredmSzervezet eredméénynyéének folyamatos nnek folyamatos nöövelveléésese

•• FolyamataFolyamata

�� Szervezet stratSzervezet stratéégiai cgiai cééljai alapjljai alapjáán fn feladatok eladatok 
kijelkijelöölléése, csoportok, osztse, csoportok, osztáályok clyok céélkitlkitőőzzéésséének nek 
megfogalmazmegfogalmazáásasa..

�� ÉÉrtrtéékelkelıı éés s éértrtéékelt kelt ááltal cltal céélok meghatlok meghatáározrozáása.sa.
KonkrKonkréét eredmt eredméényeket nyeket éés azok ellens azok ellenıırzrzéésséének nek 
mmóódjdjáának rnak röögzgzííttéése.se.

�� FejlesztFejlesztéési terv rsi terv réészletezi a kszletezi a kíívváánt knt kéépzpzéési, si, 
fejlesztfejlesztéési csi céélokat lokat éés azok els azok eléérréésséének mnek móódjdjáát.t.
A vezetA vezetéés a nyomon ks a nyomon köövetvetéés s éés a megers a megerııssííttéés s 
eszkeszköözeivel tzeivel táámogatja az alkalmazott egymogatja az alkalmazott egyééni ni 
fejlfejlııddéésséét.t.

�� A cA céélok ellok eléérréésséének nek éértrtéékelkeléése.se.
Az Az ééves ves éértrtéékelkeléés az els az eléért teljesrt teljesíítmtméény ny 
ffüüggvggvéénynyéében befolyben befolyáásolja a bsolja a béérezrezéési, jsi, jöövedelem vedelem 
megmegáállapllapííttáási rendszer vsi rendszer vááltozltozáássáát.t.
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KARRIERKARRIER--
MENEDZSMENTMENEDZSMENT

(Fejleszt(Fejlesztéés, ks, kéépzpzéés)s)

•• Folyamatos tevFolyamatos tevéékenyskenyséégsorozat.gsorozat.
•• SSzervezett tanulzervezett tanulááss SSajajáát viselkedt viselkedéés s 
megvmegvááltoztatltoztatáássa.a.

•• Emberek kikEmberek kikéépzpzéésese TTududáás tovs továábbvitele bbvitele 
(Tud(Tudáásmenedzsment)smenedzsment)

•• SzervezetfejlesztSzervezetfejlesztéés.s.
(Alkalmazott tanul, szervezet is tanul.)(Alkalmazott tanul, szervezet is tanul.)

•• VVááltozltozáások folyamata.sok folyamata.
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1 K1 Kéépzpzéés, fejleszts, fejlesztééss
�� TovTováábbkbbkéépzpzéés (s (trainingtraining))

•• AAlacsonyabb szintlacsonyabb szintőő éés ks kéépzettspzettsééggőő
munkavmunkaváállalllalóók.k.

•• JJelenlegi munka jobb elvelenlegi munka jobb elvéégzgzéésséére tanre taníítt..

�� FejlesztFejlesztéés (s (developmentdevelopment))
•• VVezetezetıık k éés szakemberek ks szakemberek kéépesspesséégfejlesztgfejlesztéésse.e.
•• EElslsıısorban jsorban jöövvııre irre iráányul.nyul.

2 Okok, k2 Okok, köövetkezmvetkezméényeknyek
Piaci versenyhelyzetPiaci versenyhelyzet StratStratéégiavgiavááltltáás   s   Piaci sikerPiaci siker

�� TechnolTechnolóógia vgia vááltltáások felgyorsulsok felgyorsuláása.sa.
�� K+FK+F, , termeltermelééss, , éértrtéékeskesííttéés s öösszehangolt msszehangolt mőőkkööddéésese
�� „„KivKiváálló”ó” emberek iremberek iráánti ignti igéényny KevesebbKevesebb,, de de 
szakkszakkéépzettebb munkaerpzettebb munkaerıı..

�� IIsmeret, ksmeret, kéészsszséég, kg, kéépesspesséég fejlesztg fejlesztéése se TelTeljesjesíítt--
mméényjavulnyjavulááss..

�� Szervezeti formSzervezeti formáák k áátalakultalakuláása.sa.
�� Szervezetek vSzervezetek vááltozltozáásasa VVezetezetııi szintek szi szintek szááma ma 
cscsöökken.kken.

�� MunkavMunkaváállalllalóói elvi elváárráások vsok vááltozltozáása. sa. 
(Mobilit(Mobilitáási igsi igéény, ny, autonomiaautonomia, , ééletminletminıısséég, g, 
öönmegvalnmegvalóóssííttáás.)s.)

�� ÚÚj igj igéények        nyek        FejlesztFejlesztéési, ksi, kéépzpzéési szsi szüüksksééglet glet 
felmfelméérréése se KKéépzpzéés, trs, trééningning
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3 C3 Cééll
�� MinMinıısséég javg javííttáása.sa.
�� TermelTermeléékenyskenyséég ng nöövekedvekedéése.se.
�� ÚÚj technolj technolóógia bevezetgia bevezetéésséére valre valóó felkfelkéészszüülléés.s.
�� Szervezeti rugalmassSzervezeti rugalmassáág ng nöövelveléése.se.
�� Munkahelyi elMunkahelyi eléégedettsgedettséég ng nöövelveléése.se.
�� Szervezeti kultSzervezeti kultúúra ra áátalaktalakííttáása.sa.
�� Munkahelyi balesetek csMunkahelyi balesetek csöökkentkkentéése.se.
�� KKööltsltséégek minimalizgek minimalizáálláása.sa.

4 4 ElhanyagolElhanyagoláás okais okai
�� IdIdııigigéényesnyes

•• EErrııforrforráássok ok napi feladatoknapi feladatokra ra koncentrkoncentráálláása.sa.
�� HatHatáás ids idııszszüükskséégleteglete

•• HatHatáás nem azonnal jelentkezik a gazdass nem azonnal jelentkezik a gazdasáági paramgi paramééterek terek 
nnöövekedvekedéésséébenben..

•• HatHatáása nem ksa nem köözvetlenzvetlenüül jelenik mel jelenik megg
�� KKüülslsıı kontroll hikontroll hiáányanya

•• NincsNincs se tse táársadalmi, se jogi nyomrsadalmi, se jogi nyomááss..
((KKivivéétel a munkavtel a munkavéédelmi oktatdelmi oktatááss..))

�� KKööltsltséégekgek
•• KKööltsltséégek minimalizgek minimalizáálláássáára valra valóó ttöörekvrekvééss..
•• AAzokat a terzokat a terüületeket leteket éérinti, amelyek nem jelentenek krinti, amelyek nem jelentenek köözvetlen zvetlen 
ttööbblethozamokatbblethozamokat..
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5 Karriermenedzsment helye az EEM 5 Karriermenedzsment helye az EEM 
rendszerrendszeréébenben

EMBERIEMBERI
ERERİİFORRFORRÁÁSS

MENEDZSMENTMENEDZSMENT

FejlesztFejlesztééss
••KKéépzpzééss
••TTovováábbkbbkéépzpzééss
••FejlesztFejlesztéés s 
((kkéépesspessééttéételtel))

HasznosHasznosííttááss
••TToborzoborzááss
••KivKiváálasztlasztááss
••AlkalmazAlkalmazááss
••ÉÉrtrtéékelkelééss
••BBéérezrezééss
••MunkaerMunkaerıı
szszüükskséégletglet

KKöörnyezetrnyezet
••MunkakMunkaköörr
gazdaggazdagííttááss

••MunkakMunkaköörr
bbııvvííttééss

••SzervezetSzervezet--
fejlesztfejlesztééss

5.1 5.1 „„Honnan?... Hova?Honnan?... Hova?””
(Elmozdul(Elmozduláás a vezets a vezetéési stsi stíílusban)lusban)

� Oktatás és fejlesztés
� Tanácsadás
� Munkatársak bevonása

� Képességek értékelése
� Értékek menedzsmentje
� Menedzselés a hasznok 
alapján

� Elısegítés
� Védelmezı, oktató szerep
� Megerısítés

� Parancs és ellenırzés
� Döntéshozatal
� Munkatársak figyelmen 
kívül hagyása

� Munkakörök értékelése
� Teljesítmény menedzselése
� Menedzselés célok alapján

� Utasítás
� Fınök, vezetı szerep
� Elırelátás

KKéépzpzéés, s, fejlesztfejlesztéés s 
orientorientááltlt

TradicionTradicionáálislis
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6 K6 Kéépzpzéési programoksi programok
6.1 Menete6.1 Menete
�� SzSzüükskséégletek felmgletek felméérréése.se.

•• Szervezeti analSzervezeti analíízis zis Kritikus pont.Kritikus pont.
•• FeladatelemzFeladatelemzééss Kritikus pont kiemelKritikus pont kiemeléése.se.

�� A kA kéépzpzéésben rsben réésztvevsztvevıık kivk kiváálasztlasztáása. sa. 
•• SzemSzeméélylyekek elemzelemzéése. se. 

�� LehetLehetıısséégek, cgek, céélok.lok.
•• UtUtóódkineveldkineveléés.s.
•• RRéészleges feladatszleges feladatáátvtvéétel.tel.
•• RotRotáácicióó..
•• HorizontHorizontáális mozglis mozgáás.s.
•• Projekt Projekt éés bizottss bizottsáági feladatok.gi feladatok.
•• ElElıırehozott karriermenedzsment.rehozott karriermenedzsment.
•• TananyagTananyag,, mmóódszer, dszer, üütemterv formtemterv formáájjáában. ban. 

�� KKéépzpzéés.s.
•• Munkahelyen munkaidMunkahelyen munkaidıı alatt.alatt.
•• Munkahelyen kMunkahelyen kíívvüül.l.

�� ÉÉrtrtéékelkeléés.s.
•• Mit tanult?Mit tanult? MegtanultaMegtanulta--e?e? AlkalmazzaAlkalmazza--e?e?

6.2 M6.2 Móódszerekdszerek
�� EgyEgyééni technikni technikáák.k.

�� EsettanulmEsettanulmáányok feldolgoznyok feldolgozáása.sa.
�� ÜÜzleti jzleti jááttéékok.kok.
�� SzerepjSzerepjááttéék mk móódszerek.dszerek.

�� Kiscsoportos technikKiscsoportos technikáák.k.
�� TTáávoktatvoktatáásos msos móódszerek.dszerek.
�� ÖÖnnáállllóó, ir, iráánynyíított tanultott tanuláás.s.
�� BetanBetanííttáás.s.
�� IskolarendszerIskolarendszerőő kkéépzpzéés.s.

�� EgEgéész szervezetet sz szervezetet éérintrintıı techniktechnikáák.k.
�� Konferencia.Konferencia.
�� VideVideóófilmekfilmek..
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7 Menedzsmentfejleszt7 Menedzsmentfejlesztéés elemeis elemei
�� RRéésztvevsztvevıık kivk kiváálasztlasztáása. sa. 
�� FejlesztFejlesztéési igsi igéények meghatnyek meghatáározrozáása.sa.
�� MMóódszereidszerei

•• FormFormáális klis kéépzpzéés.s.
•• Tapasztalatok.Tapasztalatok.
•• VezetVezetıık. k. 

�� MentorMentoráállááss, , shadowingshadowing..
•• CoachingCoaching

�� TeljesTeljesíítmtméénynnynöövelvelıı trtrééning.ning.
•• ÖÖnknkéépzpzéés.s.
•• VOMP. VOMP. 

�� VVáállalatorientllalatorientáált Menedzserklt Menedzserkéépzpzéési program.si program.
•• JapJapáán modell.n modell.

7.1 Form7.1 Formáális klis kéépzpzéés s 
�� IIskolarendszerskolarendszerőő..
�� FormFormáális lis programok.programok.
�� ElElıınyny

•• KKorszerorszerőő tudtudáás.s.
•• KKapcsolatrendszer apcsolatrendszer ééppííttéésséének lehetnek lehetıısséége.ge.

�� KorKoráábbanbban
•• ÜÜzleti iskola fokozatszerzzleti iskola fokozatszerzıı kurzuskurzusa.a.

�� Ma Ma 
•• ElsElsıı diplomdiplomáás ks kéépzpzéés.s.
•• VVáállalati kllalati kéépzpzéés.s.

��SSzervezet igzervezet igéényeihez illesztett knyeihez illesztett kéépzpzéési si 
prograprogram.m.

��HHéétvtvééggi vagyi vagy „„estiesti”” oktatoktatáás.s.
��Megszokott, ismerMegszokott, ismerııs ks köörnyezet.rnyezet.
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7.2 Tapasztalatok7.2 Tapasztalatok
�� RRöövid elmvid elmééleti blokk.leti blokk.
�� TudTudáás alkalmazs alkalmazáás. s. 
(Projekt feladat.)(Projekt feladat.)
•• ValValóódi probldi problééma.ma.
•• Tapasztalati tudTapasztalati tudáás els elıınye.nye.

7.3 Vezet7.3 Vezetııkk
((MentorMentoráállááss, , shadowingshadowing.).)

�� VezetVezetıık bevonk bevonáása a ksa a kéépzpzéésbe.sbe.
�� MMintakintaköövetvetééses magatartses magatartáás.s.
(S(Szaktudzaktudáás s éés magatarts magatartáási mintsi mintáák.k.))

�� MMentorentoráállááss
��MMentor aktentor aktíívan fejleszti a kvan fejleszti a kéépzpzéés alanys alanyáátt..

�� SShadowinghadowing
��KKéépzpzéésben rsben réésztvevsztvevıı ttanulanulóó „á„árnyrnyéékkkkéént knt köövetiveti””
a menedzserta menedzsert..

7.4 7.4 CoachingCoaching
(Teljes(Teljesíítmtméénynnynöövelvelıı trtrééning.)ning.)

�� TanTanáácsadcsadóói szolgi szolgááltatltatáás.s.
((ÚÚtmutattmutatáás, segs, segíítstséég.)g.)

�� EEgygyéénre szabott.nre szabott.
�� MMagatartagatartáási jellemzsi jellemzııkk,, munkatechnikmunkatechnikáák k vvááltoztatltoztatáássa.a.
�� KommunikikKommunikikáácicióóss folyamat. folyamat. 
(Folyamatos egy(Folyamatos együüttmttmőőkkööddéés.)s.)

�� FFolyamata olyamata éés sikeresss sikeresséége fge füügggg
•• Beosztott ismerete.Beosztott ismerete.
•• MunkakMunkaköör ismerete.r ismerete.
•• VisszajelzVisszajelzıı techniktechnikáák alkalmazk alkalmazáása         Ssa         Szervezet bevonzervezet bevonáássa.a.

�� HatHatéékony kony coachingcoaching
•• İİszinte szinte éés terms terméészetesszetes

��TrTrééner ner éérdekelt a problrdekelt a problééma megoldma megoldáássáában.ban.
•• ÖÖsztsztöönznzıı éés megers megerııssííttıı

��„„Meg tudod csinMeg tudod csináálni!lni!””
•• MegMegéértrtıı

��Aggodalmak, kompetenciAggodalmak, kompetenciáák, technolk, technolóógiai szgiai szüükskséégletek.gletek.
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7.5 7.5 ÖÖnknkéépzpzééss
�� Egyedi vagy csoportos. Egyedi vagy csoportos. 
�� KKéépesspesséégg--,  k,  kéészsszséégfejlesztgfejlesztéés.s.

7.6 7.6 VOMP VOMP 
((VVáállalatorientllalatorientáált Menedzserklt Menedzserkéépzpzéési program)si program)

�� IskolarendszerIskolarendszerőő kkéépzpzéés s éés vs váállalati tanllalati tanáácsadcsadáás kombins kombináácicióójaja..
�� VVáállalati problllalati probléémmáákra koncentrkra koncentráállóó tananyag.tananyag.
�� VVáállalat igllalat igéényeihez alkalmazkodnyeihez alkalmazkodóó ididııtartamtartam..
�� MeneteMenete

•• DDiagniagnóóziszis..
��FFelmelméérréési anyag, javaslatsi anyag, javaslat..

•• TTananyagtervezananyagtervezééss..
��TTanterv, tananyag, vanterv, tananyag, váállalati esetekllalati esetek..

•• TTrrééningning..
•• ÉÉrtrtéékelkelééss..

��EElemzlemzéés, hasznoss, hasznosííttáás, visszacsatols, visszacsatolááss..

7.7 7.7 JapJapáán modelln modell

�� VVáállalaton belllalaton belüüli kli kéépzpzéés fontosss fontossáágaga..
�� MeneteMenete

•• TTéények gynyek győőjtjtéésese..
•• MMéérlegelrlegeléés, ds, dööntntééss..
•• CselekvCselekvééss..
•• EredmEredméény, ellenny, ellenıırzrzééss..

�� SzSzüükskséégletekgletek
•• FelelFelelıısssséég ismereteg ismerete..
•• VezetVezetııi ki kéészsszséég, kg, kéépesspesséégg..
•• MunkavMunkavéégzgzéés irs iráánynyííttáási ksi kéépesspesséégg..
•• MunkamMunkamóódszer fejlesztdszer fejlesztééss..

�� TTöökkééletesletesííttééss
•• VevVevııorientorientáácicióó..
•• JJóól idl idıızzíített termeltett termelééss..
•• Kiscsoportos munkamKiscsoportos munkamóódszerdszer..
•• KooperKooperáácicióó a vezeta vezetıı éés beosztott ks beosztott köözzöötttt..
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8 Karriertervez8 Karriertervezééss
�� ÉÉletpletpáálylyáára kiterjedra kiterjedıı folyamat.folyamat.
�� ElElııllééptetptetéési lehetsi lehetıısséég.g.
�� EgyEgyééni ni éés szervezeti s szervezeti igigéényenyek, lehetk, lehetıısséégek gek öösszhangsszhangja.ja.

8.1 V8.1 Váálasztlasztáások sok ééletpletpáálya sorlya soráánn
�� FoglalkozFoglalkozáásvsváálasztlasztáás.s.
�� MunkahelyvMunkahelyváálasztlasztáás.s.
�� KarriervKarrierváálasztlasztáás.s.
8.1.1 Befoly8.1.1 Befolyáásolsolóó ttéényeznyezııkk

SajSajáát kt kéépesspesséégek + gek + CCsalsaláád, munkaerd, munkaerııpiac, ppiac, péénz, munkahely, nz, munkahely, 
versenytversenytáársak, stb.. rsak, stb.. 

8.2 8.2 ÉÉletpletpáálya flya fáázisaizisai::
�� NNöövekedvekedéés. (0s. (0--14)14)
�� KibontakozKibontakozáás. (Keresgs. (Keresgéélléés, bukds, bukdáácsolcsoláás.) (15s.) (15--24)24)
�� KiKiééppííttéés. (25s. (25--44)44)

•• KiprKipróóbbáálláások. (25sok. (25--30) 30) 
•• StabilizStabilizáácicióó. (31. (31--44)44)

�� MegMegıırzrzéés, hanyatls, hanyatláás. (45s. (45--60)60)

EEgyes szakaszokgyes szakaszok EErrııforrforrááss--fejlesztfejlesztéési igsi igéények. nyek. 

• Nyugdíjba menetel tervezése.
• Hatalmi pozícióból tanácsadó szerep.
• Képesség a sikeresség azonosítására.
• Tevékenységek megkezdése szervezeten 

kívül.

Késıi 
karrierszakaszok.

• Technikai naprakészség.
• Képességfejlesztés mások képzésében való

részvételre.
• Megfelelés a változó munkakör kihívásainak.
• Látókör szélesítés szervezeten belül.

Középsı
karrierszakaszok.

• Megfelelés a munkaköri kihívásoknak.
• Kompetenciafejlesztés.
• Kreativitás és innovációs készség fejlesztés.
• Képesség 3-5évnként területet váltani.

Megszilárdítás,
Elırejutás.

• Különbözı munkaköri tevékenységek.
• Önmegvalósítás.

Próbálkozás.

Mire irMire iráányuljon a knyuljon a kéépzpzéés?s?
(K(Kéépzpzéési szsi szüükskséégletek)gletek)

SzakaszokSzakaszok

ÉÉletszakaszonkletszakaszonkéénti knti kéépzpzéési szsi szüükskséégletekgletek
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Szervezet,Szervezet,
mint munkmint munkááltatltatóó
éés karrier forrs karrier forrááss

MunkaerMunkaerıı terveztervezééss

Terv a nTerv a nöövekedvekedéésresre
éés fejls fejlııddéésresre

Folyamatos Folyamatos 
felhasznfelhasznáálláás tervezs tervezéésese

MunkaerMunkaerıı
szszüüksksééglet glet úújratervezjratervezéésese

ToborzToborzáás, kivs, kiváálasztlasztááss
FelhasznFelhasznáálláás, ks, kéépzpzééss

MunkakMunkaköörvrvááltltááss
TeljesTeljesíítmtméénynyéértrtéékelkelééss
ErErııforrforráás fejleszts fejlesztééss

Folyamatos kFolyamatos kéépzpzééss
munkakmunkaköörröök k úújratervezjratervezéésese
rotrotáácicióó, r, réészmunkaidszmunkaidıı,,
nyugdnyugdííjazjazááss

EgyEgyéén,n,
mint karrier vmint karrier váálasztlasztóó

ÉÉs hordozs hordozóó

KarriervKarrierváálasztlasztááss

Kezdeti karrierKezdeti karrier
öösszetevsszetevııii

Karrier Karrier öösszetevsszetevııi:i:
KiterjesztKiterjesztéés,s,
megermegerııssííttééss

KKééssııi karrier i karrier 
öösszetevsszetevııii

Szervezeti erSzervezeti erııforrforráások                                                             sok                                                             EgyEgyééni ni öösszetevsszetevııkkKarriertervezKarriertervezééss
szervezeti szervezeti ééss

egyegyééni ni 
öösszetevsszetevııii

KapcsolKapcsolóóddááss

8.3 Karrierfejleszt8.3 Karrierfejlesztéési megoldsi megoldáásoksok
�� SzakSzakéértelem, rtelem, éértrtéékelt ismeretek      kelt ismeretek      ÉÉletpletpáálylyáák k 
struktstruktúúrráája.ja.

�� Projektek. Projektek. 
�� VVertikertikáális mozglis mozgááss Hierarchia, mint rendezHierarchia, mint rendezııelv. elv. 
�� HorizontHorizontáális mozglis mozgááss

•• ÚÚj munkakj munkaköörnrnéél nagyobb dl nagyobb dööntntéési si öönnáállllóóssáágg
•• JJobban hasznosulobban hasznosulóó kkéépesspesséégek, stb..gek, stb..
•• NNem vezetem vezetııi beoszti beosztáások sok éértrtéékke      je      jóó szakemberek szakemberek 
megtartmegtartáása.sa.
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VVÁÁLTOZLTOZÁÁSS--
MENEDZSMENTMENEDZSMENT

1 V1 Vááltozltozáások elsok elıızmzméényeinyei
•• ElElııretekintretekintééss

�� JJöövvııbeni beni áállapot elkllapot elkéépzelpzeléése, lehetse, lehetıısséégeinek, veszgeinek, veszéélyeinek lyeinek 
feltfeltéérkrkéépezpezéése. se. 

�� Szervezet Szervezet éértrtéékelni tudja, hogy a jelenlegi problkelni tudja, hogy a jelenlegi probléémmáák k 
elvesztikelvesztik--e fontosse fontossáágukat, vagy durvulnakgukat, vagy durvulnak--e. e. 

�� ForgatForgatóókköönyv elemznyv elemzéés, ks, köörnyezeti vrnyezeti vááltozltozáások, technolsok, technolóógiai giai 
trendek. trendek. 

�� ÚÚj tj téémmáák, k, úúj problj probléémmáák  megvilk  megviláággííttáása, lehetssa, lehetsééges ges 
esemeseméények. nyek. 

�� Nem a jNem a jöövvıı feltfeltéérkrkéépezpezéése, hanem megalkotse, hanem megalkotáása, sa, 
befolybefolyáásolsoláása. sa. 
(M(Múúlt tapasztalatai alapjlt tapasztalatai alapjáán.) n.) 
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•• MonitoringMonitoring
�� Adatok, infoAdatok, inforrmmáácicióókk öösszegysszegyőőjtjtéése a jelenlegi helyzet se a jelenlegi helyzet 
nyomonnyomon kköövetvetééssééhez.hez.

�� FigyelmeztetFigyelmeztetéés veszs veszéélyes helyzetekre.lyes helyzetekre.
�� AdatbAdatbáázisok felzisok felééppííttéése, ami praktikus kse, ami praktikus kéérdrdééseket vet fel. seket vet fel. 
(Milyen adatokat gy(Milyen adatokat győőjtsjtsüünk? Milyen gyakran? Hol?)nk? Milyen gyakran? Hol?)

�� PPéénznzüügyi, adminisztratgyi, adminisztratíív akadv akadáályai vannak, szemlyai vannak, szeméélyislyiséégi gi 
jogok!!jogok!!

•• ÉÉrtrtéékelkelééss
�� OkulOkuláás a szervezeti tapasztalatokbs a szervezeti tapasztalatokbóól. l. 
�� VezetVezetııi szinten vi szinten véégzik. gzik. 
�� MMúúltbeli dltbeli dööntntéések mennyire voltak hatsek mennyire voltak hatéékonyak a szervezeti konyak a szervezeti 
ccéélok ellok eléérréése se éérdekrdekéében. ben. 

�� Hipotetikus cselekedetek kHipotetikus cselekedetek köövetkezmvetkezméényeinek a nyeinek a 
vvéégiggondolgiggondoláása is. sa is. 

�� ÉÉrtrtéékelkeléés lefels lefeléé ááramoltatramoltatáása tanulssa tanulsáágokkal egygokkal együütt. tt. 

•• ProblProbléémaelemzmaelemzééss
�� Szervezetekben az emberek a tudSzervezetekben az emberek a tudáást kst küüllöönbnböözzııkkééppen ppen 
hasznhasznááljljáák fel. k fel. 

�� ElElııretekintretekintéés, monitoring, s, monitoring, éértrtéékelkeléés eredms eredméényei nyei öösztsztöönzik a nzik a 
problprobléémaelemzmaelemzéést.  st.  

�� BeavatkozBeavatkozáást igst igéénylnylıı helyzetek felthelyzetek feltáárráása.sa.

2 2 Szervezeti Szervezeti ééletgletgöörbrbéékk
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3 V3 Vááltozltozáások racionalitsok racionalitáásasa

SzempontokSzempontok TTáársadalmi rsadalmi --
kulturkulturáális lis 
kköörnyezetrnyezet

MMőőszakiszaki
kköörnyezetrnyezet

GazdasGazdasáági gi 
kköörnyezetrnyezet

Politikai Politikai 
kköörnyezetrnyezet

IrIráánynyííttáásisi
rendszerrendszer

ErkErköölcslcs TechnikaTechnika PiacPiac PolitikaPolitika

Az igAz igéény ny 
ttáárgyargya

CCééll
MMelyik celyik céélt lt 
kell kkell köövetni?vetni?

A cA céélelleléérréés foka s foka 
MMilyen ilyen 
mméértrtéékben kben éérik rik 
el a cel a céélt?)lt?)

Output/input Output/input 
araráány ny 

MMilyen ilyen 
mméértrtéékben kben 
éérik el a crik el a céélt?lt?

ÉÉrvrvéényesnyesííttééss
HHogyan ogyan 
ttöörekednek rekednek 
eleléérni a crni a céélt?lt?

RacionalitRacionalitáásisi
ismisméérvrv

TTáársadalmi rsadalmi ––
kulturkulturáálislis
normnormáákk

EredmEredméényessnyesséégg HatHatéékonyskonysáágg A hatalom A hatalom ááltal ltal 
meghatmeghatáározott rozott 
éérdekegyensrdekegyensúúlyly
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44 EgyEgyééni ni éés szervezeti szints szervezeti szintőő
vvááltozltozáásoksok
••ÉÉrintettekrintettek

��VVááltozltozáások sok éérdekeiket rdekeiket éérintik.rintik.

••ÉÉrdekhordozrdekhordozóók k 
��VVááltozltozáások megvalsok megvalóósulsuláássáát kt köözvetve vagy zvetve vagy 
kköözvetlenzvetlenüül befolyl befolyáásolhatjsolhatjáákk..

••CsoportosCsoportosííttáás hats hatóókköör alapjr alapjáán. n. 
��IndividuIndividuáális (szemlis (szeméélyi) szintlyi) szintőő..
��Szervezeti szintSzervezeti szintőő

��TagolTagolóóddáás, s, öösszetsszetéételtel
ooFeladatokat Feladatokat éérintrintıı..
ooStruktStruktúúrráákat kat éérintrintıı..
ooRendszereket Rendszereket éérintrintıı

RendszerekRendszerek

EmberekEmberek

FeladatokFeladatok

Struktúrák

VVááltozltozáások szintjeisok szintjei
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��TTíípusokpusok
oo SpontSpontáán n 

�� ElkerElkerüülhetetlen.lhetetlen.
oo TervezettTervezett

�� Szervezet tagjai Szervezet tagjai ááltal kezdemltal kezdeméényezett.nyezett.
�� VVááltozltozáási ksi kéényszer, lehetnyszer, lehetıısséég felismerg felismeréése.se.
�� RacionRacionáális cselekvlis cselekvéési vsi vááltozatok megalkotltozatok megalkotáása.sa.

•• FeladatokFeladatok
�� BeavatkozBeavatkozáási msi móódszer dszer éés strats stratéégia.gia.
�� VVááltozltozáás ms móódszerdszeréének megvnek megváálasztlasztáása.sa.
�� NagymNagymééretretőő, , öösszetett rendszerekben vsszetett rendszerekben véégbemengbemenıı
vvááltozltozáások megvalsok megvalóóssííttáása.sa.

�� VVááltozltozáás ms méértrtéékkéének felbecsnek felbecsüülléése, a vse, a vááltozltozáásoknak kitett soknak kitett 
hathatáástersterüületek meghatletek meghatáározrozáása.sa.

�� BukBukáás elkers elkerüülléésséére irre iráányulnyulóó mmóódszerek meghatdszerek meghatáározrozáása.sa.
�� VVááltozltozáások elmsok elmééleti kidolgozottsleti kidolgozottsáága, alga, alááttáámasztottsmasztottsáága.ga.
�� ElmElmééleti keretek, folyamatleleti keretek, folyamatleíírráások, folyamatsok, folyamatáábrbráák k 
meghatmeghatáározrozáása.sa.

Esetleges 
tevékenység

Fontos 
szervezeti 
célok

ELELİİRERE

VVááltozltozáások tudatosssok tudatossáágaga
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EEM EEM stratstrat éégiaigiai
tevtevéékenyskenyséégeigei

••EE filozEE filozóófiafia
••EE politikEE politikáákk
••EE programokEE programok
••EE gyakorlati alkalmazEE gyakorlati alkalmazáásoksok
••EE folyamatokEE folyamatok

BelsBelsıı jellemzjellemzııkk
éés hats hatáásoksok

Szervezeti stratSzervezeti stratéégiagia

KKüülslsıı jellemzjellemzııkk
éés hats hatáásoksok

VVááltozltozáások irsok iráányultsnyultsáága az EE menedzselga az EE menedzseléésséébenben

55--PP modellmodell

•• EE filozEE filozóófiafia
��Emberekkel valEmberekkel valóó bbáánnáásmsmóód kifejezd kifejezéése.se.
��Emberek Emberek éértrtéékelkeléésséének kifejeznek kifejezéése.se.

•• EE politikEE politikáákk
��ÚÚtmutattmutatóó az akciaz akcióókhoz az khoz az üüzlet zlet éés EE. s EE. 
Programok terProgramok terüületletéén.n.

•• EE programokEE programok
��VVááltozltozáást cst céélzlzóó ererııfeszfeszííttéések koordinsek koordináálláása.sa.

•• EE gyakorlati alkalmazEE gyakorlati alkalmazáásoksok
��KKüüllöönbnböözzıı szerepeket ellszerepeket ellááttóó szemszeméélyek lyek 
motivmotiváálláása.sa.

•• EE folyamatokEE folyamatok
��TevTevéékenyskenyséégek vgek véégrehatgrehatáási msi móódjdjáának nak 
meghatmeghatáározrozáása.sa.
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5 V5 Vááltozltozáásmenedzsment smenedzsment 
modelljemodellje

•• ElemekElemek
�� VVááltozltozáás fs fáázisai.zisai.
�� TanulTanuláási ciklusok vagy hurkok.si ciklusok vagy hurkok.
�� Programok.Programok.
�� VVááltozltozáási folyamat si folyamat ééppííttııkköövei.vei.

•• VVááltozltozáási folyamat szakaszaisi folyamat szakaszai
1.1. VVááltozltozáás halaszthatatlanss halaszthatatlansáággáának nak éérzrzéékelkeléése.se.
2.2. VVááltozltozáást indst indííttóó csapat lcsapat léétrehoztrehozáása.sa.
3.3. JJöövvııkkéép p éés strats stratéégia kidolgozgia kidolgozáása.sa.
4.4. VVááltozltozáás js jöövvııkkééppéének kommuniknek kommunikáálláása.sa.
5.5. Alkalmazottak hatalommal valAlkalmazottak hatalommal valóó felruhfelruháázzáása az sa az áátfogtfogóó

cselekvcselekvééshez.shez.
6.6. Gyors gyGyors gyıızelmek lezelmek leíírráása.sa.
7.7. EredmEredméény megszilny megsziláárdrdííttáása sa éés tovs továábbi vbbi vááltozltozáások elsok eléérréése.se.
8.8. ÚÚj megoldj megoldáások meggysok meggyöökereztetkereztetéése a kultse a kultúúrráában.ban.

•• Szakaszok jellemzSzakaszok jellemzııii
�� Megmerevedett status Megmerevedett status quoquo fellazfellazííttáása. (1sa. (1--4)4)
�� ÚÚj eljj eljáárráások bevezetsok bevezetéése a napi gyakorlatba (5se a napi gyakorlatba (5--7)7)
�� VVáállalati kultllalati kultúúrráában a vban a vááltozltozáások alapjainak sok alapjainak 

megteremtmegteremtéése, se, éés segs segíítstséég azok megszilg azok megsziláárdrdííttáássáában.( 8 )ban.( 8 )

66 Szervezeti kultSzervezeti kultúúravravááltltááss
•• KultKultúúrara

�� Szervezet tagjai Szervezet tagjai ááltal elfogadott ltal elfogadott éértrtéékek, hiedelmek kek, hiedelmek éés s 
elvelváárráások.sok.

�� MagMagáában foglaljaban foglalja
��Megfigyelt viselkedMegfigyelt viselkedéési szabsi szabáályok.lyok.
��Munkaszervezetekben Munkaszervezetekben éérvrvéényesnyesüüllıı normnormáák.k.
��Szervezeti tagok Szervezeti tagok ááltal vallott dominltal vallott dominááns ns éértrtéékek.kek.
��Szervezet filozSzervezet filozóófifiáája.ja.

oo VVáállalati politika kllalati politika köözvetzvetííttéése az alkalmazottak se az alkalmazottak éés s 
fogyasztfogyasztóók irk iráánynyáába.ba.

��JJááttéékszabkszabáályok.lyok.
oo ÚÚj alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy j alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy 
elfogadott taggelfogadott taggáá vvááljljéék.k.

��ÉÉrzelmek, klrzelmek, klíímmáák kk köözvetzvetííttéése a kse a küülvillviláág felg feléé..
�� AlaptAlaptíípusokpusok

��SzerepkultSzerepkultúúra.ra.
��FeladatkultFeladatkultúúra.ra.
��HatalomkultHatalomkultúúra.ra.
��SzemSzeméélykultlykultúúra.ra.
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•• KultKultúúravravááltltááss
�� Szervezet viszonyulSzervezet viszonyuláása a ksa a küülslsıı vvááltozltozáásokhoz a tsokhoz a túúlléélléés s 
éérdekrdekéében.ben.

�� BelsBelsıı integrintegráácicióóinak megvalinak megvalóóssííttáása.sa.
�� MegoldMegoldáásaisai

�� IntegrIntegráácicióó
oo KiegyensKiegyensúúlyozottan meg vlyozottan meg véégbe a partnerek kgbe a partnerek köözzöött.tt.
oo VVáállalati kultllalati kultúúrráák k éés menedzsment gyakorlats menedzsment gyakorlatáának nak 
öösszeolvadsszeolvadáása.sa.

oo Nincs dominNincs dominááns partner.ns partner.
oo Nem  akarjNem  akarjáák a mk a máásikra ersikra erııltetni a sajltetni a sajáát t 
rendszerrendszerüüket.ket.

��AsszimilAsszimiláácicióó
oo Egyik cEgyik céég kultg kultúúrráája dominja domináál.l.
oo Dominancia nem erDominancia nem erııszakosan jszakosan jöön ln léétre.tre.
oo MegvMegváássáárolt crolt céég vezetg vezetııi i éés dolgozs dolgozóói i áátveszik a tveszik a 
mmáásik csik céég gyakorlatg gyakorlatáát. t. 

oo ÖÖnknkéént lemondnt lemondáás a hagyoms a hagyomáányokrnyokróól. l. 
oo ÚÚjonnan meghonosjonnan meghonosíítandtandóó kultkultúúra a nagyobb ra a nagyobb 
gazdasgazdasáági siker remgi siker reméénynyéében.ben.

��SzeparSzeparáácicióó
oo KKéét vt váállalati kultllalati kultúúra egymra egymáás mellett s mellett éélléése se 
felvfelváássáárlrláás uts utáán is.n is.

oo StrukturStrukturáális vlis vááltoztatltoztatáás ns néélklküüli tovli továábbi mbbi mőőkkööddéés.s.
��DekulturalizDekulturalizáácicióó

oo Egyik vEgyik váállalat rllalat rááererıılteti kultlteti kultúúrráájjáát a megvt a megváássáárolt rolt 
vváállalatra.llalatra.

oo BrutBrutáális megoldlis megoldáás.s.
oo FeszFeszüültsltséégek, nem kgek, nem kíívváánt eredmnt eredméények.nyek.

�� SzSzüükskséégessgesséégege
��TechnolTechnolóógiavgiavááltltááss

oo TermelTermelıı éés szolgs szolgááltatltatóó szfszféérráában az informban az informáácicióós s 
technoltechnolóógia fejlgia fejlııddéése miatt.se miatt.

��TudTudáásgyarapodsgyarapodááss
oo ÚÚj kj kéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek megteremtgek megteremtéésséének nek 
igigéénye.nye.

��MunkaerMunkaerııpiacipiaci vvááltozltozááss
oo Foglalkoztatottak kFoglalkoztatottak köözvetlenzvetlenüül kitl kitééve a gazdasve a gazdasáági gi 
kköörnyezet vrnyezet vááltozltozáássáának.nak.

��ÉÉletminletminıısséég vg vááltozltozáásasa
oo ÚÚj j éértrtéékek megteremtkek megteremtııddéésese..
((EmpowermEmpowermeentnt))
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7 Gondolkod7 Gondolkodáásmsmóódokdok

Teljesítmény

Gondolkodásmódok

Elutasító
gondolkodók

Alkotó
gondolkodók

•• EllenEllenáállnak a vllnak a vááltozltozáásnak.snak.
•• Az okokat keresik, hogy miAz okokat keresik, hogy miéért nem tudnak megcsinrt nem tudnak megcsináálni valamit.lni valamit.
•• Nem lNem láátjtjáák vilk viláágosan a helyzetet, mert a problgosan a helyzetet, mert a probléémmáák elvakk elvakíítjtjáák k 
ııket.ket.

•• TTéévedvedééseikseikéért nem vrt nem váállaljllaljáák a felelk a felelııssssééget.get.
•• ErErıısen ragaszkodnak a rsen ragaszkodnak a réégi gi „„jjó”ó” mmóódszerekhez, dszerekhez, éés ez s ez 
korlkorláátozza tozza ııket a kket a kíísséérletezrletezéésben.sben.

•• Nem figyelnek oda mNem figyelnek oda máásokra.sokra.
•• Gyorsan elfogy az energiGyorsan elfogy az energiáájuk.juk.
•• HatHatáározatlanok, ha vrozatlanok, ha váálasztaniuk vagy dlasztaniuk vagy döönteninteniüük kell.k kell.
•• ÚÚgy gy éérzik, ki vannak szolgrzik, ki vannak szolgááltatva a kltatva a köörnyezetrnyezetüüknek.knek.
•• Gyakran nagyon kemGyakran nagyon keméényen dolgoznak.nyen dolgoznak.
•• FFéélnek a kocklnek a kockáázattzattóól l éés a komoly kihs a komoly kihíívváásoktsoktóól.l.
•• Szenvednek az erSzenvednek az erııs stresszts stressztııl.l.
•• ÁÁllandllandóóan a man a múúlton rlton ráággóódnak.dnak.
•• A kudarcok letaglA kudarcok letaglóózzzzáák k ııket.ket.
•• Ingatag az Ingatag az öönbecsnbecsüüllééssüükk
•• FigyelmFigyelmüük arra irk arra iráányul, amit el akarnak kernyul, amit el akarnak kerüülni.lni.
•• „„MegfelelMegfelelııenen”” csincsinááljljáák a dolgokatk a dolgokat..

7.1 Elutas7.1 Elutasííttóó gondolkodgondolkodóókk
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•• Nyitottak a vNyitottak a vááltozltozáásra.sra.
•• „„Meg tudom csinMeg tudom csináálnilni”” bebeáállllíítottstottsáággal kggal köözelzelíítenek a tenek a 
feladatokhoz.feladatokhoz.

•• A sikereikre A sikereikre éés az ers az erıısséégeikre geikre ééppíítenek.tenek.
•• A helyzetekben rejlA helyzetekben rejlıı lehetlehetıısséégeket kutatjgeket kutatjáák.k.
•• TetteikTetteikéért vrt váállaljllaljáák a felelk a felelııssssééget.get.
•• Az Az úúj lehetj lehetıısséégeket kutatjgeket kutatjáák.k.
•• Odafigyelnek mOdafigyelnek máásokra.sokra.
•• EnergiEnergiáájuk kimerjuk kimerííthetetlen.thetetlen.
•• KKöönnyen vnnyen váálasztanak lasztanak éés ds dööntenek.ntenek.
•• ÚÚgy gy éérzik, maguk hatrzik, maguk hatáározzrozzáák meg a kk meg a köörrüülmlméényeiket.nyeiket.
•• EredmEredméényesek, annyesek, anéélklküül, hogy tl, hogy túúlzottan igyekeznlzottan igyekeznéének.nek.
•• A kockA kockáázat zat éés a kihs a kihíívváás arra s arra öösztsztöönzi nzi ııket, hogy kiemelkedket, hogy kiemelkedııen en 
teljesteljesíítsenek.tsenek.

•• JellemzJellemzıı rráájuk a belsjuk a belsıı nyugalom.nyugalom.
•• Jelen Jelen éés js jöövvıı--orientorientááltak.ltak.
•• Tanulnak a hibTanulnak a hibááikbikbóól.l.
•• SzilSziláárd az rd az öönbecsnbecsüüllééssüük.k.
•• Az elAz eléérendrendıı eredmeredméényekre figyelnek.nyekre figyelnek.
•• „„MMegfelelegfelelıı dolgokatdolgokat”” csincsinááljljáákk..

7.2 7.2 AlkotAlkotóó gondolkodgondolkodóókk

7.3 7.3 ÁÁltalltaláános megnos megáállapllapííttáásoksok
•• Emberek 20%Emberek 20%--a nyitottan ka nyitottan köözelzelíít a vt a vááltozltozáásokhoz, 80%sokhoz, 80%--a a 
ellenellenááll azoknak.ll azoknak.

•• Az emberek Az emberek éénknkééppéét, illetve t, illetve öönbecsnbecsüülléésséét az hatt az hatáározza meg, rozza meg, 
milyen vmilyen véélemleméénynyüük van k van öönmagukrnmagukróól, l, éés mit gondolnak arrs mit gondolnak arróól, l, 
ahogy mahogy máások vsok véélekednek rlekednek róóluk.luk.

•• Az Az öönbecsnbecsüülléés ds dööntntııen meghaten meghatáározza az emberek rozza az emberek 
bebeáállllíítottstottsáággáát. t. 

•• Az ingatag Az ingatag öönbecsnbecsüüllééssel rendelkezssel rendelkezıık ellenk ellenáállnak a llnak a 
vvááltozltozáásoknak, mert azokban szemsoknak, mert azokban szeméélyes lyes éértrtéékesskessééggüük kk kéétstséégbe gbe 
vonvonáássáát lt láátjtjáák.k.

•• Az elutasAz elutasííttóó gondolkozgondolkozóók minden vk minden vááltoztatltoztatáásra irsra iráányulnyulóó kkéérréést st 
annak jelekannak jelekéént nt éértelmeznek, hogy valami baj van velrtelmeznek, hogy valami baj van velüük. k. 

•• Az alkotAz alkotóó gondolkodgondolkodóók nyitottak a vk nyitottak a vááltozltozáásokra, sokra, éés azokban s azokban 
kihkihíívváást, kedvezst, kedvezıı lehetlehetıısséégeket lgeket láátnak.tnak.

•• Helyzet nHelyzet néézzııpontjaipontjai
�� Figyelem Figyelem öösszpontossszpontosííttáás arra, hogy mi a rossz a jelenlegi s arra, hogy mi a rossz a jelenlegi 
helyzetben. helyzetben. 

�� FigyelemFigyelemöösszpontossszpontosííttáás arra, hogy mi a teends arra, hogy mi a teendııt a kt a kíívváánatos natos 
áállapot elllapot eléérréése se éérdekrdekéében. ben. 

�� A vA váálasztlasztááson mson múúlik, hogy sikerlik, hogy sikerüüll--e a ce a céél ell eléérréése.se.
•• A vezetA vezetıı legfontosabb feladata az, hogy irlegfontosabb feladata az, hogy iráánynyíítsa az emberek tsa az emberek 
figyelmfigyelméének nek éés ers erııfeszfeszííttéésséének fnek fóókuszkuszáát.t.
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88 VVááltozltozáással szembeni ssal szembeni 
ellenellenáállllááss

88.1 Egy.1 Egyééni eredetni eredetőő okokokok
•• FFéélelem az lelem az úújtjtóól, ismeretlentl, ismeretlentııll..

�� AlapvetAlapvetıı emberi tulajdonsemberi tulajdonsáág.g.
�� NyugtalansNyugtalansáág, aggg, aggóóddáás a vs a vááltozltozáás ks köövetkezmvetkezméényei, nyei, 
kockkockáázata miatt.zata miatt.

•• RagaszkodRagaszkodáás a szoks a szokáásokhoz.sokhoz.
�� Begyakorlott munkamBegyakorlott munkamóódszer, dszer, öösszeszokott csapat.sszeszokott csapat.
�� FeladFeladáása nem szsa nem szíívesen tvesen töörtrtéénik egy nik egy úúj rendszerj rendszeréért, amely rt, amely 
mméég nem bizonyg nem bizonyíította be eltotta be elıınynyéét.t.

•• FFüüggggıısséég mg máásoktsoktóóll..
�� Kialakult fKialakult füüggelmi visggelmi viszzonyok szoros konyok szoros kööteltelééket jelentenek.ket jelentenek.
�� AlAláárendeltek igrendeltek igéénylik.nylik.
�� ÖÖnnáállllóóssáág hig hiáánynyáának knak kéényelme.nyelme.

•• FFéélrelreéértrtéés, bizalomhis, bizalomhiáányny..
�� ÉÉrintettek nem rintettek nem éértik a vrtik a vááltozltozáás cs cééljait.ljait.
�� PletykPletykáák, fk, féélrelreéértrtéések, torz informsek, torz informáácicióók, stb..k, stb..

•• GazdasGazdasáági jelleggi jellegőő okokokok..
�� ÖÖsztsztöönznzéési rendszersi rendszer..
�� TeljesTeljesíítmtméényknyköövetelmvetelméények nyek ..
�� MotivMotiváácicióós rendszer megvs rendszer megvááltoztatltoztatáása.sa.

•• KKüüllöönbnböözzıı éértrtéékelkelééss..
�� Helyzet elemzHelyzet elemzéés informs informáácicióóibibóól szeml szeméélyek, csoportok lyek, csoportok 
elteltéérrıı vvéélemleméényre jutnak.nyre jutnak.

•• ReakciReakcióók ciklusak ciklusa..
�� BBéénultsnultsáág.g.
�� TagadTagadáás.s.
�� DepressziDepresszióó..
�� ElfogadElfogadáás.s.
�� KiprKipróóbbáálláás.s.
�� TudatossTudatossáág.g.
�� BeBeééppííttéés.s.
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BBéénultsnultsáágg
�� ÉÉrtetlensrtetlenséég.g.
�� ErErıısssséége fge füügg a vgg a vááltozltozáás cs cééljljáának, oknak, okáának ismeretnak ismeretééttııl.l.
TagadTagadááss
�� VVááltozltozáás erejs erejéének kisebbnek kisebbííttéése, tagadse, tagadáása. sa. 
�� VisszavonulVisszavonulááss
DepressziDepresszióó
�� Stressz helyzet.Stressz helyzet.
�� SzembesSzembesüülléés a vs a vááltozltozáás vitathatatlan ts vitathatatlan téénynyéével.vel.
ElfogadElfogadááss
�� VVááltozltozáás s ááltal okozott valltal okozott valóóssáággal szembesggal szembesüülléés.s.
�� Nem a mNem a múúlthoz klthoz kööttııddéés, js, jöövvıı felfeléé fordulforduláás.s.
KiprKipróóbbáállááss
�� AktAktíív fv fáázis.zis.
�� ÚÚj viselkedj viselkedéési normsi normáák, k, ééletstletstíílusok, mlusok, móódszerek.dszerek.
�� VVááltozltozáás irs iráánynyáába mutatba mutatóó felszabadulfelszabadulóó energienergiáák irritk irritáállóó
ererııvel hatnak. vel hatnak. 

�� VeszVeszéélyes helyzet.lyes helyzet.
TudatossTudatossáágg
�� VVááltozltozáással valssal valóó azonosulazonosulááss
�� VVááltozltozáás s éértelmrtelméének megnek megéértrtéése.se.
�� VVááltozltozáás folyamats folyamatáában valban valóó rréészvszvéétel tudatos szerveztel tudatos szervezéése.se.
BeBeééppííttééss
�� BeBeééppüülléés az s az úúj szervezetbe, j szervezetbe, úúj rendszerbe.j rendszerbe.
�� „„BensBensııvvé”é” vváálnak a vlnak a vááltozltozáás s ááltal generltal generáált viselkedlt viselkedéési msi móódok.dok.

VVááltozltozáásokhoz viszonyulsokhoz viszonyuláás tipikus megjelens tipikus megjelenéései a sei a 
vvááltozltozáás fs fáázisaibanzisaiban

Aktivitás

Bénultság

Tagadás

Depresszió

Elfogadás

Kipróbálás

Tudatosság

Beépítés

Idı
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88.2 Szervezeti eredet.2 Szervezeti eredetőő okokokok
•• Hatalmi pozHatalmi pozíícicióó éés befolys befolyáás fenyegetettss fenyegetettséégege..

��Szervezet tagjai a hatalom Szervezet tagjai a hatalom éés befolys befolyáás adott szintjs adott szintjéével vel 
rendelkeznek.rendelkeznek.

��Tervezett vTervezett vááltozltozáás s éérinti a struktrinti a struktúúrráát.t.
•• Szervezeti struktSzervezeti struktúúrara..

��MeglMegléévvıı stuktstuktúúrara konzervkonzerváállóó erejerejőő..
��JJóól lel leíírt munkakrt munkaköörröök, szabk, szabáályozott folyamatok, lyozott folyamatok, 
kialakult informkialakult informáácicióós rendszer, stb..s rendszer, stb..

��Tervezett vTervezett vááltozltozáás a statikus, mechanikus forms a statikus, mechanikus formáában a ban a 
status status quoquo--tt megvmegvááltoztatja.ltoztatja.

•• ErErııforrforráás korls korláátoktok..
��Szervezet nem rendelkezik elSzervezet nem rendelkezik eléég erg erııforrforráással a ssal a 
vvááltozltozáásban sban éérintett valamennyi egysrintett valamennyi egyséég igg igéényeinek nyeinek 
kielkielééggííttéésséére.re.

��Alulmaradtak nyAlulmaradtak nyíílt vagy burkolt ellenzlt vagy burkolt ellenzıık.k.
•• KorKoráábbi befektetbbi befektetéések hatsek hatáásaisai..

��Pl.Pl. nincs elnincs eléég parkolg parkolóóhely hely úúj bevj beváássáárlrlóókköözpont zpont 
ééppííttéésekor.sekor.

��FejlFejlııddéésre ksre kééptelen ember akadptelen ember akadáályozlyozóója a vja a vááltozltozáásnak.snak.
��KihKihíívváást jelent munkst jelent munkáájjaa ellellááttáássáának tekintetnak tekintetéében.ben.

•• Szervezeten belSzervezeten belüüli megli megáállapodllapodáások, egyezssok, egyezséégekgek..
��FormFormáálisak.lisak.

��Pl. a szakszervezeti megPl. a szakszervezeti megáállapodllapodáások az embert sok az embert 
vvéédvdvee ggáátoljtoljáák a technikai fejlk a technikai fejlııddéést.st.

��InformInformáálisaklisak..
��Pl. azonos szervezetek Pl. azonos szervezetek ááltal lltal léétrehozott koaltrehozott koalíícicióók k 
valamilyen cvalamilyen céél ell eléérréésséének megakadnek megakadáályozlyozáása sa 
éérdekrdekéében.ben.
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KKééssııbb bb poblpobléémmáákatkat
okozhat, ha rokozhat, ha ráájjöönnek, nnek, 
hogy manipulhogy manipulááltltáák k 
ııket.ket.

OlcsOlcsóó éés gyors.s gyors.MMáás ms móódszerek nem dszerek nem 
hasznhasznáálhatlhatóók vagy tk vagy túúl l 
drdráággáák.k.

ManipulManipuláácicióó éés s 
kooptkooptáácicióó

DrDráága, ha egy idga, ha egy idıı
ututáán mindenki n mindenki 
mindenrmindenrııl tl táárgyalni rgyalni 
akar.akar.

NNééha a legkha a legköönnyebb nnyebb 
mmóódszer az dszer az 
ererıısellensellenáálllláás s 
leklekőőzdzdéésséérere..

JelentJelentııs ers erııt kt kéépviselpviselıı
egyegyéént vagy csoportot a nt vagy csoportot a 
vvááltozltozáás hs háátrtráányosan nyosan éérint.rint.

TTáárgyalrgyaláás s éés s 
megegyezmegegyezééss

IdIdıırablrablóó, dr, dráága, ga, 
sikertelen lehet.sikertelen lehet.

LeghatLeghatéékonyabb konyabb 
mmóódszer az dszer az 
alkalmazkodalkalmazkodáási si 
problprobléémmáák k 
megoldmegoldáássáára.ra.

Emberek nehezen Emberek nehezen 
alkalmazkodnak alkalmazkodnak úúj j 
szituszituáácicióókhoz.khoz.

SegSegíítstséégnygnyúújtjtááss,,
ttáámogatmogatááss

IdIdııigigéényes, ha a nyes, ha a 
rréésztvevsztvevıık nem k nem 
megfelelmegfelelııen tervezik en tervezik 
a va vááltozltozáást.st.

Emberek Emberek 
elkelköötelezetttelezettéé vváálnak. lnak. 
RendelkezRendelkezééssüükre kre áállllóó
informinformáácicióókat kat 
megosztjmegosztjáák a k a 
folyamat megoldfolyamat megoldáása sa 
éérdekrdekéében.ben.

Nincs elegendNincs elegendıı informinformáácicióó
a va vááltozltozáás s 
megtervezmegtervezééssééhez, mhez, máások sok 
elegendelegendıı hatalommal hatalommal 
rendelkeznek az rendelkeznek az 
ellenellenáállllááshozshoz..

RRéészvszvéétel tel éés s 
bevonbevonááss

IdIdııigigéényes, ha sok a nyes, ha sok a 
vvááltozltozáásban sban éérintett.rintett.

MeggyMeggyıızzéés s 
eredmeredméényeknyekéént az nt az 
emberek segemberek segíítenek a tenek a 
vvááltozltozáás s 
bevezetbevezetéésséébenben..

InformInformáácicióóhihiáány, pontatlan ny, pontatlan 
informinformáácicióók vagy elemzk vagy elemzééss..

KKéépzpzéés s éés s 
kommunkommuniikkáácicióó

HHáátrtráányoknyokElElıınynyöökkMikor hasznMikor hasznááljljáák?k?MMóódszerdszer

EllenEllenáálllláás s leklekőőzdzdééssééneknek mmóódeszereideszerei

99 Szervezeti vSzervezeti vááltozltozáások sok 
megvalmegvalóóssííttáásasa
•• LewinLewin modell modell 
(Er(Erııttéér analr analíízis)zis)

��HajtHajtóóererıık k 
��VVááltozltozáás irs iráánynyáába hatnak.ba hatnak.

��FFéékezkezııererııkk
��VVááltozltozáás ellen hatnak.s ellen hatnak.

��RendszeregyensRendszeregyensúúlylyáának feltnak feltéételetele
��FFéékezkezıı éés hajts hajtóóererıık egyensk egyensúúlya.lya.

��HajtHajtóóererıı nagyobb          nagyobb          VVááltozltozááss megindulmeginduláása.sa.
��Menedzsment beavatkozMenedzsment beavatkozáásasa

��ErErııssöödnek a hajtdnek a hajtóóererıık.k.
��GyengGyengüülnek a flnek a féékezkezııererııkk
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ErErııttéér analr analíízis zis ááltalltaláános modelljenos modellje

••TechnolTechnolóógiavgiavááltltááss

••TudTudáásgyarapodsgyarapodááss

••MunkaerMunkaerıı vvááltozltozáásasa

••GazdasGazdasáágigi
rendszervrendszervááltltááss

••TulajdonosvTulajdonosvááltltááss

SzervezetSzervezet
áállapotallapota

EgyEgyééni eredetni eredetőő okokokok
••FFéélelem az lelem az úújtjtóól.l.
••RagaszkodRagaszkodááss
a megszokotthoza megszokotthoz..
••FFüüggggıısséég mg máásoktsoktóól.l.
••GazdasGazdasáági okok.gi okok.
••KKüüllöönbnböözzıı éértrtéékelkeléés.s.
Szervezeti eredetSzervezeti eredetőő okokokok
••Hatalmi pozHatalmi pozíícicióó
fenyegetettsfenyegetettséége.ge.
••Szervezeti struktSzervezeti struktúúra.ra.
••Szervezeten belSzervezeten belüüli li 
egysegyséégek.gek.
••ErErııforrforrááskorlskorláátok.tok.
••KorKoráábbi befektetbbi befektetééseksek
hathatáásai.sai.

VVááltozltozáás irs iráánynyáábaba
mutatmutatóó ererııkk

EgyensEgyensúúlyly VVááltozltozáás ellens ellen
hathatóó ererııkk

99.1 Szervezeti v.1 Szervezeti vááltozltozáások irsok iráánynyííttóóii
•• VVááltozltozáásmenedzsereksmenedzserek..
•• Szervezeten elSzervezeten elüüli csoportok li csoportok éés egys egyéének szerepnek szerepéének nek 
felismerfelismeréése a vse a vááltozltozáási folyamatban. si folyamatban. 

•• SajSajáát vagy mt vagy máás(ok) elhats(ok) elhatáározrozáássáát vt véégrehajtgrehajtáása.sa.
•• ÉÉrintettek meggyrintettek meggyıızzéése, hogy a vse, hogy a vááltozltozáás szs szüüksksééges ges éés s 
kkíívváánatos.natos.

•• FeladatokFeladatok
�� CCéélok tudatoslok tudatosííttáása, szervezet egyssa, szervezet egysééges kezelges kezeléése.se.
�� FelsFelsııszintszintőő vezetvezetéés ts táámogatmogatáássáának elnyernak elnyeréése.se.
�� VVááltozltozáások vsok véégig vitelgig viteléének projektknek projektkéént kezelnt kezeléése.se.
��MegvalMegvalóóssííttáás alapos megtervezs alapos megtervezéése.se.

�� IdIdıı éés energiaigs energiaigéényes.nyes.
�� ÖÖsszeillesztsszeillesztéésre tsre töörekvrekvéés a megls a megléévvıı rendszerekkel, rendszerekkel, 
szokszokáásokkal, hagyomsokkal, hagyomáányokkal.nyokkal.

��MegoldandMegoldandóó problprobléémmáák tk tööbb vezetbb vezetéési szint si szint éés ters terüület let 
öösszehangolt msszehangolt mőőkkööddéésséét igt igéénylik.nylik.

�� TervezTervezéés szs szíínvonala meghatnvonala meghatáározza a vrozza a vááltozltozáások sok 
üütemteméét. t. 
�� Hosszabb tervezHosszabb tervezéés gyorsabb megvals gyorsabb megvalóóssííttááshoz shoz 
vezethet.vezethet.

�� GyakorlatiassGyakorlatiassáág a megvalg a megvalóóssííttáásnsnáál, a megvall, a megvalóóssííttáásnsnáál l 
felmerfelmerüüllıı problprobléémmáák rugalmas kezelk rugalmas kezeléése.se.

��MegfelelMegfelelıı viselkedviselkedéés jutalmazs jutalmazáása, sikeres akcisa, sikeres akcióó
visszajelzvisszajelzéése, elismerse, elismeréése.se.

�� VezetVezetéésnek psnek pééldaldamutatmutatáási ksi köötelezettstelezettséége.ge.
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9.2 V9.2 Vááltozltozáások mestersok mesteréének profiljainek profiljai

••RugalmasRugalmas
�� Kudarcok lepattannak rKudarcok lepattannak róóla, gyorsan la, gyorsan éés pozits pozitíív mv móódon don 
vváálaszol.laszol.

••MegalkuvMegalkuvóó
�� Gyorsan felismeri, Gyorsan felismeri, éés kihaszns kihasznáálja a hirtelen vlja a hirtelen vááltozltozáásokat.sokat.

••FelelFelelıısssséégteljesgteljes
�� BBáátran vtran váállalja a felelllalja a felelııssssééget.get.

••KivKivááncsincsi
�� Folyamatosan Folyamatosan úúj informj informáácicióók utk utáán kutat, n kutat, éés s úúj j 
kkéépesspesséégeket szerez.geket szerez.

••ÖÖnzetlennzetlen
�� Szervezeti Szervezeti éérdekeket folyamatosan elrdekeket folyamatosan elııttéérbe helyezi.rbe helyezi.

••ÖÖnkritikusnkritikus
�� Rendszeresen elemzi sajRendszeresen elemzi sajáát viselkedt viselkedéésséét a hatt a hatéékonyskonysáág g 
nnöövelveléése cse cééljljáábbóól.l.

••MerMeréészsz
�� Elhagyja a biztos zElhagyja a biztos zóónnáát mt máás perspekts perspektíívváákban tkban töörtrtéénnıı
gyakorlatszerzgyakorlatszerzéés cs cééljljáábbóól.l.

••KommunikatKommunikatíívv
�� Nyitottan megosztja a kritikus informNyitottan megosztja a kritikus informáácicióókat a kat a 
kollkollééggáákkal.kkal.

••KezdemKezdeméényeznyezıı
�� VVááltozltozáásokra bsokra bííztat utasztat utasííttáásokra vsokra váárráás helyett.s helyett.

••Nagy kNagy kéépzelpzelııtehetstehetsééggőő
�� KreatKreatíívan van éés ts tööbboldalbboldalúúan gondolkodik, gyorsan meglan gondolkodik, gyorsan megláátja tja 
az az úúj lehetj lehetıısséégeket.geket.

••InnovatInnovatíívv
�� Rendszeresen generRendszeresen generáál, l, éés megvals megvalóóssíít t úúj j öötleteket.tleteket.

••ElElıırelrelááttóó
�� Rendszeresen megjelenRendszeresen megjelenííti ti éés tudatoss tudatosíítja a hossztja a hosszúú ttáávvúú
ccéélokat.lokat.

••ElElııretekintretekintıı
�� JJöövvııbe nbe nééz a mz a múúlthoz vallthoz valóó ragaszkodragaszkodáás ns néélklküül.l.

••ImprovizatImprovizatíívv
�� SpontSpontáán is kn is kéépes vpes váálogatni megoldlogatni megoldáásokat a vsokat a vááratlan ratlan 
dolgok kivdolgok kivééddéésséére.re.

••HHáállóózatzatééppííttıı
�� Szervezeten belSzervezeten belüül l éés s kkíívvüü ttáársakat keres.rsakat keres.
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1010 SzervezetfejlesztSzervezetfejlesztéési si (OD) (OD) 
modellmodell

•• Szervezeti vSzervezeti vááltozltozáások sok áátfogtfogóó kezelkezeléése.se.
•• Tervezett lTervezett lééppéések sorozata.sek sorozata.
•• InterdiszciplinInterdiszciplinááris alkalmazris alkalmazáása az EEM sa az EEM éés ms máás jellegs jellegőő
(technikai,p(technikai,péénznzüügy, stb..) kgy, stb..) köözelzelííttééseknek.seknek.

•• PPééldldáák az alkalmazhatk az alkalmazhatóóssáágragra
�� Szervezeti cSzervezeti céélok megvallok megvalóóssííttáása veszsa veszéélybe kerlybe kerüüll

��A nem megfelelA nem megfelelıı vezetvezetéési stsi strruktuktúúra miatt.ra miatt.
��MotivMotiváácicióós rendszer his rendszer hiáányossnyossáágai miatt.gai miatt.
��SzemSzeméélyes vagy rossz vezetlyes vagy rossz vezetéési stsi stíílus miatt. lus miatt. 

�� KKöörnyezeti vrnyezeti vááltozltozáások hatsok hatáássáára erra erııteljes adaptteljes adaptáácicióós s 
kkéényszer.nyszer.

�� Szervezetben Szervezetben úúj technolj technolóógigiáák, munkamk, munkamóódszerek dszerek 
alkalmazalkalmazáása vsa váálik szlik szüükskséégessgesséé..

�� Szervezet Szervezet úúj egysj egyséégekkel tgekkel töörtrtéénnıı bbııvvüülléése. Beillesztse. Beillesztéés a s a 
vváállalati struktllalati struktúúrráába.ba.

SSzervezetfejlesztzervezetfejlesztéési folyamatsi folyamatmodellmodell

VVááltozltozáások sok éértrtéékelkeléésese
éés megers megerııssííttéésese

Összeütközés a környezeti
változásokkal, lehetıségekkel, 

problémákkal.

VVááltozltozáások pontossok pontos
ccééljainak azonosljainak azonosííttáásasa

VVááltozltozáásban valsban valóó
éérdekeltsrdekeltséég biztosg biztosííttáása.sa.

Szervezetet Szervezetet éérrıı
hathatáások azonossok azonosííttáásasa

KKéépzpzéés a szervezetets a szervezetet
éért hatrt hatáások megsok megéértetrtetééssééneknek

biztosbiztosííttáássáára.ra.
VVááltozltozáási si 

éés fejleszts fejlesztéésisi
tevtevéékenyskenyséégek.gek.

ÉÉrintettek rintettek 
sszzüükskséégleteinekgleteinek
felismerfelismeréése.se.
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KONFLIKTUSOKKONFLIKTUSOK

1 Konfliktusok jellemz1 Konfliktusok jellemzııi i 
KonfliktusKonfliktus
•• SzemSzeméély vagy csoport kly vagy csoport küüzdelme erzdelme erııfeszfeszííttééseit meghiseit meghiúússíítani tani 
szszáándndéékozkozóó szemszeméély vagy csoport ellen.ly vagy csoport ellen.

EgyEgyéén, csoportn, csoport EgyEgyéén, csoportn, csoport
(C(Céél, l, éérdekrdek-- (C(Céél, l, éérdekrdek--
éérvrvéényesnyesííttéés.)s.) éérvrvéényesnyesííttééss.).)

VersenyVerseny
•• ErErııfeszfeszííttéés ks kíívváánatos cnatos céél l éérdekrdekéében.   ben.   

EgyEgyéén, csoportn, csoport CCéél, l, éérdekrdekéérvrvéényesnyesííttéés.s.
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Rosszabb dRosszabb dööntntééseket seket 
eredmeredméényez.nyez.

Jobb dJobb dööntntéésekhez vezet.sekhez vezet.

TTúúl politikus dl politikus dööntntéésekhez vezet.sekhez vezet.MegMegóóv az v az öönelnelééggüültsltséégtgtııl.l.

KoordinKoordináácicióó nehezebb.nehezebb.Standardokat Standardokat áállllíít fel az t fel az 
eredmeredméényre vonatkoznyre vonatkozóóan.an.

CsoportmunkCsoportmunkáát veszt veszéélyezteti.lyezteti.NNööveli a motivveli a motivááltsltsáágot.got.

ÉÉrzelmek hatrzelmek hatáározzrozzáák meg a k meg a 
ddööntntéést.st.

Fokozza a csoportkohFokozza a csoportkohéézizióót.t.

DestruktDestruktíív viselkedv viselkedééshez vezet.shez vezet.EgEgéészsszsééges versenyre ges versenyre 
kkéényszernyszeríít.t.

EltEltéérríít a legfontosabb ct a legfontosabb cééloktloktóól.l.AzonosAzonosíítja a probltja a probléémmáát t éés s 
hathatéékonytalanskonytalansáágokatgokat..

Stresszt Stresszt éés aggodalmat vs aggodalmat váált ki.lt ki.ÖÖsztsztöönzi a vnzi a vááltozltozáásokat sokat éés az s az 
innovinnováácicióót.t.

HHáátrtráányoknyokElElıınynyöökk

2 Konfliktusok meg2 Konfliktusok megííttéélléésese

2.1 Konfliktus 2.1 Konfliktus éés teljess teljesíítmtméény ny 
öösszefsszefüüggggéésese

MegjegyzMegjegyzééss
••TTúúl alacsony l alacsony ÉÉrdektelensrdektelenséég.g.

InnovInnováácicióóra valra valóó ttöörekvrekvéés his hiáánya.nya.
ErErııfeszfeszííttéések minimalizsek minimalizáálláása.sa.

••TTúúl magasl magas TTúúlterhellterheléés.s.
SzervezetlensSzervezetlenséég.g.
Kaotikus mKaotikus mőőkkööddéés.s.

••A sikeres menedzsment konfliktust generA sikeres menedzsment konfliktust generáál.l.
••KonfliktuscsKonfliktuscsöökkentkkentıı stratstratéégigiáákat alkalmaz.kat alkalmaz.
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3 Konfliktus okai, forr3 Konfliktus okai, forráásaisai
Okok, forrOkok, forráások/sok/11
•• Kapcsolati konfliktusKapcsolati konfliktus..
((ÉÉrzelem, rzelem, éészlelszleléés, kommuniks, kommunikáácicióó, viselked, viselkedéés.)s.)

•• ÉÉrtrtéékkonfliktusokkkonfliktusok..
(Meg(Megííttéélléés, s, ééletfelfogletfelfogáás.)s.)

•• StrukturStrukturáálislis..
(Egyenl(Egyenlııtlen ertlen erııforrforráás eloszts elosztáás, hatalom, kontroll.)s, hatalom, kontroll.)

•• InformInformáácicióós konfliktusok. s konfliktusok. 
(T(Tööbblet, hibblet, hiáány, torzulny, torzuláás.)s.)

•• ÉÉrdekkonfliktusokrdekkonfliktusok..

Okok, forrOkok, forráások/2sok/2
•• KommunikKommunikáácicióós ts téényeznyezııkk..
•• StrukturStrukturáális tlis téényeznyezııkk..
•• MagatartMagatartáási tsi téényeznyezııkk..

KommunikKommunikáácicióós ts téényeznyezııkk
Torzult informTorzult informáácicióó, bizonytalan tartalm, bizonytalan tartalmúú kommunikkommunikáácicióó

SzemSzeméélyes kapcsolatok             Szervezeti teljeslyes kapcsolatok             Szervezeti teljesíítmtméényny

StrukturStrukturáális tlis téényeznyezııkk
�� NagysNagysáág vagy mg vagy mééretret

�� Nagyobb szervezet: tNagyobb szervezet: tööbb konfliktusbb konfliktus..
�� InformInformáácicióók torzulk torzuláása a szintek ksa a szintek köözzöötttt..
�� CCéélok nem kelllok nem kellıı ismerete az egyes hierarchikus ismerete az egyes hierarchikus 
szinteknszinteknéél.l.

�� Nagyobb formalizmusNagyobb formalizmus..
�� Nagyobb Nagyobb specializspecializáácicióó, stb.., stb..

�� HeterogHeterogéén n öösszetsszetéételtel
�� KKüüllöönbnböözzıı a hata hatáásksköörröökk..
�� KKüüllöönbnböözzıı éértrtéékrendekkrendek..

�� RRéészvszvéételtel
�� KommunikKommunikáácicióó Konfliktus csKonfliktus csöökkentkkentıı
�� NNéézetek kzetek küüllöönbnböözzıısséége            Konfliktus nge            Konfliktus nöövelvelıı
TeljesTeljesíítmtméényemelkednyemelkedééss..
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�� Szervezeti formaSzervezeti forma
�� Vonalbeli szervezeti egysVonalbeli szervezeti egyséégekgek

��Szervezet alapfolyamatait lSzervezet alapfolyamatait láátjtjáák el.k el.
��Tagok lojTagok lojáálisabbak a clisabbak a cééggel.ggel.
��RRöövidebb idvidebb idııttááv.v.
��KKöözvetlen zvetlen éértrtééktermelktermelıı folyamatok fontossfolyamatok fontossáága.ga.

�� FunkcionFunkcionáális szerveklis szervek
��VVáállalat egllalat egéészszéének mnek mőőkkööddéése.se.
��Menedzsmentet tMenedzsmentet táámogatmogatóó tevtevéékenyskenyséégg
��SzakSzakéértrtııi sti stáátusz            Nagyobb ftusz            Nagyobb füüggetlensggetlenséégg
��Hosszabb idHosszabb idııttááv.v.

�� JavadalmazJavadalmazáási rendszer si rendszer 
ErErııforrforráások megszerzsok megszerzéése           Egyse           Együüttmttmőőkkööddéési zavarok.si zavarok.

�� HatalomHatalom
ErErııfeszfeszííttéések a kialakult helyzet megvsek a kialakult helyzet megvááltoztatltoztatáássáára. ra. 

MagatartMagatartáási tsi téényeznyezııkk

•• ÉÉrtrtéékrendek.krendek.

•• ÉÉszlelszleléési si éés s ííttééletalkotletalkotáási folyamatoksi folyamatok InterakciInterakcióók k 
cscsöökkenkkenéése.se.

•• EgyEgyüüttmttmőőkkööddéési konfliktus.si konfliktus.

4 Konfliktusok s4 Konfliktusok szintzintjeijei
•• SzemSzeméélyes konfliktusoklyes konfliktusok
((EgymEgymáást kizst kizáárróó ccéélok klok köözzöötti vtti váálasztlasztáás.s.))

•• KKéét kedvezt kedvezıı alternatalternatíívava
��DDööntntéés: Cs: Céélok motivlok motiváállóó ereje kereje köözzöötti ktti küüllöönbsnbséég.g.
��KognitKognitíív disszonancia.v disszonancia.

•• KKéét kedvezt kedvezııtlen alternattlen alternatíívava
��DDööntntéés halogats halogatáása. sa. 
��KKéényszernyszerííttıı ererıı..
��DDööntntéés vagy s vagy „„MenekMeneküüllééss””..

•• Egy kedvezEgy kedvezıı helyzet elhelyzet eléérréése se éés egy kedvezs egy kedvezııtlen helyzet tlen helyzet 
elkerelkerüülléésese
��KedvezKedvezıı éés kedvezs kedvezııtlen hattlen hatáások.sok.
��DDööntntéés: Ers: Erıısebb motivsebb motiváácicióó..
��FFéélelem megmarad.lelem megmarad.
��MotivMotiváátoroktorok..

•• SzemSzeméélyklyköözi konfliktusokzi konfliktusok
((Szervezeti erSzervezeti erııforrforráásoksok.).)

•• VersengVersengéés vagy koopers vagy kooperáácicióó. . 
((ÖÖnnéérvrvéényesnyesííttéés vagy egys vagy együüttmttmőőkkööddééss..))

•• ÖÖsztsztöönznzıı rendszerek ellentmondrendszerek ellentmondáásai.sai.
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•• CsoportkCsoportköözi konfliktusokzi konfliktusok
VisszavezethetVisszavezethetııkk
•• SzemSzeméélyklyköözi konfliktusokrazi konfliktusokra..
•• CCéélkonfliktusokralkonfliktusokra..
•• ErErııforrforrááss--konfliktusokrakonfliktusokra..

5 Konfliktusok m5 Konfliktusok megoldegoldáássaiai
�� CsoportkCsoportköözi konfliktuszi konfliktus

•• SzabSzabáályok, folyamatok lyok, folyamatok 
(Pl. Eszk(Pl. Eszköözz--ididııbeosztbeosztáás          Kontaktusok szs          Kontaktusok szááma)ma)

•• FelsFelsııbb fbb fóórumok igrumok igéénybevnybevéételetele
��KKöözzöös fs fıınnöök dk dööntnt..
�� IdIdııigigéényesnyes..
��TaktikTaktikáázzáás lehets lehetıısséégege..

•• HatHatáárok oldrok oldáássáát szolgt szolgáállóó pozpozíícicióó
��EgyEgyüüttmttmőőkkööddéést biztosst biztosííttóó munkakmunkaköörr..
��KommunikKommunikáácicióós csatornas csatorna..
��EgyEgyüüttmttmőőkkööddéési ksi kéészsszséég javulg javul..
��Konfliktussal jKonfliktussal jáárróó pozpozíícicióó..

•• TeammunkaTeammunka
�� „„EgyEgyüüttmttmőőkkööddıı”” egysegyséégek          gek          Csoport lCsoport léétrehoztrehozáásasa
��KKöözzöös tevs tevéékenyskenyséég elg elııkkéészszííttéése, szabse, szabáályozlyozáása sa éés s 
ellenellenıırzrzéésese..

��ÁÁllandllandóó vagy "ad hoc" termvagy "ad hoc" terméészetszetőő..
��ProblProbléémamegoldmamegoldóó, konfliktuskezel, konfliktuskezelıı szerepszerep..
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•• SzemSzeméélyklyköözi konfliktuszi konfliktus

•• VezetVezetıı(k) int(k) intéézkedzkedééseisei
oo Konfliktus okozKonfliktus okozóójjáának eltnak eltáávolvolííttáásasa..
oo Vonalbeli Vonalbeli éés funkcions funkcionáális egyslis egyséégek alkalmazottaigek alkalmazottai

��ModerModeráátor kineveztor kinevezéése a csoportok megbeszse a csoportok megbeszééllééseireseire..
oo SzabSzabáályok kialaklyok kialakííttáása sa 
((PPl. fegyelmi eljl. fegyelmi eljáárráás)s)

KonfliktuskezelKonfliktuskezeléés modelljes modellje

ÖÖnnéérdek, ill. mrdek, ill. máásik sik 
fféél szempontjl szempontjáának nak 
figyelembevfigyelembevéételetele

StStíílus: Helyzet lus: Helyzet 
ffüüggvggvéényenye

KKéényszernyszerííttéés s 
��Akarat rAkarat ráákkéényszernyszerííttéés.s.
��GyGyııztesztes--vesztes pozvesztes pozíícicióó..
��Gyorsan megoldandGyorsan megoldandóó, vagy kellemetlen helyzetek., vagy kellemetlen helyzetek.

AlkalmazkodAlkalmazkodááss
��ÖÖnknkéént vnt váállalt vesztes. llalt vesztes. 
��ÖÖnfeladnfeladáás.s.
��FeltFeltéételezett gyenge poztelezett gyenge pozíícicióó..

ElkerElkerüüllééss
��KonfliktusbKonfliktusbóól kill kilééppéés.s.
��NehNehééz vagy jelentz vagy jelentééktelen helyzet.ktelen helyzet.

EgyEgyüüttmttmőőkkööddééss
��ÉÉrdekek egyrdekek együüttes teljesttes teljesüülléése.se.
��ProblProblééma nyma nyíílt megbeszlt megbeszéélléése.se.
��GyGyııztes ztes -- gygyııztes pozztes pozíícicióó..
��Sok idSok idııt t éés ers erııfeszfeszííttéés.s.

KompromisszumKompromisszum
��„„Arany kArany köözzééppúútt””..
��MindkMindkéét ft féél enged.l enged.
��GyGyııztes(?) ztes(?) -- gygyııztesztes(?) poz(?) pozíícicióó..
��Menedzsment Menedzsment éés s éérdekkrdekkéépviseletek tpviseletek táárgyalrgyaláási stsi stíílusa.lusa.
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6 Konfliktuskezel6 Konfliktuskezeléés s éés az EEMs az EEM
EEMEEM szerepe a szervezeti konfliktusok szerepe a szervezeti konfliktusok 

kezelkezeléésséébenben

6.1 Fegyelmi probl6.1 Fegyelmi probléémmáák. k. 

6.2 Kil6.2 Kilééppéés, elbocss, elbocsááttáás.s.

6.3 Munka6.3 Munkaüügyi konfliktusok. gyi konfliktusok. 
(Munkaad(Munkaadóó--munkavmunkaváállalllalóó.).)

6.4 V6.4 Vááltozltozáásokhoz valsokhoz valóó viszonyulviszonyuláás.s.

6.1 6.1 Fegyelmi problFegyelmi probléémmáák kezelk kezeléésese
6.1.1 6.1.1 MunkafegyelemMunkafegyelem
�� MagatartMagatartáás, ill. magatarts, ill. magatartáási elemsi elem..
�� MunkavMunkaváállalllalóó tudatos, szabtudatos, szabáályszerlyszerőő éés szakszers szakszerőő magatartmagatartáása a sa a 
munkaviszony tekintetmunkaviszony tekintetéében.ben.

�� ElElııfeltfeltéételei telei 
�� SSzervezetizervezeti

��MMunkavunkavéégzgzéésre vonatkozsre vonatkozóó szervezeti szervezeti éés ms mőőkkööddéési si 
viszonyok meglviszonyok meglééte te éés rendezettss rendezettséégege..

�� NNormatormatíívv
��MMunkavunkaváállalllalóót t éés a munks a munkááltatltatóót megillett megilletıı jogok jogok éés az s az 
ııket terhelket terhelıı kköötelezettstelezettséégek meghatgek meghatáározrozáása, nyilvsa, nyilváánossnossáá
ttéételetele..

�� SzemlSzemlééletekletek
�� PszichikaiPszichikai--tudati szemponttudati szempont

��KKöövetelmvetelméények, elvnyek, elváárráások, ksok, köötelezettstelezettséégek tudatosgek tudatosííttáása sa 
a munkava munkaváállalllalóóval.val.
(M(Munkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavunkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavéégzgzééss, , 
munkmunkááltatltatóói utasi utasííttáásoksok, , sstbtb……))

�� Jogi szempont Jogi szempont 
��KKöövetelmvetelméények, knyek, köötelezettstelezettséégek teljesgek teljesííttéése.se.
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6.1.2 Fegyelmi v6.1.2 Fegyelmi véétstséég g 
(K(Köötelezettstelezettséégszeggszegéés)s)

�� MagatartMagatartáásformsformáák, amelyek hk, amelyek háátrtráányosan befolynyosan befolyáásoljsoljáák a k a 
szervezet teljesszervezet teljesíítmtméénynyéét, mt, máások sok éérdekeit rdekeit éés a munkamors a munkamoráált.lt.
�� Igazolatlan hiIgazolatlan hiáányznyzáás, ks, kéésséés s 
�� MunkMunkáára jelentkezra jelentkezééskor, rendelkezskor, rendelkezéésre sre áálllláási idsi idııben, ben, 
munkaidmunkaidııben nincs munkakben nincs munkakéépes pes áállapotbanllapotban..

�� MunkMunkááltatltatóói utasi utasííttáások indoklsok indokláás ns néélklküüli megtagadli megtagadáásasa..
�� ÖÖnhibnhibáájjáábbóól nem vl nem véégzi el a munkgzi el a munkáátt..
�� MunkahelyMunkahelyéét engedt engedéély nly néélklküül munkaidl munkaidıı alatt elhagyjaalatt elhagyja..
�� SzolgSzolgáálati titkot nem tartja meglati titkot nem tartja meg
�� EgyEgyüüttmttmőőkkööddéés his hiáánya mnya munkatunkatáársaivalrsaival..
�� MMáások sok ééletletéét, testi t, testi éépspsééggéét, t, éés anyagi s anyagi éérdekeit veszrdekeit veszéélyeztetilyezteti
ffelelelelııtlenstlenséégbgbııl vagy l vagy szszáándndéékosan.kosan.

�� MunkMunkááltatltatóó gazdasgazdasáági gi éérdekeit veszrdekeit veszéélyeztetilyezteti..
�� MegbotrMegbotráánkoznkozáást kelt munkahelyst kelt munkahelyéén, kolln, kollééggáái ki köözzöötttt..
�� MunkavMunkavéédelmi eldelmi elııíírráások megszegsok megszegéésese..
�� MMunkatunkatáársak megkrsak megkáárosrosííttáása;sa;
�� Vagyon kezelVagyon kezeléésséére vonatkozre vonatkozóó rendelkezrendelkezéések megssek megséértrtéése (pl. se (pl. 
bank);bank);

�� Ital vagy drog munkahelyre bevitele,  fogyasztItal vagy drog munkahelyre bevitele,  fogyasztáása, sa, 
ellenellenıırzrzéés megakads megakadáályozlyozáása.sa.

6.1.2.1 Fegyelmi v6.1.2.1 Fegyelmi véétstsééget kizget kizáárróó okokokok
�� MMáás szems szeméély ly ééletletéét, testi t, testi éépspsééggéét vagy egt vagy egéészsszsééggéét t 
veszveszéélyeztetnlyeztetnéé vagy bvagy bőőncselekmncselekméényt valnyt valóóssíítana meg.tana meg.

�� VezetVezetıırrııll tartalmilag helyttartalmilag helytáállllóó negatnegatíív vv véélemleméény kny köözlzléése se 
megfelelmegfelelıı formformáábanban. . 

6.1.2.2 V6.1.2.2 Véétkesstkesséégg
�� Alapja a fegyelmi vAlapja a fegyelmi véétstséég megg megáállapllapííttáássáának.nak.
�� ViszonyulViszonyuláás az ember tudata s az ember tudata éés ks köötelezettstelezettséégszeggszegıı, jogellenes , jogellenes 
magatartmagatartáása ksa köözzöött.tt.

�� BBüüntetntetııjog egyik alapkategjog egyik alapkategóóririáája.ja.
�� MegvalMegvalóósulsuláási formsi formááii

•• Egyenes szEgyenes száándndéék.  k.  
•• EshetEshetıılegesleges szszáándndéék.k.
•• Tudatos gondatlansTudatos gondatlansáág.g.
•• HanyagsHanyagsáág.g.

6.1.2.3 Vet6.1.2.3 Vetııkkéépesspesséégg
�� BeszBeszáámmííthatthatóóssáág hig hiáánya.nya.
�� KKéépespes--e ele elııre belre beláátni tettei ktni tettei köövetkezmvetkezméényeit.nyeit.
�� MotivMotiváálhatlhatóó--e  az ele  az elııre meghirdetett hre meghirdetett háátrtráányos nyos 
kköövetkezmvetkezméényekkel.nyekkel.

�� FormFormááii
•• Teljes. Teljes. 
•• KorlKorláátozott. tozott. 
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MegjegyzMegjegyzééss

•• Egyenes szEgyenes száándndéék k 
�� TettTett hháátrtráányos knyos köövetkezmvetkezméényeit felismerte nyeit felismerte éés akartas akarta..

•• EshetEshetıılegesleges szszáándndéék k 
�� TettTett hháátrtráányos knyos köövetkezmvetkezméényeit felismerte nyeit felismerte éés s 
bbelenyugodottelenyugodott..

•• Tudatos gondatlansTudatos gondatlansáág g 
�� Tett negatTett negatíív kv köövetkezmvetkezméényeit felismerte, be nem nyeit felismerte, be nem 
kköövetkezvetkezééssüükben bkben bíízott.zott.

•• HanyagsHanyagsáágg
�� Fel kellett volna ismernie magatartFel kellett volna ismernie magatartáássáának hnak háátrtráányos nyos 
kköövetkezmvetkezméényeit, de nem volt tisztnyeit, de nem volt tisztáában azokkalban azokkal. . 

6.1.3 F6.1.3 Fegyelmi begyelmi büüntetntetééss
�� MunkavMunkaváállalllalóót t éérintrintıı hháátrtráányos jogknyos jogköövetkezmvetkezméény.ny.
�� MunkMunkááltatltatóó szabja ki.szabja ki.
�� SzankciSzankcióó fegyelmi vfegyelmi véétstséég miatt.g miatt.
�� Fegyelmi eljFegyelmi eljáárráást kst köövetvetııen.en.
�� CCéél a megell a megelıızzéés, nevels, neveléés.s.

6.1.3.1 K6.1.3.1 Köövetelmvetelméényeknyek
�� IgazsIgazsáágos.gos.
�� ArAráányos a fegyelmi vnyos a fegyelmi véétstséég sg súúlylyáával.val.
�� Munkaviszonnyal kapcsolatosMunkaviszonnyal kapcsolatos..
�� KollektKollektíív szerzv szerzııddéés szabs szabáályai.lyai.
�� PPéénzbnzbíírsrsáág nem lehet.  g nem lehet.  
(Nem azonos a(Nem azonos a kkáártrtéérrííttéési felelsi felelııssssééggggel.)el.)

�� Nem lehet munkavNem lehet munkaváállalllalóó szemszeméélyislyiséégi jogait gi jogait éés emberi s emberi 
mmééltltóóssáággáát st séértrtıı..

6.1.3.2 Fajt6.1.3.2 Fajtááii
�� ÍÍrráásbeli, szsbeli, szóóbeli megrovbeli megrováás.s.
�� Nem kNem kööteleztelezıı juttatjuttatáások megvonsok megvonáása.sa.
�� MunkakMunkaköör vagy munkahely ideiglenes megvr vagy munkahely ideiglenes megvááltoztatltoztatáása. sa. 
�� AlapbAlapbéér ideiglenes csr ideiglenes csöökkentkkentéése.se.
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6.1.4 6.1.4 FelmondFelmondááss
�� Nem fegyelmi bNem fegyelmi büüntetntetééss..
�� JogkJogköövetkezmvetkezméény mny máásik csoportjasik csoportja..
�� KKöötelesstelesséégszeggszegéés s „„adottadott”” szintjeszintje..
�� MunkavMunkaváállalllalóó a munkaviszony tova munkaviszony továábbi fenntartbbi fenntartáássáát t 
lehetetlennlehetetlennéé tevtevıı magatartmagatartáásasa..

�� Nincs szNincs szüükskséég fegyelmi eljg fegyelmi eljáárráásrasra..
�� AlakszerAlakszerőősséégg..

6.1.5 6.1.5 Fegyelmi eljFegyelmi eljáárrááss
�� Kik gyakoroljKik gyakoroljáák a fegyelmi jogkk a fegyelmi jogköörtrt..
�� Milyen feltMilyen feltéételek fenntelek fennáálllláása esetsa esetéén indn indííthatthatóó fegyelmi eljfegyelmi eljáárrááss..
�� Milyen idMilyen idııhathatááron belron belüül indl indííthatthatóó a fegyelmi elja fegyelmi eljáárrááss..
�� Hogyan kell lefolytatniHogyan kell lefolytatni..
�� Mik a munkavMik a munkaváállalllalóó vvéédekezdekezéési lehetsi lehetııssééggeeii..
�� Mik a fegyelmi bMik a fegyelmi büüntetntetéésre vonatkozsre vonatkozóó ddööntntéés tartalmi s tartalmi éés formai s formai 
kellkelléékeikei..

�� Mik a munkavMik a munkaváállalllalóó jogorvoslati lehetjogorvoslati lehetıısséégeigei..
�� Mi a munkavMi a munkaváállalllalóónak a sznak a száámmáára fegyelmi bra fegyelmi büüntetntetéést kiszabst kiszabóó
ddööntntéés elleni jogorvoslati igs elleni jogorvoslati igéénynyéét elbt elbíírráállóó ffóórum jogkrum jogkööre.re.

EljEljáárráás meginds megindííttáásasa EljEljáárráás menete s menete Fegyelmi Fegyelmi 
hathatáározatrozat

(Munka T(Munka Töörvrvéényknyköönyve, Kollektnyve, Kollektíív Szerzv Szerzııddéés)s)

6.2 Elbocs6.2 Elbocsááttáás, kils, kilééppééss
6.2.1 6.2.1 ElbocsElbocsááttááss
�� SSzervezeti zervezeti ééletciklus vletciklus véégege..
�� VVáállalati foglalkoztatllalati foglalkoztatáás s áátalaktalakííttáásasa LLéétsztszáámlemleééppííttééss
�� OkokOkok

•• HatHatéékonyabb foglalkoztatkonyabb foglalkoztatááss,, szervezeti racionalizszervezeti racionalizáállááss..
•• KKööltsltséégmegtakargmegtakarííttááss..
•• GazdasGazdasáágtalan tevgtalan tevéékenyskenyséégg..
(Pl.(Pl. elavult termelavult terméék megszk megszüüntetntetéésese))

•• TevTevéékenyskenyséégek gek ááthelyezthelyezéése (pl. mse (pl. máásik orszsik orszáágba), vagy gba), vagy 
kihelyezkihelyezéése (se (pl.pl. erre a teverre a tevéékenyskenyséégre specializgre specializáállóódott dott 
szervezetbeszervezetbe..))

6.2.1.1 6.2.1.1 OutplacementOutplacement
�� Nem Nem áálllláásksköözvetzvetííttééss
�� TanTanáácsadcsadáásisi--szolgszolgááltatltatáási folyamat si folyamat ÚÚj munkahely, j munkahely, 
munkakmunkaköör talr taláálláásasa..

�� ElhelyezkedElhelyezkedééshez szshez szüüksksééges ges paramparamééterekterek javjavííttáása sa 
((ÖÖnmenedzselnmenedzselééss))

�� CCééll
•• ElbocsElbocsááttáásokkal egysokkal együütt jtt jáárróó konfliktusok mkonfliktusok méérsrsééklkléésese
•• ÁÁllllááskeresskereséési kompetencisi kompetenciáák fejlesztk fejlesztéésese
•• ElbocsElbocsááttáásra kersra kerüüllıık munkaerk munkaerııpiacon valpiacon valóó úújbjbóóli li 
megjelenmegjelenéésséének tnek táámogatmogatáásasa

•• KapcsolatKapcsolatééppííttıı kkéészsszséégek elsajgek elsajááttííttáásasa
•• Jogi tanJogi tanáácsadcsadáás.s.
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6.2.1.1.1 6.2.1.1.1 FormFormááii

•• BelsBelsıı szervezszervezééss
�� KKööltsltséégtakargtakaréékosskossáágg..
�� ÉÉrintettek krintettek kéépesspesséégeinek, tapasztalatainak, ambgeinek, tapasztalatainak, ambíícicióóinak inak 
ismereteismerete..

•• KKüülslsıı szervezszervezééss
�� KKüülslsıı tantanáácsadcsadóó ccéégg..
�� Szerepzavarok elkerSzerepzavarok elkerüülléésese..
�� MunkMunkááltatltatóót segt segííti a lti a léétsztszáámlemleééppííttéés okozta probls okozta probléémmáák k 
feltfeltáárráássáában, megoldban, megoldáássáában.ban.

6.2.1.1.2 6.2.1.1.2 FajtFajtááii

•• VVáállalati programokllalati programok
�� TTöömeges lemeges leééppííttéés esets esetéénn..
�� CCéélja a lja a ccéégimgimáázszs megmegıırzrzéése, gondoskodse, gondoskodóó szolgszolgááltatltatáás s 
nynyúújtjtáása a lesa a leééppííttéésre kersre kerüüllıı munkavmunkaváállalllalóók szk száámmáárara..

�� JellemzJellemzııii
�� KKööltsltséégeket a munkgeket a munkááltatltatóó fizetifizeti..
�� ÖÖnknkééntes rntes réészvszvéétel tel 
(Szolg(Szolgááltatltatáás igs igéénybevnybevéétele a dolgoztele a dolgozóók rk réészszéérrııl l 
öönknkééntesntes..))

�� Munkaviszony idMunkaviszony idııtartama alatt tartama alatt 
(Programokon val(Programokon valóó rréészvszvéétel a munkaviszony tel a munkaviszony 
ididııtartama alatt kezdtartama alatt kezdııdik.)dik.)

•• EgyEgyééni ( vezetni ( vezetııi)i) programokprogramok
��ÁÁlllláásvesztsvesztéés traums traumáájjáának feldolgoznak feldolgozáásasa..
��ÖÖnnéértrtéékelkeléés, s, öönvizsgnvizsgáálatlat..
��Szakmai cSzakmai céélok lok úújrajraéértrtéékelkeléése se éés megfogalmazs megfogalmazáásasa..
��ÁÁllllááskeresskereséési stratsi stratéégigiáák kidolgozk kidolgozáásasa..
��KonkrKonkréét t áálllláások felkutatsok felkutatáásasa..
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6.2.2 6.2.2 KilKilééppééss
�� SSzervezeti zervezeti ééletciklus vletciklus véégege. . 
((Lehet nyugdLehet nyugdííjbajba vonulvonulááss))

�� Szervezet szSzervezet száámmáára vra vááratlan ratlan éés nem ks nem kíívváánatos.natos.
�� MunkavMunkaváállalllalóó szabad elhatszabad elhatáározrozáásasa..
�� „Ö„Ösztsztöönznzöötttt”” KilKilééppıı interjinterjúú
�� KilKilééppıı interjinterjúú

•• KKililééppéés oks okáának tisztnak tisztáázzáása sa 
��MMunkakunkaköör,  ellenszolgr,  ellenszolgááltatltatáások, elsok, elıımeneteli lehetmeneteli lehetıısséégekgek..

•• FFejlesztejlesztéési programoksi programok,, javjavíítandtandóó terterüületlet
��Munkahelyi lMunkahelyi léégkgköör, morr, moráál, munkafolyamatok l, munkafolyamatok 
szervezettsszervezettséége,  kommunikge,  kommunikáácicióó éés ts táájjéékoztatkoztatáás s 
eredmeredméényessnyesséégege..

•• ElElıınyenye
��Hasznos Hasznos éés torzs torzíítatlantatlan..

•• DolgozDolgozóó pozitpozitíív v éélmlméénnyel tnnyel táávozik vozik KKüülslsıı kapcsolatkapcsolat
ééppííttéésese, , esetleges kesetleges kééssııbbi vibbi visszatsszatéérréés.s.

6.3 Munka6.3 Munkaüügyi konfliktusok kezelgyi konfliktusok kezeléésese
KollektKollektíív tv táárgyalrgyaláás    s    KollektKollektíív szerzv szerzııddéés (Ks (Kööteleztelezıı éérvrvéénynyőő) ) 
6.3.1 Jogvita6.3.1 Jogvita

•• LLééteztezıı jogszabjogszabáály alapjly alapjáánn..
•• KKollektollektíív szerzv szerzııddéés jogszabs jogszabáályi erlyi erııvel bvel bíír. r. 
•• Nincs helye a szubjektNincs helye a szubjektíív mv méérlegelrlegeléésnek.snek.
•• MegoldMegoldáássokok

oo JogtanJogtanáácsadcsadóó: Egyeztet: Egyeztetıı, , éértelmezrtelmezıı szerepszerep. . 
oo DDööntntııbbíírróói rendszer: i rendszer: FelkFelkéért szemrt szeméély+ly+NNemperesemperes eljeljáárráás  s  
oo Jogi megoldJogi megoldáás: Ms: Munkaunkaüügyi bgyi bíírróóssáág.    g.    

6.3.2 6.3.2 ÉÉrdekvitardekvita
•• NNincs jogszabincs jogszabáályi allyi alááttáámasztmasztáás. s. 
•• SajSajáát hatt hatáásksköörben tarthatrben tarthatóó eljeljáárráás.s.
•• MegoldMegoldáásoksok

oo Jog elJog elııtti nem ertti nem erııszakos megoldszakos megoldáásoksok
�� DDööntntéést a felek hozzst a felek hozzáák megk meg

•• InformInformáális megbeszlis megbeszééllééss
•• TTáárgyalrgyalááss
•• BBéékkééltetltetıı eljeljáárráás (s (ConciliationConciliation))
•• KKöözvetzvetííttıı eljeljáárráás (s (MediationMediation))

�� DDööntntéést semleges szakst semleges szakéértrtıı hozza meghozza meg
•• DDööntntııbbíírrááskodskodáás (s (ArbitrationArbitration) ) 

oo Jogon kJogon kíívvüüli erli erııszakos megoldszakos megoldáások (sok (MMunkaharc)unkaharc)
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6.3.2.1 T6.3.2.1 Táárgyalrgyalááss

6.3.2.1.1 T6.3.2.1.1 Táárgyalrgyaláások szabsok szabáályailyai
•• Partnerkapcsolatok Partnerkapcsolatok éérvrvéényesnyesííttéése.se.
(Egyenrang(Egyenrangúússáág, legitimitg, legitimitáás, s, automautomóómiamia.).)

•• MegegyezMegegyezéési szsi száándndéék elvk elváárráása.sa.
•• KompromisszumKompromisszum-- éés konszenzusks konszenzuskéészsszséég .g .
(M(Máásik fsik féél l éérdekei is lrdekei is lééteztezııek.)ek.)

•• KKöölcslcsöönnöös bizalom, hitelesss bizalom, hitelesséég. g. 
(Hiteles inform(Hiteles informáácicióók, adatok.)k, adatok.)

•• Jog Jog éés felels felelıısssséég vg váállalllaláása.sa.
•• KKöölcslcsöönnöös szerzs szerzııddééses kses köötelezettstelezettséég vg váállalllaláása.sa.
•• BBéékekkeköötelezettstelezettséég.g.
•• JJóóllééti elv.ti elv.
•• Azonos megAzonos megííttéélléés elve.s elve.

Mindegyik fMindegyik féél feltl feltéételeinek teleinek 
teljesteljesííttéésese

Egyetlen helyes megoldEgyetlen helyes megoldáás s 
(az eny(az enyéém)m)

ProblProbléémmáákkEmberekEmberek

AjAjáánlatnlat--megoldmegoldááskeresskeresééssEngedmEngedméényny--gyengesgyengeséégg

PartnerPartnerEllenfEllenfééll

ÉÉrdekekre koncentrrdekekre koncentráálláássHelyzetre koncentrHelyzetre koncentráállááss

BBııvvííthetthetıı javakjavakKorlKorláátozott javak tozott javak 
(Z(Zéérróó öösszegsszegőő jjááttéék)k)

ÉÉrdek alaprdek alapúú
(K(Köözzöös s éérdekrdekéérvrvéényesnyesííttéés)s)

Helyzet alapHelyzet alapúú
(Ellenhelyzet)(Ellenhelyzet)

6.3.2.1.2. T6.3.2.1.2. Táárgyalrgyaláások fajtsok fajtááii
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6.3.2.2 Inform6.3.2.2 Informáális megbeszlis megbeszééllééss
•• FFéélhivatalos eljlhivatalos eljáárráás.s.
•• Felek Felek ááltal megbltal megbíízott belszott belsıı egyeztetegyeztetıı bizottsbizottsáág.g.

6.3.2.3 D6.3.2.3 Dööntntııbbíírrááskodskodáás s ((arbitratiarbitrationon))
•• Semleges fSemleges féél.l.
•• Partnerek elPartnerek elııre, re, öönknkéént nt áátadjtadjáák a dk a dööntntééss jogjogáátt..

6.3.2.4 B6.3.2.4 Béékkééltetltetıı eljeljáárrááss ((conciliationconciliation))
•• Semleges fSemleges féél bevonl bevonáásasa
•• Nem feltNem feltéétlentlenüül szakl szakéértrtıı, csak a t, csak a táárgyalrgyaláást vezeti.st vezeti.
•• SegSegíít a csoportnak a problt a csoportnak a probléémamegoldmamegoldáás folyamats folyamatáátt
hathatéékonyabbkonyabbáá tenni.tenni.

•• SzerepkSzerepkööre, a felek rre, a felek ráábbíírráása a korsa a koráábban megszakadt bban megszakadt 
ttáárgyalrgyaláások folytatsok folytatáássáára.ra.

•• PrPróóbbáálja a bizalmatlanslja a bizalmatlansáágot, szembengot, szembenáálllláást feloldani.st feloldani.
•• ÁÁttekinti a tttekinti a táárgyalrgyaláás eddigi folyamatait, eredms eddigi folyamatait, eredméényeit, nyeit, éértelmezi rtelmezi 
éés s öösszegzi az informsszegzi az informáácicióókat. kat. 

•• ÚÚj megvilj megviláággííttáásba helyezi a vitatott ksba helyezi a vitatott kéérdrdééseket. seket. 
•• DDööntntéést a csoport hozza meg.st a csoport hozza meg.

6.3.2.5 K6.3.2.5 Köözvetzvetííttıı eljeljáárrááss ((mediationmediation))
•• Semleges fSemleges féél bevonl bevonáása.sa.
•• AktAktíívabb szerep.vabb szerep.
•• A konfliktusban rA konfliktusban réésztvevsztvevıık mk máár nem tudnak kommunikr nem tudnak kommunikáálni lni 
egymegymáással. ssal. 

•• SSegegííttsséég g a feleka felekneknek a konfliktus helyzet felolda konfliktus helyzet feloldáássáában, a valban, a valóós s 
okok feltokok feltáárráássáában.ban.

•• ÁÁttekinti az anyagokat, ttekinti az anyagokat, éérveket, lrveket, lééppééseket, stb..seket, stb..
•• KKüüllöön is dolgozhat a felekkel.n is dolgozhat a felekkel.
•• KKéépviselhetipviselheti ııketket, de d, de dööntntéést st nem hoz a nem hoz a felek helyett.felek helyett.
•• MegoldMegoldáási javaslatot dolgoz ki.si javaslatot dolgoz ki.
•• JavaslatJavaslatáát nem kt nem kööteleztelezıı elfogadni.elfogadni.
•• LLééppééseisei

�� KapcsolatfelvKapcsolatfelvéétel a felekkel.tel a felekkel.
�� MegMegáállapodllapodáás a s a medimediáácicióó kereteiben.kereteiben.
�� ÜÜlléés megkezds megkezdéése.se.
�� A problA problééma megfogalmazma megfogalmazáása, napirend felsa, napirend feláállllííttáása.sa.
�� TTáárgyalrgyaláás.s.
�� Rejtett Rejtett éérdekek rdekek éés szs szüükskséégeltek, mgeltek, mööggööttes informttes informáácicióók k 
feltfeltáárráása sa éés megoszts megosztáása.sa.

�� LehetsLehetsééges megoldges megoldáás ms móódok kidolgozdok kidolgozáása.sa.
�� MegoldMegoldáások ksok köözzöös s éértrtéékelkeléése.se.
�� VVéégsgsıı megmegáállapodllapodáás.s.
�� FormFormáális meglis megáállapodllapodáás rs röögzgzííttéése.se.
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ÖÖsszehasonlsszehasonlííttááss

6.3.2.6 Munkaharc6.3.2.6 Munkaharc

�� NyNyíílt konfrontlt konfrontáácicióó KKáárokozrokozááss EEngedmngedméényeknyek,,
megmegáállapodllapodááss

�� KollektKollektíív tv táárgyalrgyaláások kiegsok kiegéészszííttıı eszkeszkööze.ze.
�� KollektKollektíív hatv hatáásksköörröökbe tartozkbe tartozóó jogokjogokéért, szabrt, szabáályozott lyozott 
eszkeszköözzöökkel kkel azonos tazonos táárgyalrgyaláási pozsi pozíícicióó..

�� MunkavMunkaváállalllalóó eszkeszköözeizei
•• FigyelemfelkeltFigyelemfelkeltıı formformáákk

��AgitAgitáácicióó, al, aláíáírráásgysgyőőjtjtéés, szimps, szimpáátia nyilatkozat.tia nyilatkozat.
��DemonstrDemonstráácicióó, munk, munkáásgysgyőőlléés.s.
��Cikkek szCikkek szóórróólapon, lapon, üüzemi zemi úújsjsáágban.gban.

•• SzelSzelííd formd formáákk
��PasszPasszíív ellenv ellenáálllláás.s.
��Tudatos teljesTudatos teljesíítmtméény visszatartny visszatartáás.s.
��LassLassúú munkavmunkavéégzgzéés.s.

•• SztrSztráájkjk
��SpontSpontááss. (Nem szakszervezet . (Nem szakszervezet ááltalltal szervezett.)szervezett.)
��FigyelmeztetFigyelmeztetıı. (R. (Röövid, vid, eerrıı demonstrdemonstráálláás.s.))
��SajSajáát kt köövetelveteléést alst alááttáámasztmasztóó..
��SzimpSzimpáátia. (Mtia. (Máás, harcban rs, harcban réésztvevsztvevıı csoportok csoportok 
ttáámogatmogatáása.)sa.)

�� MunkaadMunkaadóó eszkeszköözeizei
•• EgyEgyééni, szemni, szeméélyzetpolitikai eszklyzetpolitikai eszköözzöök. (Figyelmeztetk. (Figyelmeztetéés, s, 
elbocselbocsááttáás.s.))

•• FellFellééppéés a szakszervezet ellen.s a szakszervezet ellen.
•• SztrSztráájk intenzitjk intenzitáássáának csnak csöökkentkkentéése. (Sztrse. (Sztráájktjktöörrııkk, , 
ellentellentéétek.)tek.)

•• Okozott kOkozott káárok csrok csöökkentkkentéése. (Raktse. (Raktáárkrkéészlet felhalmozszlet felhalmozáása, sa, 
termeltermeléés s ááttüütemeztemezéése, se, úúj eszkj eszköözzöök, erk, erııforrforráások bevonsok bevonáása.sa.
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MUNKAMUNKAÜÜGYI GYI 
KAPCSOLATOK KAPCSOLATOK 
RENDSZERERENDSZERE

•• MunkapiaMunkapiacc
��MunkaadMunkaadóók, munkavk, munkaváállalllalóók.k.

•• ÉÉrdekellentrdekellentéétt
��MunkaadMunkaadóó PProfit, piaci rrofit, piaci réészesedszesedéés, ns, nöövekedvekedééss
��MunkavMunkaváállalllalóó BBéér, biztonsr, biztonsáág, g, munkafeltmunkafeltéé--
telek, telek, éérvrvéényesnyesüülléés. s. 

•• Hatalmi aszimmetria        Hatalmi aszimmetria        ÖÖsszefogsszefogááss, k, kollektollektíív v 
fellfellééppéés. s. 

•• SSajajáát ert erııforrforráássokok CCééllok megvalok megvalóóssííttáása.sa.
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1 Munka1 Munkaüügyi kapcsolatokgyi kapcsolatok
•• MunkaerMunkaerııpiacipiaci partnerek intpartnerek intéézmzméényesnyesíített tett 
egyegyüüttmttmőőkkööddéése. se. 

•• Kapcsolatrendszer         KKapcsolatrendszer         Kéét t éérdekszfrdekszfééra ra 
integrintegráálláása.sa.

•• TTáárgyalrgyaláás         s         ÉÉrdekkrdekküüllöönbsnbséégek feloldgek feloldáása.sa.

•• Hatalmi viszonyok Hatalmi viszonyok ááttíírráása        Egyenrangsa        Egyenrangúú felek.felek.

•• MunkavMunkaváállalllalóói i éérdekek krdekek kéépviselete.pviselete.

•• MegfelelMegfeleléés a munkavs a munkaváállalllalóó hosszhosszúú ttáávvúú, az , az EEEE--tt
stratstratéégiai tgiai téényeznyezııkkéént kezelnt kezelıı éérdekrdekéének.nek.

1.1 Munka1.1 Munkaüügyi kapcsolatok dimenzigyi kapcsolatok dimenzióóii
�� IndividuIndividuáális vagy kollektlis vagy kollektíív v éérvrvéényesnyesííttéési stratsi stratéégia. gia. 
�� ParticipParticipáácicióó vagy kollektvagy kollektíív tv táárgyalrgyaláás.s.

•• PParticiparticipáácicióó
��VVéélemleméény nyilvny nyilváánnííttáási lehetsi lehetıısséég a g a 
vváállalatirllalatiráánynyííttáási si éés s üüzemi dzemi dööntntéési si 
folyamatokba. folyamatokba. 

•• KollektKollektíív tv táárgyalrgyalááss
��ElosztElosztáási viszonysi viszonyookbankban megjelenmegjelenıı ellentellentéét t 
feloldfeloldáása.sa.

�� Mikro/Mikro/mezomezo/makro szint/makro szintőő szervezszervezııddéés.s.
•• TTartalmartalmi vonatkozi vonatkozáások.sok.
•• Magasabb szintMagasabb szintőő megmegáállapodllapodáás befolys befolyáásolja az solja az 
alacsonyabb szintalacsonyabb szintőőeket.eket.

�� HHááromprompóóluslusúú kapcsolat.kapcsolat.
•• MunkaerMunkaerııpiac       Kormpiac       Kormáányzati, nyzati, öönkormnkormáányzati, nyzati, 
politikai szempontok cpolitikai szempontok céélok lok éérvrvéényesnyesííttéésese
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2 2 ÉÉrdekkrdekkéépviseletekpviseletek
•• KKöözzöös fells fellééppéés s mmóódja.dja.
•• EgyenrangEgyenrangúú partnerkapcsolat.partnerkapcsolat.
•• OkOk

�� TTúúl sok a szerepll sok a szereplıı KKapcsolatok szervezapcsolatok szervezéésese nehnehééz.z.
�� Egyedi Egyedi éérdekrdekéérvrvéényesnyesííttéés          Aszimmetrikus ers          Aszimmetrikus erııviszonyokviszonyok

2.1 Munkav2.1 Munkaváállalllalóói i éérdekkrdekkéépviseletekpviseletek
2.1.1 Szakszervezetek2.1.1 Szakszervezetek

•• ÖÖnknkééntes ntes éés hosszs hosszúú ttáávra lvra léétestesíített munkavtett munkaváállalllalóói i 
szszöövetsvetséégek. gek. 

•• Tagjai az egyesTagjai az egyesüülléési szabadssi szabadsáág alapjg alapjáán, sajn, sajáát gazdast gazdasáági gi éés s 
szociszociáális helyzetlis helyzetüük, ill. munkafeltk, ill. munkafeltéételeik megteleik megóóvváása sa éés s 
javjavííttáása csa cééljljáábbóól hoztl hoztáák lk léétre.tre.

•• KKüüldetldetééss
��KKüülslsıı-- belsbelsıı munkaermunkaerııpiacipiaci esemeseméények munkavnyek munkaváállalllalóók k 
javjaváára fordra fordííttáása.sa.

•• Csak a munkaviszonnyal, szervezeti mCsak a munkaviszonnyal, szervezeti mőőkkööddééssel kapcsolatos ssel kapcsolatos 
éérdeket vrdeket vééd.d.

•• SzervezSzervezııddéésre nincs egyssre nincs egysééges modell. ges modell. 

2.1.1.1 Tagol2.1.1.1 Tagolóóddááss
�� VertikVertikáálislis

�� OrszOrszáágos, regiongos, regionáális, vlis, váállalati.llalati.
�� HorizontHorizontáális lis 

�� Szakmai Szakmai éés s áágazati.gazati.
�� EEgysgyséég g éés orients orientáácicióós.s.

SzakmaiSzakmai
�� Adott szakma munkavAdott szakma munkaváállalllalóóit kit kéépviselikpviselik..
�� HomogHomogéén tagsn tagsáág g KKevesebb belsevesebb belsıı éérdekkonfliktus, rdekkonfliktus, egyezegyezıı
igigéénynyekek. . 

�� VVáállalat dolgozllalat dolgozóóii SSokfokfééle szakmle szakmaa SSok szakszervezetok szakszervezet
RRivalizivalizáálláás         s         ÉÉrrdekkdekkéépviselet hatpviselet hatéékonyskonysáággáának nak 
cscsöökkentkkentéése, kapcsolattartse, kapcsolattartáás nehezs nehezííttéése.se.

ÁÁgazatigazati
�� Adott iparAdott iparáág, gazdasg, gazdasáági gi áágazat dolgozgazat dolgozóói.i.
�� Szakmai jellegtSzakmai jellegtııl fl füüggetlen.ggetlen.
�� VVáállalati vagy terllalati vagy terüületi elhelyezkedleti elhelyezkedééststııl fl füüggetlen.ggetlen.
�� Egy szakszervezet           MunkaadEgy szakszervezet           Munkaadóó..
�� HatHatéékony koordinkony koordináácicióó, kevesebb megosztotts, kevesebb megosztottsáág, egyszerg, egyszerőőbb bb 
kapcsolattartkapcsolattartáás.s.

�� KKüüllöönbnböözzıı foglalkozfoglalkozáások       Egyeztetsok       Egyeztetéési nehsi nehéézszséégek. gek. 
(Domin(Dominááns ns éérdekcsoport.)rdekcsoport.)
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Szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszereSzakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

X szakmaiX szakmai
szszöövetsvetséégg

Y szakmaiY szakmai
szszöövetsvetséégg

MunkaadMunkaadóóii
szszöövetsvetséégg

X1 szakmaiX1 szakmai
szakszervezetszakszervezet

X2 szakmaiX2 szakmai
szakszervezetszakszervezet

Y1 szakmaiY1 szakmai
szakszervezetszakszervezet

Y2 szakmaiY2 szakmai
szakszervezetszakszervezet

1. munkaad1. munkaadóó

2. munkaad2. munkaadóó

ÁÁgazati szakszervezetek kapcsolatrendszeregazati szakszervezetek kapcsolatrendszere

Ágazati szakszervezeti
szövetség

Ágazati munkaadói
szövetség

1. vállalati
szakszervezet

2. vállalati
szakszervezet 1. vállalat 2. vállalat

Érdekcsoportok Érdekcsoportok
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EgysEgyséégg
��Nyitott minden munkavNyitott minden munkaváállalllalóó felfeléé

OrientOrientáácicióóss
��AlapvetAlapvetıı éérdekkrdekkéépviseleti jellegpviseleti jelleg mellett nmellett nyelvi, yelvi, 
nemzetisnemzetiséégi, felekezeti, vallgi, felekezeti, valláási irsi iráányultsnyultsáágg

�� ErErııssííti a belsti a belsıı öösszetartsszetartáást, de kirekesztst, de kirekesztıı..

2.1.2 Kamar2.1.2 Kamaráák k 
(Kereskedelmi, ipari vagy (Kereskedelmi, ipari vagy éértelmisrtelmiséégi   gi   
éérdekvrdekvéédelmi testdelmi testüület)let)

2.1.3 Egy2.1.3 Egyééb tb táársadalmi egyesrsadalmi egyesüületekletek

2.2 Munk2.2 Munkááltatltatóói i éérdekkrdekkéépviseletekpviseletek
2.2.1 Sz2.2.1 Szöövetsvetséégg

•• ÖÖnknkééntessntesséég g éés a koals a koalíícicióós szabadss szabadsáág elve alapjg elve alapjáán.n.
•• SSajajáát t éérdekerdekekk vvéédelmdelméében.ben.
•• ÁÁgazati elven szervezgazati elven szervezııdnek.dnek.
•• RRegionegionáális tagozatlis tagozatokok, , éés orszs orszáágos csgos csúúcsszcsszöövetsvetséégegekk..
•• KKüüllöönbsnbséégek sajgek sajáát funkcit funkcióóttóól fl füüggggııenen

��KKéétptpóóluslusúú kapcsolat vagy kormkapcsolat vagy kormáányzati szint nyzati szint 
befolybefolyáásolsoláássa.a.

��KoordinKoordináállóó, egyeztet, egyeztetıı, szolg, szolgááltatltatóó szerep vagy erszerep vagy erııs, s, 
jelentjelentııs ms méértrtéékben centralizkben centralizáált dlt dööntntéésekre sekre ééppííttıı
szszöövetsvetséég.g.

2.2.2 Gazdas2.2.2 Gazdasáági kamargi kamaráák k 
•• OOrszrszáágokban szervezgokban szervezııddééssüükk éés szereps szerepüükk kküüllöönbnböözzıı..
•• EurEuróóppáában kban köözjogi kamarzjogi kamaráák, kk, kööteleztelezıı tagstagsáággal ggal 
rendelkeznek.rendelkeznek.

•• GGazdasazdasáági szervezetek gi szervezetek öönkormnkormáányzataknyzatakéént knt köözjogi zjogi 
feladatokfeladatok ellellááttáásasa..

•• KKéépviselhetik a vpviselhetik a váállalkozllalkozáások ksok köözzöös gazdass gazdasáági gi éérdekeit a rdekeit a 
kormkormáányzatinyzati--öönkormnkormáányzati szfnyzati szfééra elra elııtt, tt, éés a piaci verseny s a piaci verseny 
tisztastisztasáággáát megst megséértrtııkkel szemben.kkel szemben.
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3 Kollekt3 Kollektíív tv táárgyalrgyaláásoksok
•• CCééll

�� MunkavMunkaváállalllalóó éés munkaads munkaadóó kköözzöötti szerztti szerzııddéés megks megkööttéése.se.
((KollektKollektíív szerzv szerzııddéés.s.))

•• TartalmaTartalma
�� JJöövedelem.vedelem.
(Tarif(Tarifáák, bk, bééremelremeléési si üütem, ktem, küüllöönbnböözzıı juttatjuttatáások.)sok.)

�� MunkafeltMunkafeltéételek. telek. 
(Munkaid(Munkaidıı, szabads, szabadsáág, kg, kéépzpzééss, stb..), stb..)

�� KKéét ft féél kl köözzöötti kapcsolatok. tti kapcsolatok. 
(Elvek, norm(Elvek, normáák k éés szabs szabáályok.)lyok.)

•• AlapelvekAlapelvek
�� MunkaerMunkaerıı--piac szereplpiac szereplııinek kell inek kell egyezsegyezséégre jutniuk. gre jutniuk. 
(Piackorrekci(Piackorrekcióós szerep.)s szerep.)

�� Konfliktusokat Konfliktusokat feloldfeloldáása sa ttáárgyalrgyaláásoksok úútjtjáán.n.
(K(Kapcsolattartapcsolattartááss,, egyegyüüttmttmőőkkööddéés          s          KKonfliktuskezelonfliktuskezelıı
megoldmegoldáások)sok)

�� VVééssıı eseteset
��Munkaharc.Munkaharc.

•• SzabSzabáályoklyok
�� Partnerkapcsolatok Partnerkapcsolatok éérvrvéényesnyesííttéése.se.

((EgyenrangEgyenrangúússáág, legitimitg, legitimitáás, s, automautomóómiamia..))
�� MegegyezMegegyezéési szsi száándndéék elvk elváárráása.sa.
�� KompromisszumKompromisszum-- éés konszenzusks konszenzuskéészsszséég. g. 

((MMáásik fsik féél l éérdekei is lrdekei is lééteztezııek.ek.))
�� KKöölcslcsöönnöös bizalom, hitelesss bizalom, hitelesséég.g.

((Hiteles informHiteles informáácicióók, adatok.k, adatok.))
�� Jog Jog éés felels felelıısssséég vg váállalllaláása. sa. 
�� KKöölcslcsöönnöös szerzs szerzııddééses kses köötelezettstelezettséég vg váállalllaláása.sa.
�� BBéékekkeköötelezettstelezettséég.g.
�� JJóóllééti elv.ti elv.
�� Azonos megAzonos megííttéélléés elve.s elve.
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3.1 Folyamata3.1 Folyamata

3.1.1 El3.1.1 Elııkkéészszííttéésese

3.1.1.1Bels3.1.1.1Belsıı elelııkkéészszííttééss
oo GazdasGazdasáági feltgi feltéételek, adottstelek, adottsáágok gok éés lehets lehetıısséégek vizsggek vizsgáálatlataa

•• KKöövetelveteléések alapjasek alapja
�� IInflnfláácicióós s éértrtéékvesztkvesztééss, , gazdasgazdasáági  ngi  nöövekedvekedéésbsbııl l 
adadóóddóó rréészesedszesedéés.s.

•• GazdasGazdasáág egg egéészsze (e (adott adott áágazat,gazat, vváállalatllalat)      J)      Jelenlegi elenlegi éés s 
vváárhatrhatóó vvááltozltozáás .s .

•• PPiaci helyzet, jiaci helyzet, jöövedelmezvedelmezıısséégi, elosztgi, elosztáási, nsi, nöövekedvekedéési si 
eseséélyek.lyek.

•• MunkaerMunkaerııpiac.piac.
(F(Foglalkoztatoglalkoztatáási, jsi, jöövedelmi helyzet.vedelmi helyzet.))

oo Hatalmi szituHatalmi szituáácicióó, er, erııpozpozíícicióó felmfelméérréése.se.
•• SzervezettsSzervezettséégi fok.gi fok.
(T(Tagsagsáág elszg elszáántsntsáága,ga, kkonkurenciaonkurencia--viszonyok.)viszonyok.)

•• IIlleszkedlleszkedéés s a ta táágabb gabb éérdekkrdekkéépviseleti szpviseleti szöövetsvetséég globg globáális lis 
stratstratéégigiáájjáába.ba.

•• KKöözvzvéélemleméény. ny. 
((MunkavMunkaváállalllalóói, munkaadi, munkaadóói oldal ni oldal néépszerpszerőősséége, politikai ge, politikai 
ssúúlya.lya.))

oo VVáárhatrhatóó ttáárgyalrgyaláási ssi sááv meghatv meghatáározrozáása. sa. 
(Megt(Megtáárgyalandrgyalandóó ttéémmáák, kk, köövetelveteléések,igsek,igéények.)nyek.)

oo DelegDelegáácicióó öösszesszeáállllííttáása, stratsa, stratéégia meghatgia meghatáározrozáása.sa.
•• IndulIndulóó ajajáánlat. nlat. 
•• MMáásik oldal vsik oldal váárhatrhatóó magatartmagatartáása         Taktika, stsa         Taktika, stííluslus
•• DelegDelegáácicióó vezetvezetııjjéének kijelnek kijelöölléése       se       DelegDelegáácicióó
öösszefogsszefogáása, stratsa, stratéégia gia éérvrvéényesnyesííttéése.se.

3.1.1.2 K3.1.1.2 Küülslsıı elelııkkéészszííttééss
oo KKöörnyezeti feltrnyezeti feltéételek kedveztelek kedvezıı alakalakííttáása sa 
(Tags(Tagsáág, szg, szöövetsvetséég, kg, köözvzvéélemleméény, sajtny, sajtóó..))
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3.1.2 Lefolytat3.1.2 Lefolytatáásasa

•• ElElıızetes kapcsolatfelvzetes kapcsolatfelvéétel.tel.
��Anyagok Anyagok áátadtadáása, ksa, köövetelveteléések ismertetsek ismertetéése, javaslat.se, javaslat.
��Esetleges Esetleges „„puhatolpuhatolóózzááss””..
��KKöötelezettstelezettséég ng néélklküüli erli erııpozpozíícicióó felmfelméérréés. s. 

•• TTéényleges tnyleges táárgyalrgyaláás.s.
��ÁÁllllááspontok konfrontspontok konfrontáácicióója. ja. 
(Javaslatok (Javaslatok üütktkööztetztetéése.)se.)

��RRéészletes tanszletes tanáácskozcskozáás. s. 
((ÁÁllllááspontok kifejtspontok kifejtéése, megvitatse, megvitatáása)sa)

��MMáásik fsik féél taktikai puhl taktikai puhííttáása.sa.
��TanTanáácskozcskozáás kisebb bizottss kisebb bizottsáágokban. gokban. 
(Szak(Szakéértrtıık) k) 

��DDööntntéési krsi kríízis. zis. 
(T(Táárgyalrgyaláási eredmsi eredméények, lehetnyek, lehetıısséégek, kgek, köövetkezmvetkezméények nyek 
mméérlegelrlegeléése alapjse alapjáánn))

��EEngedmngedméényeknyek megfontolmegfontoláása          Msa          Máásik fsik féél ajl ajáánlatanlata
��MegegyezMegegyezéés. s. 
(T(Táárgyalrgyaláás vs véégeredmgeredméénye.nye.))

3.1.3 Ut3.1.3 Utóéóéletelete
•• EredmEredméény elfogadtatny elfogadtatáásasa DelegDelegáácicióót kikt kiküüldldıı
éérdekkrdekkéépviseleti testpviseleti testüület   let   ÉÉrdekkrdekkéépviseleten pviseleten 
belbelüüli egyeztetli egyeztetéés.s.

•• MegMegáállapodllapodáás kihs kihiirdetrdetéése.se.
•• UtUtóólagos lagos éértrtéékelkelééss KKöövetkeztetvetkeztetéések. sek. 
((ElElııkkéészszííttéés, taktika eredms, taktika eredméényessnyesséége, delegge, delegáácicióó
öösszesszeáállllííttáása, munksa, munkáájja)a)

•• EllenEllenıırzrzıı mechanizmusok        Mmechanizmusok        Megegáállapodllapodáás s 
betartbetartáássa.a.
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TTáárgyalrgyaláás folyamatas folyamata

KKöörnyezeti sziturnyezeti szituáácicióó TTáárgyalrgyalóó felekfelek

TTáárgyalrgyaláási szitusi szituáácicióó

TTáárgyalrgyaláás folyamatas folyamata

TTáárgyalrgyaláás els elııkkéészszííttéésese

EredmEredméény ny éértrtéékelkeléésese

MegvalMegvalóósulsuláás ks köövetvetéésese

TTáárgyalrgyaláás eredms eredméényenye

EredmEredméény elfogadny elfogadáásasa

3.2 T3.2 Táárgyalrgyaláási taktiksi taktikáákk

•• ElElııkkéészszííttéés, lebonyols, lebonyolííttáás, lezs, lezáárráás folyamats folyamatáában ban 
alkalmazott malkalmazott magatartagatartááss

•• CCééll
��SSajajáát tt táárgyalrgyaláási pozsi pozíícicióó,, eleléérhetrhetıı eredmeredméény ny 
pozpozíícicióó javjavííttáásasa
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3.2.1 Lebonyol3.2.1 Lebonyolííttáással kapcsolatos elemekssal kapcsolatos elemek
•• TTáárgyalrgyaláási szint. si szint. 

oo VVáállalati, llalati, áágazati, makro. gazati, makro. 
oo Legjobb pozLegjobb pozíícicióót jelentt jelentıı szintre terelni!szintre terelni!
oo KKialakult hagyomialakult hagyomáánynyok.ok.

•• TTáárgyalrgyaláások idsok idııszaka.szaka.
oo KedvezKedvezıı ererııviszonyok. viszonyok. 
(Termel(Termeléés s szezonalitszezonalitáásasa, forgalom id, forgalom idııbeli vbeli vááltozltozáásasa, , 
stb..stb..))

•• TTáárgyalrgyaláás helye.s helye.
oo IsmerIsmerııs helys hely..

��EErrııssííti a pozti a pozíícicióót.t.
oo Semleges hely.Semleges hely.

��FFüüggetlenggetlensséég g éérzrzéése        Ose        Oldottabbldottabb vvéélemleméényny
nynyíílvlváánnííttááss

•• ÜÜlléésrendsrend, k, köörnyezet.rnyezet.
oo Adott szemAdott szeméély sly súúlya deleglya delegáácicióón beln belüül.l.
oo FFéényviszonyok, akusztika, szellnyviszonyok, akusztika, szellıızzéés, technikai s, technikai 
feltfeltéételek.telek.

•• TTáárgyalrgyalóó bizottsbizottsáág.g.
oo Minden tMinden táárgyalandrgyalandóó kkéérdrdééss SSzakzakéértrtııi ri réészvszvéétel.tel.
oo KiegyensKiegyensúúlyozott emberi kapcsolat.lyozott emberi kapcsolat.
oo AlkalmazandAlkalmazandóó ststíílus, taktika lus, taktika üügygyéében egyetben egyetéértrtéés.s.

•• TTáárgyalrgyaláások elnsok elnööklkléése.se.
oo KKöözzöös megegyezs megegyezééssel semleges elnssel semleges elnöök felkk felkéérréése.se.
oo KulcspozKulcspozíícicióó..

3.2.2 Aj3.2.2 Ajáánlattal kapcsolatos elemeknlattal kapcsolatos elemek

•• TTáárgyalrgyaláási ssi sááv:v: KKéét elvt elváárráás, ajs, ajáánlat knlat köözzöötti intervallum. tti intervallum. 
•• AspirAspiráácicióós szints szint: E: Elléérendrendıı ccééll
•• MinimMinimáálpozlpozíícicióó: Als: Alsóó hathatáárréértrtéékk
•• IndulIndulóó ajajáánlatnlat: : TTáárgyalrgyaláás s kezdkezdéésese

•• MozgMozgááststéérr
oo IndulIndulóó kköövetelveteléések rsek röögzgzííttéése mindkse mindkéét rt réészrszrııll
oo EEngedmngedméények nyek „„intervallumaintervalluma””
oo MMiniminimáál l éés aspirs aspiráácicióós szint ks szint küüllöönbsnbséégege
oo TTúúl szl szőők:k: NehNehééz megegyezz megegyezéési lehetsi lehetıısséégg
oo TTúúl nagy:l nagy: KomolytalanKomolytalanssáág veszg veszéélyelye

•• CsomagmCsomagmóódszerdszer
oo BBéér, munkaidr, munkaidıı, p, póótltléék, munkafeltk, munkafeltéételek, stb.. telek, stb.. 
oo SzSzééles kombinles kombináácicióós lehets lehetıısséégg
oo NNehezen ehezen ááttekinthetttekinthetıı KKüüllöönbnböözzıı dimenzidimenzióójjúú ttéételek telek 

•• ValValóós s éés ls láátszatpoztszatpozíícicióók felk felééppííttéésese
oo AjAjáánlat: Lnlat: Láátszatpoztszatpozíícicióó
oo CsomagbaCsomagban n kevkevéésbsbéé fontos (fontosnak feltfontos (fontosnak feltüüntetett) ntetett) 
ttéételektelek MozgMozgááststéér nr nöövelveléésese
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3.2.3 Folyamat sor3.2.3 Folyamat soráán alkalmazott elemekn alkalmazott elemek

3.2.3.1 Nyom3.2.3.1 Nyomáásgyakorlsgyakorláás (ps (pozozíícicióószerzszerzééss))
•• PozPozíícicióószerzszerzéés szakmai s szakmai éérvekkel.rvekkel.

�� KKöövetelveteléés jogosss jogossáággáának snak szakmai zakmai éérvekrvekkel tkel táámadmadáása         sa         
EElbizonytalanlbizonytalanííttáás. s. 

•• RagaszkodRagaszkodáás eredeti s eredeti áálllláásponthoz.sponthoz.
�� (Pl. t(Pl. tagsagsáág g hajthatatlanshajthatatlansáága.)ga.)

•• NyNyíílt fenyegetlt fenyegetéés.s.
�� (Pl. (Pl. ttáárgyalrgyaláás megszakads megszakadáássáának vesznak veszéélye, tagslye, tagsáág g 
elszelszáántsntsáága, stb.)ga, stb.)

•• Indirekt nyomIndirekt nyomáásgyasgyakkorlorláás.s.
�� DemonstrDemonstráácicióók, befolyk, befolyáásos szemsos szeméélyek tlyek táámogatmogatáásasa, stb.., stb..

•• BlBlööff.ff.
�� FFéél tudatos megtl tudatos megtéévesztvesztéése adatokkal vagy fenyegetse adatokkal vagy fenyegetééssel.ssel.
(H(Hitelteleiteltelennnnéé vváálláás veszs veszéélye.)lye.)

3.2.3.2 3.2.3.2 IntegratIntegratíívv ((mmáásik fsik féél megnyerl megnyeréésse)e)
•• MeggyMeggyıızzéés.s.

�� Szakmai Szakmai éérvekrvek sajsajáát t áállllááspont igazolspont igazoláássáára.ra.
•• KKöözzöös megolds megoldááskeresskereséés.s.

�� EEgygyüütt, mindktt, mindkéét ft féél szl száámmáára elfogadhatra elfogadhatóó, k, köölcslcsöönnöösen sen 
elelıınynyöös eredms eredméényt.nyt.

3.2.3.3 Be3.2.3.3 Beáállllííttóóddááss ((ttáárgyalrgyaláási lsi léégkgköörr))
•• KooperatKooperatíív tv táárgyalrgyaláási lsi léégkgköör kialakr kialakííttáása.sa.

�� KompromisszumkKompromisszumkéészsszséég hangsg hangsúúlyozlyozáásasa FeszFeszüültsltséégek gek 
cscsöökkentkkentéése.se.

•• FelelFelelıısssséég kg kíívvüülre helyezlre helyezéése.se.
((„„BBőőnbaknbak””))

•• KompromiszumkKompromiszumkéészsszséégg jelzjelzéése.se.
�� EngedmEngedméények.nyek.

oo Gyakran Gyakran szimbszimbóólikuslikus jellegjellegőő..
oo OOldja a feszldja a feszüültsltsééget, bizalmatlansget, bizalmatlansáágot.got.

3.2.3.4.M3.2.3.4.Megegáállapodllapodáás els eléérrééssee
•• EngedmEngedméényeknyek

�� HiHitelteleteltelesssséég megg megıırzrzéésese MMéértrtéék, idk, idıızzííttéés fontosss fontossáága.ga.
•• CsomagtaktikaCsomagtaktika

�� EEgygyüütt vagy tt vagy elemenkelemenkéént??nt??
oo EgyEgyüütttt

��EEgyszergyszerőőbb szakszerbb szakszerőőbb, kevesebb esbb, kevesebb eséély az egyly az együüttes ttes 
optimumra.optimumra.

oo ElemenkElemenkééntnt
��KezdKezdéés as a legnehezebbel, vagy a legklegnehezebbel, vagy a legköönnyebbennyebbel.l.

•• DDifferenciifferenciáálláás s éés ms móódosdosííttááss
�� CCéélt nem lt nem eleléérhetrhetıı, az ig, az igéény mny móódosdosííttáássáával elfogadhatval elfogadhatóóvváá
tehettehetıı..
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KollektKollektíív tv táárgyalrgyaláások eredmsok eredméénynyéét befolyt befolyáásolsolóó ttéényeznyezııkk

GazdasGazdasáági tgi téényeznyezııkk

Szervezeti tSzervezeti téényeznyezııkk

TTáárgyalrgyaláási tsi téényeznyezııkk

3.2.4 Meg3.2.4 Megáállapodllapodáás elfogadtats elfogadtatáássáával val 
kapcsolatos elemekkapcsolatos elemek

��SSajajáát szervezeten belt szervezeten belüül.l.
��MegMegáállapodllapodáás elfogadtats elfogadtatáása azsa az éérdekkrdekkéépviseleti pviseleti 
testtestüületlettel.tel.

��DDelegelegáácicióó munkmunkáájjáának elismernak elismeréése.se.

•• Folyamatos konzultFolyamatos konzultáácicióó..
•• UtUtóólagos elfogadtatlagos elfogadtatáás. s. 

oo ÉÉrvkrvkéént a nt a mmáásik fsik féél szempontjainak kiemell szempontjainak kiemeléése.se.
oo DelegDelegáácicióó tagjai ktagjai köözzöött tt éérdekkrdekkéépviseletek vezetpviseletek vezetııii
SSzemzeméélyelyess hiteleshitelesííttéés.s.

•• KKöövetvetéés,uts,utáánznzáás.s.
oo NNincs objektincs objektíív egzakt mv egzakt méércrce.e.
oo EElfogadhatlfogadhatóó, amit m, amit máássholhol elfogadtak.elfogadtak.
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4 4 ParticipParticipáácicióó
�� „„RRéészvszvéételi lehetteli lehetıısséégg”” vváállalati dllalati dööntntéésekben.sekben.
�� VVáállalat vagy intllalat vagy intéézmzméény mny mőőkkööddééssééneknek, vezet, vezetııi di dööntntééseksek
befolybefolyáásolsoláása.sa.

�� VezetVezetıık intk intéézkedzkedéési, dsi, dööntntéési hatsi hatáásksköörréének korlnek korláátoztozáása. sa. 
�� MunkaadMunkaadóó egyoldalegyoldalúú hatalmi jogoshatalmi jogosíítvtváányainak korlnyainak korláátoztozáásasa
�� DemokrDemokráácia cia üüzemi megjelenzemi megjelenéésse.e.
�� MMunkavunkaváállalllalóói i éérdekkrdekkéépviselet lehetpviselet lehetııssééggéének megteremtnek megteremtéésese a a 
munkavmunkaváállalllalóókat kat éérintrintıı vváállalatirllalatiráánynyííttáási si éés s üüzemi zemi 
ddööntntéésekben.sekben.

�� AlapelvekAlapelvek
•• AutonAutonóómia mia 

oo Nem kNem köözvetlen munkavzvetlen munkaváállalllalóói ri réészvszvéétel, hanem tel, hanem 
kkéépviseletet.pviseletet.

oo FFüüggetlen a menedzsmenttggetlen a menedzsmenttııll éés s vváálasztlasztóóititóól.l.
oo VisszahVisszahíívhatvhatóó..

•• EgyEgyüüttmttmőőkkööddééss
oo ÜÜzem jzem jóóllééte te éérdekrdekéében egyben együüttmttmőőkkööddıı, , 
kompromisszumkkompromisszumkéészsz éés bs béékkéés magatarts magatartááss..

•• Bizalom.Bizalom.
oo EEgygyüüttmttmőőkkööddéés felts feltéételetele
oo KKonfliktust szfonfliktust szféérráán kn kíívvüülre helyezlre helyezéésese

INFORMATIKAI INFORMATIKAI 
LEHETLEHETİİSSÉÉGEKGEK
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Nincs hétköznapi józan esze, csak technikai tudása 
van. Nem lehet vakon hinni benne. Csak tanácsot, 
javaslatot ad.

Van hétköznapi józan esze (nem keresi pl. 
Shakespeare telefonszámát a telefonkönyvben)

Szők, technikai látószögbıl, csak a beépített 
aspektus(ok)ból tud a problémákhoz hozzáállni
Jellemzıen felszíni modell(ek)el operál

Széles látószögbıl, több aspektusból vizsgálja a 
problémákat (dinamikusan, a helyzethez 
alkalmazkodva)
Többszintőmodellekkel operál

A belsı feldolgozás szimbólumokkal (és numerikus 
értékekkel) manipulál

A gondolkodási folyamatok változatosak, gazdagok

A rendszer felhasználói felülete általában egyféle, 
pl. korlátozott természetes nyelvő kommunikációt 
biztosít

Az ember a környezetéhez különbözı
érzékszerveivel kapcsolódik (hall, lát, tapint, észlel, 
szagol, megérez, beszél)

Nincs tudatában ismeretei korlátainak – hacsak 
bele nem programozták („Kérem, forduljon igazi 
szakértıhöz!”)

Általában ismeri tudásának, képességeinek 
korlátait (tudja, mikor kell másoktól tanácsot, 
segítséget kérnie)

Csak azt tudja, amit beleépítettek (hatékony gépi 
tanulási mechanizmusok kellenének)

A körülményekhez alkalmazkodik, tanul 
(ismeretbıvítés, képesség-fejlesztés)

Ihlettelen, lélektelenKreatív, innovatív

Elérhetı áron megszerezhetı, a helyszínre vihetı és 
sokszorosítható

Nagyon meg kell fizetni, és általában nehezen 
érhetı el

Mindig következetes (bár „érzéketlen”)Nem mindig következetes, gyakran labilis 
(emocionális hatásokra érzékeny)

Könnyő dokumentálniNehéz dokumentálni

Könnyő dokumentálniNehéz átadni, reprodukálni; oktatással terjeszthetı

Állandó, tartós („halhatatlan”)Mulandó (ha nem használjuk, elfelejtjük)

Mesterséges szakismeretekEmberi szaktudás

1 EEM 1 EEM éés az informatikas az informatika

1.1 EEM tev1.1 EEM tevéékenyskenyséégek tgek táámogatmogatáásasa

•• InformInformáácicióó, tud, tudáás megls meglééte.te.
(Szem(Szeméély, idly, idıı, hely, mennyis, hely, mennyiséég, ming, minıısséég,)g,)

•• BlokkolBlokkolóóddáás s 
�� OkOk

�� InformInformáácicióó ttúúlterheltslterheltséég miatt. g miatt. 
�� InformInformáácicióószszőőrréés ids idııigigéényes.nyes.
�� KKéézivezzivezéérlrlééss veszveszéélye. lye. 
(Kontrollhat(Kontrollhatáárok!)rok!)

�� KKöövetkezmvetkezméényny
��TudTudáásmenedzsment rendszersmenedzsment rendszeréének kialaknek kialakííttáása. sa. 
(Megfelel(Megfelelıı emberhez a megfelelemberhez a megfelelıı informinformáácicióó.) .) 

•• InformInformáácicióó minminıısséégege
�� HitelessHitelesséég, g, éérvrvéényessnyesséég.g.
�� HasznosHasznosííthatthatóóssáág mg méértrtééke a dke a dööntntééshozatali folyamat sorshozatali folyamat soráán.n.
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•• BelsBelsıı ffóórumok, versenytrumok, versenytáársakat figyelrsakat figyelıı rendszerekrendszerek..
((BBeszeszáállllííttóók, vevk, vevıık, ipark, iparáág meghatg meghatáározrozóó makrogazdasmakrogazdasáági gi éés s 
jogi tjogi téényeznyezıık, trendek, hatk, trendek, hatáásoksok..))

•• DDööntntééststáámogatmogatóó rendszerek.rendszerek.
�� DDööntntééshozatal sorshozatal soráán az adatok strukturn az adatok strukturáálláása, hozzsa, hozzááfféérréés s 
biztosbiztosííttáás, s, éés elemzs elemzééss..

�� OnOn--lineline--analanaliitikustikus feldolgozfeldolgozááss
��ControllingControlling tevtevéékenyskenysééget tget táámogatmogatóó szoftverek. szoftverek. 
��BeszBeszáámolmolóók, elemzk, elemzéések ksek kéészszííttéése.se.

�� AdatbAdatbáánynyáász programoksz programok
��ProaktProaktíívv mmóódon tdon táárnak fel kapcsolatokat az egyes rnak fel kapcsolatokat az egyes 
adatelemek kadatelemek köözzöött.tt.

��BeszBeszáámolmolóók, elemzk, elemzéések ksek kéészszííttéésese..
�� Csoportos dCsoportos dööntntééshozatalt tshozatalt táámogatmogatóó szoftverekszoftverek

��EmberektEmberektııl  l  éés szs száámmííttóóggééppbbııl szl száármazrmazóó adatokat adatokat 
strukturstrukturáálnaklnak,, éés dolgoznak fel.s dolgoznak fel.

��TTáámogatjmogatjáák a dk a dööntntééshozatalt.shozatalt.
�� SzakSzakéértrtıı rendszerekrendszerek

��SzabSzabáályrendszerbe klyrendszerbe kóódolt szaktuddolt szaktudáást hasznst hasznáál fel jl fel jóól l 
definidefiniáálhatlhatóó kkéérdrdéések megoldsek megoldáássáárara,,

Adatfeldolgozó
Rendszer 
(DP)

Mőveletek
A konkrét 

munkafolyamatok 
eszközeinek 
mőködtetése.

Alsó

Operatív

Vezetıi Információs 
Rendszer 
(MIS)

Controlling
Eredmények (tények 

és tervek) 
egybevetése, 
beavatkozás.

Középsı

Taktikai

Tudásbázisú
Rendszer 
(KBS)

SzakSzakéértrtıı rendszerrendszer
(ES)(ES)

Tervezés
Hosszú távú stratégiai 
döntések és tervek.

Felsı

Stratégiai

Számítógépes 
rendszer típusa

Informació
forrás

Döntéshozatal 
szintje

1.2 Informatikai t1.2 Informatikai táámogatmogatááss kontextusakontextusa
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1.2.1 1.2.1 AdatfeldolgozAdatfeldolgozóó Rendszerek Rendszerek 
•• MMőőveletek szveletek szééles skles skáálláájjáát tt táámogatjmogatjáák.k.
•• A megkA megkíívváánt dnt dööntntéés egyedi tranzakcis egyedi tranzakcióót foglal magt foglal magáában.ban.

��MegrendeljMegrendeljüükk--e e úújra a kifogyott tjra a kifogyott téételt? telt? 
�� JJóóvvááhagyjukhagyjuk--e a ve a váássáárlrlóó hitelighiteligéénynyéét megrendelt tt megrendelt téételek telek 
vváássáárlrláássáához?hoz?

•• TranzakciTranzakcióók tk töömegmegéének kezelnek kezelııi.i.
•• EEljljáárráássokok, melyek a vonatkoz, melyek a vonatkozóó üüzleti tranzakcizleti tranzakcióók egy vagy k egy vagy 
ttööbb tbb tíípuspusáával foglalkoznak.val foglalkoznak.

•• A feldolgozott tranzakciA feldolgozott tranzakcióókra pkra pééldldáák a fizetk a fizetéési jegyzsi jegyzéékek, a kek, a 
szszáámlmláák kik kiáállllííttáása, elfogadhatsa, elfogadhatóó szszáámlmláák, kifizethetk, kifizethetıı szszáámlmláák, k, 
kkéészletszletnyilvnyilváántartntartááss, v, váássáárlrlááss, , stbstb……. . 

•• Tipikusan minden adatfeldolgozTipikusan minden adatfeldolgozóó rendszer egy alkalmazrendszer egy alkalmazáás.s.
•• ElElııíírt sorrendben vrt sorrendben véégrehajtandgrehajtandóó utasutasííttáások sorozata.sok sorozata.
•• Algoritmus vAlgoritmus vááltozatlan.ltozatlan.
•• NNagy mennyisagy mennyisééggőő adatot szolgadatot szolgááltatltat..
•• BBáármikor rmikor leklekéérdezhetrdezhetıı a ka kíívváánt informnt informáácicióó..
•• SzSzáámmííttóóggéép szerepep szerepe

��Adatok Adatok öösszessszesííttéése se éés leks lekéérdezrdezéése.se.
•• AAdatdatáállomllomáány valny valóószszíínnőőssííthetthetıı nnöövekedvekedéése.se.

�� TTúúl nagy adatl nagy adatttéérfogatokrfogatok..
�� Lehetetlen Lehetetlen ááltalltaláános nos éértelmezrtelmezéésre jutnisre jutni aa ttúúl sok rl sok réészletszlet
miattmiatt. . 

1.2.2 Vezet1.2.2 Vezetııi informi informáácicióós rendszereks rendszerek
•• Nagy tNagy töömegmegőő adatadatáállomllomáánybnybóól adatok l adatok öösszessszesííttéése se éés s 
vváálogatlogatáása.sa.

•• JelentJelentéés ads adáás a rendszer kimeneteinek.s a rendszer kimeneteinek.
��„„KizKizáárráásos jelentsos jelentéésadsadááss””. . 

•• AdatkivAdatkiváálasztlasztóó kritkritéériumok beiktatriumok beiktatáása tartalmi vonatkozsa tartalmi vonatkozáás s 
alapjalapjáán a szn a száámmííttóóggéépes programon belpes programon belüül.l.
�� Pl. kPl. kéészletgazdszletgazdáálkodlkodáás. (Ms. (Mőőkkööddééss--ellenellenıırzrzéés.)s.)
��Az egyes tranzakciAz egyes tranzakcióókat kkat köövetvetııen az egyes ten az egyes téételekre telekre 
vonatkozvonatkozóó kkéészletszintek programmal szletszintek programmal éértrtéékelhetkelhetıık k 
„„kizkizáárráásossos”” jelentjelentéésadsadáási techniksi technikáákkal. kkal. 

��Minimum Minimum éés maximum ks maximum kéészletszintek beszletszintek beééppííttéése.se.
��Algoritmus.Algoritmus.

oo KiszKiszáámmíítja a ttja a téétel haszntel hasznáálatlatáának tnak töörtrtéénetnetéét.t.
oo MeghatMeghatáározza azt az idrozza azt az idııtartamot, ameddig a tartamot, ameddig a 
meglmegléévvıı kkéészletek el nem fogynak. szletek el nem fogynak. 

oo BeazonosBeazonosííthatja  a 45 napnthatja  a 45 napnáál rl röövidebb idvidebb idıı alatt alatt 
elfogyelfogyóó ttéételeket.teleket.

oo Ha a leltHa a leltáári kri kéészletben a tszletben a téételek 90%telek 90%--a a norma a normáál l 
mennyismennyiséégi szinteken belgi szinteken belüül van, felhl van, felhíívja a figyelmet vja a figyelmet 
a ta téételeknek kivteleknek kivéételt ktelt kéépezpezıı a 10%a 10%--áára.ra.
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••StrukturStrukturáált probllt probléémmáák megoldk megoldáása. sa. 
••A vezetA vezetéés taktikai szintje. s taktikai szintje. 

�� DDööntntéések  ismert sek  ismert öösszefsszefüüggggéések, szabsek, szabáályok, tlyok, töörvrvéények nyek 
alapjalapjáán.n.

�� MegbMegbíízhatzhatóó, d, dööntntééshozatalban alkalmazhatshozatalban alkalmazhatóó elelıızmzméények.nyek.
••AlkalmazAlkalmazáási szinteksi szintek

�� MMőőkkööddééss--ellenellenıırzrzéés.s.
��TranzakciTranzakcióók, mk, mőőkkööddéési jelentsi jelentéések feldolgozsek feldolgozáása. sa. 

�� MenedzsmentMenedzsment--ellenellenıırzrzéés.s.
��Tervezett Tervezett éés ts téényleges teljesnyleges teljesíítmtméény eltny eltéérréés okainak s okainak 
elemzelemzéése.se.

�� TervezTervezéés.s.
��ÖÖsszessszesíített adatok, jelenttett adatok, jelentéések alapjsek alapjáán a vn a váárhatrhatóó
igigéények elnyek elıırejelzrejelzéése.se.

1.2.1.2.3 3 TudTudáásbsbááziszisúú rendszerekrendszerek

•• StratStratéégiai tervezgiai tervezéésnek minsnek minııssíített vezettett vezetııi szint.i szint.
•• StratStratéégiagia

�� Tartalmazza az ismeretlennek, a biztonsTartalmazza az ismeretlennek, a biztonsáággal meg nem ggal meg nem 
jjóósolhatsolhatóónaknak egyes elemeit. egyes elemeit. 

�� MagMagáában foglalja a jban foglalja a jöövvııt, de nem feltt, de nem feltéétlentlenüül a hosszl a hosszúú ttáávvúú
jjöövvııt. t. 

�� Az azonosAz azonosííttóó jellemzjellemzıı a megoldanda megoldandóó problproblééma fma féélig lig 
struktstruktuurrááltsltsáága. ga. 

•• ProblProbléémamegoldmamegoldóó szerszszerszáámkmkéészlet.szlet.
�� CselekvCselekvéési alternatsi alternatíívváák k éértrtéékelkeléése.se.
�� Legjobb alternatLegjobb alternatííva kivva kiváálasztlasztáása.sa.

•• AlternatAlternatííva kivva kiváálasztlasztáássáának tnak táámogatmogatáássáához hoz a rendszer a rendszer ááltal ltal 
nynyúújtott segjtott segíítstséégg

�� A rendszer tA rendszer töörtrtééneti adatbneti adatbáázisokat kereshet a mzisokat kereshet a múúltban ltban 
hozott hasonlhozott hasonlóó ddööntntéések eredmsek eredméényeire.nyeire.

�� SzSzáámmííttóóggéépes modellek alkalmazhatpes modellek alkalmazhatóók a lehetsk a lehetsééges ges 
ddööntntéések eredmsek eredméényeinek elnyeinek elıırejelzrejelzééssééhez.hez.

�� MMúúlt tlt töörtrtéénnéésein alapulsein alapulóó grafikus grafikus áábrbráázolzoláások hozhatsok hozhatóók k 
lléétre azoknak a trendeknek a feldertre azoknak a trendeknek a felderííttééssééhez, melyek az hez, melyek az 
aktuaktuáális dlis dööntntéést befolyst befolyáásolhatjsolhatjáák.k.

�� SzSzáámszermszerőőssíített becsltett becsléések dolgozhatsek dolgozhatóók ki, melyek jelzik a k ki, melyek jelzik a 
szszóóbajbajööhethetıı alternatalternatíív megoldv megoldáások hatsok hatáássáát.t.
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•• A A tudtudáásbsbááziszisúú ddööntntééststáámogatmogatóó rendszerek alkalmazrendszerek alkalmazáása sa úúj j 
technoltechnolóógigiáát igt igéényel.nyel.

•• TudTudáásalapsalapúú technoltechnolóógiagia
�� Ember Ember éés szs száámmííttóóggéép egymp egymááshoz kshoz kéépest elpest elıınynyöös s 
tulajdonstulajdonsáágainak gainak öötvtvöözzéésese..

FeltFeltéételezett ptelezett pééldalda
•• Alkalom adAlkalom adóódik ajdik ajáánlatnlatéételre egy vezettelre egy vezetıı versenytversenytáárs rs 
éérdekeltsrdekeltsééggéének megvnek megváássáárlrláássáára. ra. 

•• A problA problééma fma féélig strukturlig strukturáált.lt.
•• StratStratéégiai tervezgiai tervezéés szintjs szintjéén jelentkezik.n jelentkezik.
•• Azonnali beavatkozAzonnali beavatkozáást igst igéényel.nyel.
•• Van elegendVan elegendıı ismert elem, adatok gyismert elem, adatok győőjthetjthetıık a mk a máásik tsik táársasrsasáág g 
teljesteljesíítmtméénynyéérrııl. l. 

•• Ezek az adatok Ezek az adatok öösszevethetsszevethetıık a tk a táársasrsasáág sajg sajáát mt mőőkkööddéési si 
adataival.adataival.

•• A vezetA vezetıık ezutk ezutáán kn köövethetik jvethetik jóózan eszzan eszüük parancsait, hogy k parancsait, hogy 
öösszehasonlsszehasonlííttóó kritkritéériumokat vagy szabvriumokat vagy szabváányokat dolgozzanak nyokat dolgozzanak 
ki. ki. 

•• Nincsenek szigorNincsenek szigorúú szabszabáályok arra nlyok arra néézve, hogy milyen dzve, hogy milyen dööntntéési si 
viszonyok vezethetnek egy megerviszonyok vezethetnek egy megerııssííttıı vagy egy elutasvagy egy elutasííttóó
ddööntntééshez.shez.

•• ProblProblééma strukturma strukturááltsltsáággáát az a szemt az a szeméély hatly hatáározza meg, aki a rozza meg, aki a 
problprobléémmáát t éérzrzéékeli, keli, éés megoldja.s megoldja.

•• ProblProblééma strukturma strukturááltsltsáága abszolga abszolúút mt móódon definidon definiáálhatatlan.lhatatlan.
•• A problA probléémastruktmastruktúúra definira definiáálláássáának ez az elve knak ez az elve küüllöönnöösen fontos sen fontos 
a da dööntntééststáámogatmogatóó rendszerek megrendszerek megéértrtéésséében. ben. 

••AAlkalmazlkalmazááss elelıınyeinyei
��TTööbbbb szakszakéértrtıı tudtudáássáátt integrintegrááljljáákk, , íígygy korrektebbkorrektebb, , 
megalapozottabbmegalapozottabb ddööntntééstst hozhathozhat..

��GyorsGyors mmőőkkööddééss..
��ProblProbléémamegoldmamegoldááss sorsoráánn mindigmindig azonosazonos kköövetkeztetvetkeztetéésresre jut.jut.
��RugalmasanRugalmasan tudtud egyikegyik problprobléémmáárróóll a a mmáásikrasikra vvááltaniltani..
��AlkalmazAlkalmazáássáánaknak nincseneknincsenek ididııbelibeli , , ttéérbelirbeli korlkorláátaitai. . 
��AmortizAmortizáácicióó ((EmberiEmberi szakszakéértrtııkkelkkel kapcsolatoskapcsolatos kkööltsltséégekgek nemnem
cscsöökkennekkkennek.).)

��A A szakszakéértelmetrtelmet a a legmagasabblegmagasabb szintenszinten öösszessszesíítiktik ééss ttáároljroljáákk..
��FolyamatosaFolyamatosa fejleszthetfejleszthetıı, , nyitottnyitott rendszerekrendszerek..
��ModellezModellezéésisi kkéépesspessééggelggel rendelkeznekrendelkeznek
��KiemelkedKiemelkedııenen hathatéékonyakkonyak azaz oktatoktatáás/ks/kéépzpzééss terterüületletéénn..

••AAlkalmazhatlkalmazhatóóssáágg korlkorláátaitai
��AzAz indokolatlanindokolatlan alkalmazalkalmazááss, , ererııltetltetééss hibhibáákhozkhoz vezethetvezethet a a 
kköövetkezvetkezııkk..

��MindigMindig csakcsak egyegy szszőőkk, , ttööbbnyirebbnyire specispeciáálislis szakterszakterüületreletre
koncentrkoncentrááltlt..

��CsakCsak a a megadottmegadott szabszabáályokatlyokat kköövetiveti..
��A A rendszerrendszer nemnem éérzrzéékelikeli alkalmazhatalkalmazhatóóssáággáánaknak hathatááraitrait. . ((szabszabáályoklyok
ááltalltal nemnem definidefiniááltlt szituszituáácicióókbankban helytelenhelytelen megoldmegoldáásrasra juthatjuthat..))

��TTúúll soksok szabszabáálytlyt tartalmaztartalmazóó rendszerrendszer esetesetéénn nehnehéézz ellenellenııriznirizni a a 
kapcsolkapcsolóóddóó szabszabáályoklyok éérvrvéényesnyesüülléésséétt, a program , a program futfutáásasa lelassulhatlelassulhat
vagyvagy ttúúll kevkevééss szabszabáályly esetesetéénn éértelmezhetetlenrtelmezhetetlen kköövetkeztetvetkeztetéésresre
juthatjuthat..
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2 EIS 2 EIS éés OLAPs OLAP

2.1 EIS2.1 EIS
•• MinimMinimáális felhasznlis felhasznáállóói feli felüület.let.
•• EgyEgyééni felsni felsııvezetvezetııi igi igéényre szabottak.nyre szabottak.
•• Adatok nyomonAdatok nyomon kköövetvetéése, szse, szőőrréése, sse, sőőrrííttéése.se.
•• KKöönnynnyőő hozzhozzááfféérréés biztoss biztosííttáása belssa belsıı éés ks küülslsıı informinformáácicióóhoz.hoz.
•• Grafikus, tGrafikus, tááblbláázatos zatos éés szs szööveges informveges informáácicióóprezentprezentáálláás.s.
•• FelhasznFelhasznáállóóbarbaráát alkalmazt alkalmazáások.sok.

�� MinimMinimáális klis kéépzpzéés igs igéénye.nye.

InformInformáácicióórendszerek idrendszerek idııbeli alakulbeli alakuláásasa

EISEIS

DSSDSS

MISMIS

TPSTPS

EISEIS

DSSDSS

MISMIS

TPSTPS

OLAPOLAP

OLTPOLTP
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2.1.1 EIS 2.1.1 EIS áátalakultalakuláásasa

2.1.1.1. Els2.1.1.1. Elsıı ffááziszis

•• FFüüggetlen rendszerek.ggetlen rendszerek.
•• Hierarchikus elrendezHierarchikus elrendezéés.s.
•• KKüüllöönbnböözzıı mmőőkkööddéési szintensi szinten

�� VVáállalati adatok llalati adatok öösszegysszegyőőjtjtéése, legtse, legtööbb informbb informáácicióó
kinyerkinyeréése.se.

2.1.1.2 M2.1.1.2 Máásodik fsodik fááziszis

•• EgymEgymáásra sra ééppüült rendszerek.lt rendszerek.
•• Alacsonyabb szint eredmAlacsonyabb szint eredméényeinek felhasznnyeinek felhasznáálláása.sa.
•• HatHatáárok elmosrok elmosóóddáása a folyamatos fejlesztsa a folyamatos fejlesztéés eredms eredméényeknyekéént.nt.
•• Rendszerek egymRendszerek egymáásba fonsba fonóóddáása.sa.

�� Pl. EIS DSS elemeket  is tartalmaz.Pl. EIS DSS elemeket  is tartalmaz.

2.1.1.3 Harmadik f2.1.1.3 Harmadik fááziszis

•• IntegrIntegráácicióós tendencis tendenciáák a rendszerek egyes funkcik a rendszerek egyes funkcióói ki köözzöött.tt.
•• Teljes vTeljes váállalatot llalatot áátfogtfogóó informinformáácicióórendszer irrendszer iráánti ignti igéény.ny.
•• HatHatáárok tovrok továábbi bontbbi bontáása.sa.
•• OnOn--LineLine TransactionTransaction ProcessingProcessing, OLTP, OLTP

�� HagyomHagyomáányos adatbnyos adatbáázisrendszer alkalmazzisrendszer alkalmazáások. sok. 
�� Pl.raktPl.raktáárnyilvrnyilváántartntartáásoksok, sz, száállllííttáási nyilvsi nyilváántartntartáások, sok, 
kköönyvtnyvtáári kri köölcslcsöönznzéés adatbs adatbáázisa, szzisa, száámlanyilvmlanyilváántartntartóó
rendszerek, filmkatalrendszerek, filmkatalóógusok.gusok.

�� TranzakciTranzakcióóvvéégrehajtgrehajtááss. . 
��AdatbAdatbáázis objektumait felhasznzis objektumait felhasznáálva. lva. 
��EgyenkEgyenkéénti kis, tranzakcinti kis, tranzakcióók gyakori vk gyakori véégrehajtgrehajtáása. sa. 
��AdatbAdatbáázis lekzis lekéérdezrdezéése.se.
��TartalmTartalmáának nak modosmodosííttáásasa/m/móódosuldosuláása.sa.

�� SAP R/3, ORACLE, SAP R/3, ORACLE, LibraLibra, stb.., stb..
•• OnOn--LineLine AnalyticalAnalytical ProcessingProcessing, OLAP, OLAP

�� EIS EIS éés DSS integrs DSS integráállóóddáása.sa.
��Nem az elemek Nem az elemek öösszeolvadsszeolvadáása.sa.
��Nem minden elemet vettek Nem minden elemet vettek áát.t.
��TulajdonsTulajdonsáágbgbııvvüüllééss

oo KorKoráábban egyetlen rbban egyetlen réészelemszelemüük sem tartalmazott.k sem tartalmazott.
oo Pl. magasabb szintPl. magasabb szintőő elemzelemzıı kkéépesspesséég, g, 
felhasznfelhasznáállóóbarbaráát alkalmazt alkalmazáás, integrs, integráált adatblt adatbáázis.zis.

��Pl. SAS, Pl. SAS, OracleOracle, , CognosCognos, , stbstb……termterméékeiben.keiben.
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3 BI 3 BI éés az EEMs az EEM
3.1 3.1 ÜÜzleti intelligencia (BI)zleti intelligencia (BI)

•• Fogalmak, mFogalmak, móódszerek, folyamatok egydszerek, folyamatok együüttese. ttese. 
•• InformInformáácicióók k öösszegysszegyőőjtjtéése, elemzse, elemzéése, tse, téények fnyek fööllöött tt 
mmőőkkööddıı ddööntntééshozatal javshozatal javííttáása.sa.

•• ÜÜzleti kzleti kéérdrdéésekre rendelkezsekre rendelkezéésre sre áállllóó adat, informadat, informáácicióó
felhasznfelhasznáálláássáával val éértelmes vrtelmes váálaszadlaszadáás adott helyen, adott s adott helyen, adott 
ididııben.ben.

•• DDööntntéések vsek véégrehajtgrehajtáása.sa.
•• Intelligencia Intelligencia éértelmezrtelmezéése.se.

��ÉÉrtelmes, rtelmes, ááltalltaláánosan elfogadott (kurrens)adott nosan elfogadott (kurrens)adott 
ttáárgyhoz tartozrgyhoz tartozóó (relev(relevááns), alkalmazhatns), alkalmazhatóóm m éértrtéékkőő
informinformáácicióó..

3.2 3.2 ÜÜzleti intelligencia (BI) elemeizleti intelligencia (BI) elemei

AdattAdattáárhrháázz

AdatforrAdatforráásoksok

EredmEredméényeknyek

VizualizVizualizáácicióó

OLAPOLAP

DDööntntééststáámogatmogatááss

AdatbAdatbáánynyáászatszat VizualizVizualizáácicióó
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3.3 Adatt3.3 Adattáárhrháázz
•• TTáárgyorientrgyorientáált, integrlt, integráált, tartlt, tartóós s éés s öösszefsszefüüggggıı
adatgyadatgyőőjtemjteméény a vezetny a vezetııi di dööntntééststáámogatmogatáás szolgs szolgáálatlatáában.ban.

•• TTáárgyorientrgyorientáált.lt.
�� Adatok tAdatok táárgykrgyköör (nem alkalmazr (nem alkalmazáások) alapjsok) alapjáán rendezve.n rendezve.
�� ÜÜgyfgyféél adatai kl adatai káárokozrokozáás, prs, préémiumok, stb.. alapjmiumok, stb.. alapjáán n 
rendezve az autrendezve az autóóbiztosbiztosííttáás, s, ééletbiztosletbiztosííttáás helyett.s helyett.

•• IntegrIntegráált.lt.
�� Adatok kAdatok küüllöönbnböözzıı operatoperatíív rv réészlegeknszlegeknéél jelentkeznek.l jelentkeznek.
�� EllentmondEllentmondóóak, inkonzisztensek.ak, inkonzisztensek.
�� InkonzisztenciInkonzisztenciáák megszk megszüüntetntetéése.se.

•• TartTartóós.s.
�� BekerBekerüült adatok nem vlt adatok nem vááltoznak meg.ltoznak meg.

•• IdIdııffüüggggıı..
�� RRéégi adatokngi adatoknáál l öösszehasonlsszehasonlííttóó elemzelemzéések.sek.
�� Trendek vizsgTrendek vizsgáálata.lata.

•• Elektronikus nyilvElektronikus nyilváántartntartáás.s.
•• ElemzElemzéési, kimutatsi, kimutatáás ks kéészszííttéési, riportksi, riportkéészszííttéési igsi igéényeknek nyeknek 
megfelelmegfelelııen szervezve.en szervezve.

•• Esetleg rejtett Esetleg rejtett öösszefsszefüüggggéések feltsek feltáárráása elemzsa elemzıı eszkeszköözzöökkel.kkel.
•• ElemzElemzıı eszkeszköözzöök.k.

�� BI megoldBI megoldáások.sok.
��DDööntntééshozatalt tshozatalt táámogatjmogatjáák sokfk sokfééle forrle forráásbsbóól szl száármazrmazóó
adat, informadat, informáácicióó, tud, tudáás szolgs szolgááltatltatáássáán keresztn keresztüül. l. 

��Pl. OLAP.Pl. OLAP.
�� ÜÜzleti elemzzleti elemzıı rendszerek (rendszerek (ÜÜzleti analitika).zleti analitika).

��Modelleket is tartalmaznak. Modelleket is tartalmaznak. 
��MegoldMegoldáási msi móódszereket is tartalmaznak. dszereket is tartalmaznak. 
��VVéégrehajtgrehajtóó nem talnem taláálkozik vellkozik velüük.k.
��Rendszerbe Rendszerbe ééppíítettek. tettek. 
��Pl. OLAPPl. OLAP--/DSS modell/DSS modell
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Adattárház feltöltési és kihasználási folyamata

AdattAdattáárhrháázz

MMőőkkööddéésisi
adatokadatok

KKüülslsıı
adatokadatok

KimutatKimutatáásoksok
kkéészszííttéésese

LekLekéérdezrdezééseksek

Elemzések

BI tevBI tevéékenyskenyséégek gyakorlati ngek gyakorlati néézzııpontpontúú verziverzióójaja

KKüülslsıı
adatforradatforráásoksok

EgyEgyééb b 
szervezeti szervezeti 
adatforradatforráásoksok

MMőőkkööddéési si 
adatokadatok

AdattAdattáárhrháázz

MetaadatokMetaadatok

ÜÜtemeztemezééss

TranszformTranszformáácicióóss
alrendszerekalrendszerek

MetaadatMetaadat--
kezelkezelééss

AdatAdat
kivonatokkivonatok

BetBetööltltééss

EISEIS

LekLekéérdezrdezééseksek

RiportokRiportok

Internet,Internet,
intranetintranet

AdatbAdatbáánynyáászatszat

DSSDSS

OLAPOLAP
ElElıırejelzrejelzééss

PiacPiac

ÜÜgyfgyfééll

TermTerméékk

KockKockáázatzat

MinMinıısséégg
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33..44 AdatpiacAdatpiac

•• FelhasznFelhasznáállóói igi igéények hatnyek hatáározzrozzáák meg.k meg.
•• Szervezeti egysSzervezeti egyséég szintg szintőő..
•• SpeciSpeciáálisan az adott szervezeti egyslisan az adott szervezeti egyséégre vonatkozik.gre vonatkozik.
•• VariVariáácicióókk

��AdattAdattáártrtóól fl füüggetlen megoldggetlen megoldáás. s. 
��KKööltsltséégkgkíímmééllıı alkalmazalkalmazáás.s.
��ÜÜzleti, szervezeti egyszleti, szervezeti egyséég igg igéényeinek kiszolgnyeinek kiszolgáálláása. sa. 

��AdattAdattáár rr réésze. sze. 
��Adatmodell konzisztens.Adatmodell konzisztens.
��Adatok minAdatok minıısséége megfelelge megfelelıı..

Szervezeti szintőLokális 
(Felhasználó befolyása nagy.)

Kontroll

Év/évekHónap/hónapok.Bevezetés

Nagyobb, mint 100 GBKisebb, mint 100 GBMéret

SokNéhányAdatforrás

TöbbEgyTémakör

Egész vállalatSzakterület/szervezeti egységHatókör

AdattárházAdatpiac

AdattAdattáárhrháázak zak éés adatpiacok s adatpiacok öösszehasonlsszehasonlííttáásasa



143

3.5 Felhaszn3.5 Felhasznáállóói csoportoki csoportok

•• DDööntntééshozshozóók.k.
�� JJóól kezelhetl kezelhetıı, , áátltlááthatthatóó egyszeregyszerőő eszkeszköözzöökre van kre van 
szszüüksksééggüük.k.

•• VVéégfelhaszngfelhasznáállóók.k.
�� Ismeretek jelentIsmeretek jelentéések sek éés szs szöövegszerkesztvegszerkesztéések tersek teréén.n.
�� KKéépesek a felhasznpesek a felhasznáállóói feli felüület let testreszabtestreszabáássáárara..

•• ElemzElemzıık.k.
�� Technikailag felkTechnikailag felkéészszüültek.ltek.
�� KKéépesek kihasznpesek kihasznáálni a rendszer adta lehetlni a rendszer adta lehetıısséégeket.geket.

FelhasznFelhasznáállóói csoportoki csoportok

DDööntntééshozshozóókkVVéégfelhaszngfelhasznáállóókkElemzElemzııkk

VezetVezetııi i éés ds dööntntééststáámogatmogatóó
nnéézetekzetek

LekLekéérdezrdezéések sek éés riportoks riportok

AdatbAdatbáánynyáászat szat éés tuds tudáásfeltsfeltáárrááss
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3.6 Adatb3.6 Adatbáánynyáászatszat
•• EljEljáárrááss
•• ÖÖsszetett folyamat.sszetett folyamat.
•• Nagy mennyisNagy mennyisééggőő adat kivadat kiváálogatlogatáása, vizsgsa, vizsgáálata, lata, 
modellezmodellezéése.se.

•• MintMintáák asszocik asszociáácicióók feltk feltáárráása.sa.
•• ÚÚj jellemzj jellemzıık, k, öösszefsszefüüggggéések feltsek feltáárráása sa üüzleti elzleti elıınynyöök k 
ccééljljáábbóól.l.

•• DDööntntééshozatal elshozatal elıısegsegííttéése eredmse eredméényessnyesséég ng nöövelveléésséének nek 
ccééljljáábbóól.l.

3.6.1 Adatb3.6.1 Adatbáánynyáászat folyamataszat folyamata
FeladatFeladat

megmegéértrtéésese

GazdasGazdasáágigi
folyamatfolyamat

InformatikaiInformatikai
hhááttttéérr

ModellModell
alkalmazalkalmazáásasa

AdatokAdatok
elelııkkéészszííttéésese

ModellezModellezééss

ModellekModellek
öösszevetsszevetéésese

Modellek Modellek 
kkéészszííttéésese

HiHiáányznyzóó
éértrtéékek pkek póótltláásasa

AdatelAdateléérrééss

AdatokAdatok
transzformtranszformáálláásasa

AdatokAdatok
particionparticionáálláásasa

AdatokAdatok
integrintegráálláásasa

AdatokAdatok
kivkiváálasztlasztáásasa
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3.6.1.1 Feladat meg3.6.1.1 Feladat megéértrtéésese

•• CCéél az l az üüzleti elzleti elııny megszerzny megszerzéése.se.
�� GazdasGazdasáági folyamatok ismerete.gi folyamatok ismerete.
�� Informatikai hInformatikai hááttttéér ismerete.r ismerete.

��Honnan, milyen adatokat lehet megszerezni?Honnan, milyen adatokat lehet megszerezni?
��Mikor, milyen minMikor, milyen minıısséégben lehet gben lehet áátvenni az adatokat. tvenni az adatokat. 
��Adatok  milyen mAdatok  milyen móódon integrdon integráálhatlhatóók a vk a váállalat llalat 
informatikai rendszerinformatikai rendszeréébe.be.

3.6.1.2 Adatok el3.6.1.2 Adatok elııkkéészszííttéésese
•• ElemzElemzééshez szshez szüüksksééges adatokat csak egy adattges adatokat csak egy adattáábla hozza bla hozza 
öössze.ssze.

•• MegfelelMegfelelıı minminııssééggőő adatok.adatok.
•• Adatok elAdatok eléérréése.se.

�� AdattAdattáárhrhááz/adatpiac adatai.z/adatpiac adatai.
�� KKüüllöönbnböözzıı helyekrhelyekrııl begyl begyőőjteni.jteni.

•• HiHiáányznyzóó éértrtéékek pkek póótltláása.sa.
�� Egyes modelleknEgyes modelleknéél nem lehetnek hil nem lehetnek hiáányznyzóó éértrtéékek.kek.

•• Adatok kivAdatok kiváálasztlasztáása.sa.
�� Nem kell hasznNem kell hasznáálni minden adatot, mert nem tartalmaznak lni minden adatot, mert nem tartalmaznak 
ttööbbletinformbbletinformáácicióót.t.

�� KiugrKiugróó éértrtéékek elhagykek elhagyáása. sa. 
�� Csak egy csoport vizsgCsak egy csoport vizsgáálata.lata.
�� Nem Nem ééletszerletszerőő éértrtéékek.kek.

•• Adatok transzformAdatok transzformáálláása.sa.
�� VVááltozltozóók k áátalaktalakííttáása.sa.
�� Csoportok kCsoportok kéépzpzéése.se.

��ÉÉrtrtéékkkkéészlet csszlet csöökkentkkentéése.se.
��Modell gyorsabban fut le.Modell gyorsabban fut le.

•• Adatok integrAdatok integráálláása.sa.
�� KKüüllöönbnböözzıı helyrhelyrııl szl száármazrmazóó adatok egy tadatok egy tááblbláába.ba.

•• Adatok Adatok particionparticionáálláásasa, sz, széétoszttosztáása.sa.
�� ÖÖsszetett feladat sorsszetett feladat soráán tn tööbb modell. bb modell. 
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3.6.1.3 Modellez3.6.1.3 Modellezééss
•• TudTudáás kinyers kinyeréése az adathalmazbse az adathalmazbóól.l.
•• Mi az elMi az eléérendrendıı ccéél?l?

�� Modellek kModellek köözzöötti vtti váálasztlasztáás.s.
•• Gyakran alkalmazott modellek.Gyakran alkalmazott modellek.

�� TTáársrsííttáási szabsi szabáályok.lyok.
��MintakeresMintakereséési feladatok megoldsi feladatok megoldáása.sa.
��AdatbAdatbáázis az egyzis az együütt eltt elııfordulfordulóó adatokat tartalmazza.adatokat tartalmazza.

�� KlaszterezKlaszterezééss..
��Elemek hasonlElemek hasonlóó tulajdonstulajdonsáágaik alapjgaik alapjáán csoportokba. n csoportokba. 
��CsoportosCsoportosííttóó szempont(ok) meghatszempont(ok) meghatáározrozáása. sa. 
��JJóól elhatl elhatáárolt rolt klaszterekklaszterek kialakkialakííttáása.sa.
��HasonlHasonlóóssáág mg méértrtéékkéét a t a klaszterekklaszterek ttáávolsvolsáága adja meg. ga adja meg. 
��EredmEredméény.ny.

oo KlaszterekKlaszterek ááltalltaláános jellemznos jellemzııinek meghatinek meghatáározrozáása.sa.
�� RegressziRegresszióó..

��FFüüggvggvéényszernyszerőő kapcsolat felismerkapcsolat felismeréése.se.
��OsztOsztáályozlyozáási si éés els elıırejelzrejelzéési feladatok. si feladatok. 
��Bemeneti Bemeneti adatbadatbáázisMzisMúúltlt adatai.adatai.
��OkOk--okozati kapcsolatok irokozati kapcsolatok iráánynyáának meghatnak meghatáározrozáása.sa.

�� DDööntntéési fa.si fa.
��OsztOsztáályozlyozáásra hasznsra hasznáálhatlhatóó..
��””FuttatFuttatááss”” kköözben  zben  ééppüül fel.l fel.
��CsomCsomóópontokban csak az egyik osztpontokban csak az egyik osztáályba tartozlyba tartozóó
elemek.elemek.

�� NeurNeuráálislis hháállóózatok.zatok.
��ElElıırejelzrejelzéés, oszts, osztáályozlyozáás. s. 
��Emberi agy mEmberi agy mőőkkööddéésséének modelleznek modellezéése.se.

3.6.1.4 Modellek 3.6.1.4 Modellek öösszevetsszevetéésese

•• Adott feladathoz legjobban illeszkedAdott feladathoz legjobban illeszkedıı modell kivmodell kiváálasztlasztáása.sa.
•• EredmEredméények hasznnyek hasznáálhatlhatóókk--e e üüzleti czleti céélokra?lokra?

3.6.1.5 Modell alkalmaz3.6.1.5 Modell alkalmazááss

•• HasznHasznáálhatlhatóó modell bemodell beééppííttéése a vse a váállalat llalat üüzleti folyamataiba.zleti folyamataiba.
•• VizsgVizsgáálat clat cééljljááttóól fl füüggggııen a megfelelen a megfelelıı szervezeti szintre szervezeti szintre 
integrintegráálláás.s.
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4 Tud4 Tudáásmenedzsment smenedzsment éés EEMs EEM

Tudásprioritások
meghatározása

TudTudáás azonoss azonosííttáásasa

TudTudáás megszerzs megszerzéésese

TudTudáás fejleszts fejlesztéésese
TudTudáás szs széétoszttosztáásasa

TudTudáás hasznoss hasznosííttáásasa

TudTudáás rs röögzgzííttéésese

TudTudáás ellens ellenıırzrzéésese

ERERİİFORRFORRÁÁSS--TUDTUDÁÁSS

TudTudáásmenedzsment elemeismenedzsment elemei

4.1 Szervezeti tud4.1 Szervezeti tudáás ls léétrehoztrehozáásasa
•• TudTudáás megszerzs megszerzéése.se.

•• TudTudáás felts feltéérkrkéépezpezéésese..

(K(Ki, mit, mennyire tud?)i, mit, mennyire tud?)

•• LLééteztezıı tudtudáás felhaszns felhasznáálláása.sa.

•• TudTudáás gyaraps gyarapííttáása, felhalmozsa, felhalmozáása. sa. 

•• TudTudáásbsbáázis integrzis integráálláása.sa.

•• SzinergikusSzinergikus hathatáások tudatos gerjesztsok tudatos gerjesztéése.se.

•• TervszerTervszerőő megosztmegosztáás.s.

•• ÚÚj j éértrtéékek elkek elııáállllííttáása.sa.
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4.2 4.2 SzervezetimemSzervezetimemóóriaria rendszerekrendszerek
((OrganizationalOrganizational MemoryMemory, OM), OM)

•• Szervezeti rendszerek felosztSzervezeti rendszerek felosztáása.sa.
�� Alaprendszerek.Alaprendszerek.

��Nincs lNincs léényeges sznyeges száámmííttóóggéépes tpes táámogatmogatáás.s.
��Alkalmazottak, dokumentumok.Alkalmazottak, dokumentumok.

�� IntranetalapIntranetalapúú rendszerek.rendszerek.
��Szervezet relevSzervezet relevááns dokumentumai visszakereshetns dokumentumai visszakereshetıı
mmóódon.don.

��SzervezetimemSzervezetimemóóriaria rendszerek.rendszerek.
�� SzSzáámmííttóóggéépes rendszerek.pes rendszerek.

��TudTudáás s éés dokumentumalaps dokumentumalapúú rendszerek.rendszerek.
��TudTudáás formalizs formalizááltlt

oo Alkalmas szAlkalmas száámmííttóóggéépe feldolgozpe feldolgozáásra.sra.
��TudTudáás s öösszegysszegyőőjtjtéése, szerkesztse, szerkesztéése, strukturse, strukturáálláása.sa.
��TudTudáás hozzs hozzááfféérhetrhetııvvéé ttéétele.tele.
��KKüüllöönbnböözzıı forrforráásokbsokbóól szl száármazrmazóó tudtudááskombinskombináácicióók k 
megvalmegvalóóssííthatthatóóssáága.ga.

��ÚÚj tudj tudáásra valsra valóó kköövetkeztetvetkeztetéés.s.
��Intelligens kIntelligens kéérdrdéésre adott vsre adott váálaszok generlaszok generáálláássáát.t.

4.3 Tud4.3 Tudáásmenedzsment rendszereksmenedzsment rendszerek
•• Menedzsment tevMenedzsment tevéékenyskenysééggéének segnek segííttéése.se.
•• SzemSzeméélyek lyek éés szervezet ks szervezet köözzöötti tudtti tudáássááramlramláás ts táámogatmogatáása.sa.
•• TechnolTechnolóógiai tgiai táámogatmogatáás ters terüületeiletei

�� TudTudáásalapsalapúú technoltechnolóógigiáák, MI.k, MI.
�� AdatbAdatbáánynyáászat.szat.
�� Dinamikus szimulDinamikus szimuláácicióó..
�� GSS, GDSSGSS, GDSS

•• Komponensei technolKomponensei technolóógiai szempontbgiai szempontbóól.l.
�� KommunikKommunikáácicióót tt táámogatmogatóó techniktechnikáák.k.
�� TudTudáás ts táárolroláássáát t éés visszats visszatööltltéésséét tt táámogatmogatóó techniktechnikáák.k.
�� Szervezeti ontolSzervezeti ontolóógia.gia.

��A szervezeti tudA szervezeti tudáásvagyon megadsvagyon megadáása, leksa, lekéépezpezéése.se.
��OntolOntolóógiagia

oo Szubjektum Szubjektum éés szubjektum tevs szubjektum tevéékenyskenysééggééttııl l 
ffüüggetlen lggetlen léétrtrııl szl szóóllóó tantanííttáás.s.

oo TTáárgyterrgyterüület szakkifejezlet szakkifejezéései, szakszsei, szakszóókincse, kincse, 
jelentjelentééssüük lek leíírráása.sa.

oo SzakterSzakterüületet, feladat, alkalmazletet, feladat, alkalmazáás forms formáális lelis leíírráása.sa.
oo ÉÉrtelmezrtelmezéési szsi szóóttáár.r.
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5 5 MestersMestersééges intelligencia ges intelligencia éés s 
mestersmestersééges etikages etika

•• SzakSzakéértrtıı rendszer nem tekinthetrendszer nem tekinthetıı intelligensnek, ha a kognitintelligensnek, ha a kognitíív v 
kkéépesspesséégeknek az emberi intelligencigeknek az emberi intelligenciáához mhoz méérhetrhetıı szszíínvonalnvonaláát t 
vváárjuk el az MI projektektrjuk el az MI projektektııl.l.

•• SzemSzeméélyes intelligencia mlyes intelligencia mööggöött egy szemtt egy szeméélyislyiséég g ááll. ll. 
(Szubjekt(Szubjektíív v éérzelmek, tapasztalatok, krzelmek, tapasztalatok, kéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek, gek, 
éérzelmek, rzelmek, stbstb……))

•• MI program azt vMI program azt véégzi el, amit beprogramoztak. Soha nem vgzi el, amit beprogramoztak. Soha nem váálik lik 
etikussetikussáá, nincs szabad akarata., nincs szabad akarata.

•• SZR alkalmazSZR alkalmazáása sorsa soráán felmern felmerüüllıı felelfelelıısssséég megoldatlan g megoldatlan 
kkéérdrdéései mersei merüülnek fel etiklnek fel etikáátlan dtlan dööntntééshozatal esetshozatal esetéén.n.

•• SZRSZR--tt egyre komplexebb degyre komplexebb dööntntééshozatal esetshozatal esetéén hasznn hasznááljljáák. k. 
SzSzüüksksééges lenne az emberek ges lenne az emberek ááltal fontosabb ltal fontosabb éértrtéékek skek súúlylyáának nak 
bebeééppííttéése. Szakemberek se. Szakemberek éérzrzéése, vse, véélemleméénye rombolhatja a nye rombolhatja a 
tudtudáásbsbáázist. Elzist. Elııííttéélet hatlet hatáása a dsa a dööntntééshozatal folyamatshozatal folyamatáára.ra.

•• SZR is kSZR is köövethet el hibvethet el hibáát. Tesztelt. Teszteléés, s, éérvrvéényesnyesííttéési techniksi technikáák k 
cscsöökkentik a hibkkentik a hibáák elk elııfordulforduláássáának valnak valóószszíínnőőssééggéét. t. 
TudTudáásbsbáázist felzist felééppííttıı szakemberek figyelmszakemberek figyelméét specit speciáális esetek lis esetek 
elkerelkerüültltéék.k.
(Tud(Tudáásbsbáázis kezelzis kezelıı modul!!) modul!!) 


