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1 Alapfogalmak

1.1 Termelési té,nyezék
¢ (Ld! Kozgazdasagtan)

1.2 4M modell

« Vallalat vezetésének feladata a tényezdk sikeres
kombinalasa.

M1: Pénzigyi
eréforras
(Money)

M2: Emberi
eréforras (Man)

Vezetés

M3:
Technoldgiali
eréforras (Ma-
nufacturing)

M4: Piac
(Market)

1.3 Menedzsment

e Folyamat, amelyet tobb vagy egy személy végez masok
tevékenységének koordinalasara meghatarozott eredmények,
célok elérése érdekében.

¢ Nem bizonyos szakma vagy gazdasagi agazat témakorébe
tartozik.

» Emberek valamilyen céllal egyiitt tevékenykednek.

* A menedzsmenttudomany

< Eredményes és hatékony csoportos tevékenység.

“ Egyéni és szervezeti miikodés tudomanya.

% Modszerek, gyakorlati tapasztalatok és elméletek
rendszerbe foglalt egyiittese.

< Egyének csoportban, szervezetben tevékenykedve hogyan
érik el a kitiizott célokat (eredményesség) a lehet6 legjobb
hatasfokkal (hatékonysag).

+ Eredményesség mértéke: input/output.

> Produktivitas, termelékenység, stb..




1.3.1 Menedzsment feladatok
* Tervezés
< Kigondolni, ijragondolni valamit.
» Szervezés
< Létrehozni, atalakitani, megsziintetni.
* Vezetés
< Szervezet tagjainak befolyasolasa azért, hogy a célok
elérése érdekében tevékenykedjenek.
o Iranyitas
< Meglévo miikddtetése.

1.3.2 Menedzser funkciok
o Szemeélyek kozotti funkcio
“ Névleges (figurehead) szerepkor
> Torvények, térsadalom altal el6irt kotelezettségél
fakado rutinok.
< Tényleges (leader) szerepkor
> Beosztottakért (motivacio, aktivitas, képzés, stb..)
vallalt felel6sség.
< Kapcsolattarto (liaison) szerepkor
> Kiilsé kapcsolatrendszer (segitség, tamogatas,
informacio, stb..)

o Informalis funkcio
< Feliigyel6i (monitor) szerepkor
> Szervezet és kornyezet megértése céljabol belsé és
kiilsé informacidok keresése, fogadasa.
< Terjesztoi (disseminator) szerepkor
> Kiilsé, belsé informaciok szervezet tagjai felé
tovabbitasa.
< Szovivéi (spokerman) szerepkor
> Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. kiils6
kornyezet felé kozvetitése.
> Szakért6i magatartas.

» Dontési funkcio
% Vallalkozoi (enterpreneur) szerepkor
> Projektek kezdeményezése.
> Projektek feliigyelete.
+ Zavarkezel6 (disturbance handler) szerepkor
> Varatlan zavar esetén zavar elharitasat célzo
tevékenység.
> Felelésségvallalas.
% Eréforras-biztosito (resource llocator) szerepkor
> Eroforras elosztasokeért felel6sség vallalasa.
% Targyalo (negotiator) szerepkor
> Targyalasokon a szervezet képviselete.




1.4 EE kdzpontiszerepe

eGazdasagi szerkezet atalakulasa
% I. IL. II1. szektor részaranyainak valtozasa.
+ Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
< Szolgaltatasok vezeto szerepe.

Fold/alapanyag Technolégia

Munkaer 6 Tudas

Toke Vallalkoz6i T éke
Gazdagodas az ‘ Gazdagodas a tudasbol
iparbdl és a és a szolgaltatasbol
mez6gazdasagbol

eTudasalapu gazdasag
% Tudasintenziv iparagak megerosodése, elotérbe keriilése.
% Hozzaadott értek forrasa nagymértékben az emberi
szakértelem, tudas.
< Szervezeti tanulas
> Nagyobb tudaskombinacio Iétrehozasa.
(Megjelenik a termékekben is.)
< Anyagi jellegii hozzaadott értékben ,utaz6k” lemaradnak.
< Ezek a termékek, iparagak egyre inkabb a fejlodo
orszagokban.

o Kovetkezmények
+ Vallalat piaci értékének, versenyképességének
megitélésében a mérleg szerinti vagyona mellett egyre
jelentdsebb szerepe van intellektualis tokéjének is.
< Emberi eroforras ertéke, és a hozza kapcsolodo
tudomanyteriiletek fontossaga. i
(Emberi ero6forras menedzsment, tudasmenedzsment.)
< Human gondolkodasi tevékenyseg automatizalasa.
v Dontestamogato rendszerek
(Komplex problémakhoz sziikséges dontések.)
v'Bizonytalansagok kezelésére alkalmas.
v'Tudasalapu technologia.
(Tudasbazisi/szakérté rendszerek.) .
v A tudasbazisu rendszerek tudas- és adatjellegii
informaciokat tarolnak. i i .
v Adott szakteriilet ismeretanyaganak létrehozasa,
osszefoglalasa, szakértoi tudas rendszerezeése.
v Dontési dilemma esetén valo alkalmazasa, megosztasa.

Megjegyzes

» Szervezet sikereinek meghatarozo tényezoéje intellektualis
tokéjiltk hatékony felhasznalasa és fejlesztese. =~

 Vallalat tudasat az emberek tudasa jelenti. A szamitogepes
rendszerek segitséget jelentenek. (Kapacitas, fqyorsasag, stb..)

A kihivas nem az informaciéhoz torténé hozzaférés, hanem a
rendelkezesre allo adatok, informacio és tudas hatekony
felterképezése, felhaszna{asa, egymassal torteno megosztasa.




Vallalat tokedsszetétele

| Vallalkozas tékéje |

| Péigyitke | [ Intellekudlis ke |

( Kapcsolati toke ] [ Szervezetitéke | | Huméntdke

Intellektualis téke
» Pénzben nem fejezhets ki.
o Szellemi tevékenység eredménye.

» Dolgozodk tudasa.

Kapcsolati téke

e Kiils6 struktarak.

» Vevikkel, szallitokkal, ligyfelekkel, stb.. kialakitott
kapcsolatok.

o Elosztasi, értékesitési csatornakhoz valo hozzaférés
lehetisége.

o Szervezet tagjai hozzak létre.

o Személyfiiggetlenné valnak.
(Cég hirneve.)




Szervezeti tioke

Belsé struktarak.

Korabbi miikodés eredménye.

Személyfiiggetlen.

Inmaterialis javak.

(K+F, markanév.)

Infrastruktiaralis eszkozok.

&Vezetes filozofiaja, szervezeti kultura,
ommunikacios rendszer.)

Human téke
o Az ész.
J Eepesseg targyi és eszmei vagyon létrehozasara.
e Fugg
< Felszini és mélyszintii tudas.
(Jelenlegi teljesitéképesség, jovibeli
tanulokepesseg )
» Kompetenciak.
»Innovacios képesség.
<»Munkamoral.

1.5 Kiilsé és belsd feltételrendszer

* Mindséget a vevo definialja.
o Termék életgorbe rovidebb.
(Erkolcsi avulasa gyorsabb, mint fizikai amortizacioja.)
* Szervezeteket is folyamatos valtozasra kényszeriti.
(Uj alkalmazkodasi stratégia.)
¢ Kornyezet
< Komplex, valtozo, elére nem jelezheto, turbulens,
kiszamithatatlan, varatlan, meglepetésszerii.
< Lehetéségek, fenyegetések részben jelezhetdk elore.
% Verseny szintere globalis.
o Uzleti kockazat mellett megnétt a kiilonbozo szervezeti kultirak
egymasra hatasa, egymas mellett élése.
» Szervezetek életgorbéje rovidebb.
(Beolvadas, felvasarlas, eltiinik)
« Reakcidido kisebb.
(Valaszadas a piaci, kornyezeti kihivasokra).
» Nincs nyugalmi periodus, folyamatos valtoztatas.
* Munkavallal6 magasan képzett.
(Altalanos és specifikus szakmai tudas, problémamegold6
képesség.)




* Szervezetfelfogas
< Tudasalapu.
< Participacio. _ ) ; .
v'Feladatok delegalasa, dontések atruhazasa.
v'Vezet0 a beosztottainak problémat ad. _
v'Beosztottak kepessegeik, készsegeik alkalmazasaval
megoldjak.
< Empowerment. i
v'Megvalositashoz sziikseges eszkozoket is a beosztottra
ruhazza.
v'Bizalom!!
* Siker
< Teljesitmény = Tudas + Felhatalmazas (empowerment)
» Tudastranszfer fontossaga. L. i
< Multinacionalis vallalatok megjelenése révén vezetesi
modszerek, technolégiak, termékek transzferje.
< Magyar ty(fas Iee,rtekelocfik. .
< Végtermeékbe beepiilt hazai kutatasi erték visszaszorult,
visszafejlodott.

1.6 Tudasmenedzsment és EEM

Tudasprioritasok meghatarozasa

Tudas azonositasa Tudas ellen6rzése

7
P)r)\

Tudas megszerzése EROEORRASEIUIDAS Tudas régzitése

Tudas hasznositasa

Tudas fejlesztése

Tudas szétosztasa

Tudasmenedzsment elemei




2 EEM kialakulasa és
fejlodese

2.1 Személyzeti adminisztracio
(Personnel Administration)

>
>

>
>
>

Adminisztrativ és operativ végrehajto szerep.

Az emberi eroforrasokhoz kapcsolodo adminisztrativ
tevékenységek.

Munkaiigyi adminisztracio, munkaiigyi feladatok.
Fizetések, alkalmazasi szerzodések.

Szervezetileg 6nall6 csoport/osztaly a vallalati torzskarban
vagy a gazdasagi igazgato feliigyelete alatt.

Informatika fejlodése (VIR ,human modul”)

2.2 Személrzeti menedzsment

(Personne

>
>

YV V

Management)

Fliggetlen, 6nall6é szakmai teriilet.
Tevékenység beilleszkedik a vallalati funkcionalis
teriiletek soraba.
A teriilet iranyitasaért felelds vezeto kozép/felsovezetoi
pozicioban.
(Személyzeti igazgato.)
Tamogatas a szervezeti célok megvalositasa érdekében.
Operativ, lizleti eseményeket kiszolgalo
Munkavallalé
< Koltségtényezo.
< Korlatlanul potolhato termelési tényezo.
Feladata
+ Rendszerek létrehozasa, miikodtetése, melyek
meghatarozzak az alkalmazas kereteit belépéstol a
kivalasig.




> Rendezett, szakért6 ismereteket igénylo feladatok.
(Kivalasztas, oktatas-képzés, fizetési rendszerek
kialakitasa és miikodtetése.)
> Szakértéi tudasbazis, eljarasi modszerek fejlodése
> Szervezetileg
% Munkaiigyi és személyzeti funkciok
elkiiloniilése

2.3 Emberi erdéforrds menedzsment
(Human Resources Management)

>Egyes szakmai teriiletek integracioja.

> Uzleti szempontok megjelenése.

>Hozzaadott értéket teremtoé miikodés.

>EE stratégiai tényezo, vallalati eroforras.

>Szakteriiletek
“+HR tervezés, toborzas, kivalasztas, munkakorelemzés és —
tervezés, munkakor értékelés, teljesitményértékelés,
kompenzacio, képzés-fejlesztés, karriermenedzsment,
szervezeti kommunikacio, HR informaciorendszerek,
munkaiigyi kapcsolatok, elbocsatasok-leépitések.

>HR vezetokkel szembeni elvarasok kiterjedése.
*Rendszerek kiépitése, és miikodtetése, melyek onallo része a
vallalat iizleti tevékenységének.
eErdemi hozzajarulas a hatékonysag noveléséhez.
*EE tevékenységek, szakteriiletek vallalati értékteremtési
folyamatokba integralasa.
sAktivan befolyasolja a vallalat stratégiajat.
eSajat stratégia, szervezeti strukturalis és kulturalis valtozasok
mozgatoja.
*EE biztositasa, fejlesztése munkaviszonybol adodo egyéb
tevékenységek.




3 EEM definicidja

A menedzsment egyik szakteriilete

Emberekkel, mint a szervezet alapveté stratégiai eréforrasaval
foglalkozik.

Emberi eréforrasok menedzselésével kapcsolatos feladatok
integralt tervezése, miikodtetése és értékelése.

Tamogatja a vallalat stratégiai versenyelényének kialakitasat
és megtartasat.

Egyéni és szervezeti célok 6sszehangolasa.

A vallalati stratégia és a vallalati munkaeré allomany
osszhangjanak biztositasa.

4

EEM célja

> Magas teljesitmény.

> Mindségi termék.

> Megfelel6 szamu, kivanatos szakértelemmel és gyakorlattal
rendelkezé alkalmazottak foglalkoztatasa.

> Kontrollalt munkaerskoltség.

> Alacsony szintii fluktuacio és hianyzas.

> Versenyképes bérszint.

> Olyan munkafeltételek, amelyek biztositjak az
alkalmazottaknak a munkakori elégedettséget és onértékelés
lehetdségét.

> Megdfelelés a torvényeknek és a jogszabalyoknak,
munkakoriilmények és a munkavallaléi jogok biztositasaval.

> Szervezeti célok segitése.

Sikeressége

> Nem értékelhet6 6nmagaban.

> Az egyetlen sikerkritérium az, hogy mennyiben jarul hozza a

vallalat iizleti stratégiajanak megvalésitasahoz.

10



5 EE menedzser feladatai

Személyzeti
< Toborzas, interjizas, orientacio, elbocsatasok.
Képzés
< Programok, tréningek, tananyag.
Javadalmazas
< Munkakorelemzés, munkakor értékelés, fizetési kategoriak.
Munkaiigyi kapcsolatok
< Kollektiv szerz6dés, panasziigyek.
Tervezés
“ Elérejelzés, karrierutak.
Munkavédelem
+ Ellenérzés, oktatas, balesetek.
Egészségiigy
+ Orvosi rendels, egészségiigy program, elsésegély.
Juttatasok
% Nyugdij, prémiumok, stb..
Nyilvantartas
< Adminisztracio, elemzések.
Jogi iigyek
+ Tanacsadas, képviselet.)

6 Emberi eréforras, mint termelési

tényez6

e Munkavallalé.

* Rendelkezik az emberi téke valamennyi tulajdonsagaval.
« Onalléan, szabad akaratabodl szabalyozza cselekvéseit.

* Hordozé6ja az ember.

6.1 Altalanos jellemzék

 Adott kapacitas és teljesitmény.

» Kindlat a munkaerépiacon.

 Arat a piaci viszonyok hatarozzak meg.

6.2 Egyedi jellemzok

o Tartos

% Leghosszabb életciklus.

*» Ciklusonként mas-mas jellemzik.

% Eletciklusoknak megfelels alkalmazas.

% Fejlesztési programokkal, tanulassal a teljesitsképesség
fokozhato.

11



Nem tartalékolhaté
“Kihasznalatlan kapacitas elvész.
“Fel nem hasznalt eréforrasbol nem lehet tartalékot
képezni.
+Valtozo6 intenzitasi munka stresszt okoz.
“Tervszerii, folyamatos, egyenletes igénybevétel!

Innovativ
“*Megujulasra képes.
++Mas erséforrasok kombinacioival minéségében 0j értéket
hoz létre.
“+Motivaltsag, attitiid fiiggvényében teljesitmény magasabb
szintjének elérése.
(Vezetoi feladat.)

Dontések
“+Sajat teljesitmény szintjét meghatarozza.
“Elkotelezettség kialakitasa.
(Vezetii feladat.)

Nem tulajdon
+Nem értékesithets.
“+Kapacitasa, kompetenciai a vallalat értékét befolyasoljak.

7 EEM modellje

* Legfontosabb tényezik, tevékenységek, célok

osszefoglaléja, melyek az EEM-ben meghatarozo
szerepet jatszanak.




4 kiilsid kiirnyezet hefolyisols elemei

gazdasigi folyamatok runkasrdpiac jogrend és szabdlyozas runkavallald i
szeTvezstek

Kultira, térténslera

L <L L -l
Az emberi eréoforras menedzsmenijénelk
tevékenységzei alapfeladata eredményei
Ernberi eréforrdsok tervezdse
Iunkakor-kialakitds, -elemzds, menkavdiialsh mmunlaerd-d lomedny
-Ertékelés
Toborzés és kivdlasztds - képességek teljesitrnsngy
- mothrdcidk
Teljesitménzrértékelés I e gtartds
Ilurkaerd-fejlesztés, karriertervezés jelenlét
i kakar die
Bdrezds, jutalmazds, osziormés - kirvetelméngyek elégedetisdg
- ellenszolgsltatdsok
Fegyelem, kilépss egyeh
Tlunkaiiz kaposolatok
Kultiran-altds —waltozasmenedrselés
ForonurilkEbc io
T T T T
A helsd kirnyezet hatisai
Jjellem=zd szervezeten belili tratégi alkalmazottl
folyamatol szabdlyods strategla Lkapesolatol

Munkavallalok és munkakorok kozotti egyensily megteremtése.

Munkavallalok: Képességek, képzettség, tapasztalat,
motivaciok, stb..

Muné{aké'rﬁk. Feladatok, hataskor, magatartasformak, jogok,
stb..

EEM eredményei

> EEM hozzajarulasa a szervezeti célok megvalésulasahoz.
> EEM minésitése.

Munkaers dllomany: Megfelels mennyiség és minéség.
Teljesitmény:
O Tobb tenyezé kombinacidja. (hatékonysag, gazdasagossag,
magatartas, stb..)
O Egyéni teljesitmény =——— Szervezeti teljesitmény
Megtartds, jelenlét, elégedettség:

Motlvacms elméletek Osztonzésmenedzsment
« Tartalomelméletek ====)>Karriermenedzsment
o Folyamatelméletek Teljesitménymenedzsment

Munkakorelemzés, stb..

Probléma:
> Eredmények kolcsonhatasa, ellentmondasa.
> Preferenciarendszer kialakitasa—s>kolcsonhatasok vizsgalata.
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EEM tevékenységek

> Alapfeladatot szolgaljak.
> Funkcidk: Egymasra epiilés, kolcsonhatas.

EE tervezés
Q EE sziikségletek elérejelzése,
O Tevékenységek meghatarozasa — Sziikséges
minéség és mennyiség biztositasa.

Munkakorelemzés
O Munkafolyamat részfeladatokra bontasa.
Q Feladatok munkak6rokh6z rendelése.
O Szisztematikus elemzési és informaciogydijtési
folyamat.

Munkakdrértékelés i .
O Munkakorok kozotti prioritasok kialakitas.

Toborzas, kivalaszias
O Munkakorokhoz alkalmas emberek megtalalasa.
a Sa_JIat eréforras atcsoportositas.
O Kiulsé eréforras.
O Toborzasi modszerek, kivalasztasi modszerek.

Te%es:tmenyertekeles
Elért eredmények (o i(ektlv adatok) felmérése, értékelése.
Q Osztonzok, karrieruta
a TeI]e5|tmenymenedzsment

Munkaers tervezés, karrierfejlesztés
O Képzési szuksegl’et meghatarozasa.
Q Kiilsé, belsé tréning.
Q Szervezeten beliili mobilitas elsrejelzése.
4 Karriermenedzsment.

Bérezés, jutalmazas
0 Osztonzorendszer.
a Ellenszo[galtatasok osszessége.
a Osztonzesmenedzsment

Elbocsatas, kilé,
d Dolgozm mobilitas.
O Szervezeti és egyéni célok 6sszehangolasa.

Munkauiyl kapcsolatok
O Munkavallalok és munkaaddk szabalyozott
egyiittmilkodése.
U Konszenzus keresese
(Béke megdérzése, helyreallitasa)
QO Targyalasok.

14



Bels6 kdrnyezet

Szervezet belss folyamatai

Q Piaci helyzet fliggvénye === EEM tevékenysége
Szervezeten belili szabalyozds

Q Centralizacio, decentralizacio.

Q Szervezeti struktura jellemzéi, valtozasa.
Szervezeti stratégia

Q vallalati uizleti stratégia =——= EEM.
AIkaImazottl kapcsolatok

en beliili érdekképviseletek.
EI Er ekegyeztetési mechanizmusok, médszerek.
0 Kommunikacios rendszerek.

Kiils6 kornyezet befolyasol6 tényezsi

Makmgazdasag altalanos folyamatai
Munkaerspiaci viszonyok
Jogi szabalyozds

QO Munka Torvénykonyve.

Q Torvények, rendeletek.

Q Alkalmazas feltételei.

0 Munkaadé, munkavallal6 jogai, kételezettségei.
Munkavallaloi szervezetek

Q Erdekképviseletek.

d Munkajogi torvenI\((ek és rendelkezések megalkotasa.

O EEM mikodésének kozvetett befolyasolasa.

EMBERIL,
EROFORRAS
TERVEZES

15



¢ Munkakorok betoltéséhez szitkséges munkavallaloi
kompetenciak meghatarozasa.
o Vallalati stratégiai célok eléréséhez sziikséges
munkakorok meghatarozasa.
» Megfelel6 eréforras biztositas modjanak
megtervezése.
o Meghatarozza
“+Kiils6 erok
> Piaci, technoldgiai valtozasok, munkaerépiaci,
makrogazdasagi tendenciak.
“+Belso6 erok
>Munkaeré korosszetétele, termelékenysége,
mobilitasa, kompetencia osszetétele.

- -

>Vallalat stratégiaja, struktaraja.

1 Uzleti és emberi eréforras
strategia kapcsolatrendszere

alkalmazkodo egymasra hato teljesen integralt
Uzleti Uzleti Uzleti
stratégiai stratégiai terv stratégiai
terv készitoi készitoi terv készitoi
EE EE EE
szakapparatus szakapparatus szakapparatus




Alkalmazkodd

v' Szerep az iizleti stratégia megvalodsitasaban.
v EE funkcioteriiletek valasz-eszk6zok.

Egymasra hato6

v Részvétel iizleti stratégia megalkotasaban.

v EE szempontrendszer kozvetlen befolyasa az
altalanos menedzsment filozofiara.

v’ Szervezeti versenyelény <= EE stratégia

v'Viszonossagon alapulo kapcsolat.

Teljesen integralt
v Dinamikus.

v’ Sokrétii, reciprok jellegii kapcsolat .

v Kolcsonhatas.

v' Szervezeti versenyelény <= EE stratégia.

2 Kapcsolodas

(UzletllEE tervezési folyamat)

Uzleti tervezési folyamat

EE tervezeési folyamat

Stratégiai tervezés
(hosszu idétavd szemlélet)
«Cédfilozofia
*Kdrnyezetvizsgdlat
*Erssségek kényszerek
eHosszabb idétavu celok
oStratégiak

Témak elemzése
sUzleti igények

«Kiils6 tenyezok elemzése
*Bels6 kinalat elemzése
sMenedzsment vizsgalata

Kozéptavu tervezés
(kdzép id6tava szemlélet)
eProgramtervezés
oErcforras tervezés

ePiaci stratégiak

Igények elérejelzése

oEE celok

*Elérhetd/tervezett eréforrasok
oIgények azonositdsa

Eves iizleti terv

(révid idétavu szemlélet)
*Kdltségvetés

-Programutemezes

*Egység, egyéni teI]eS|tmenyceIok
-Eredmen kontrollja

Akciotervek

sToborzas

oKivalasztas

oElGIéptetések

sAthelyezesek

sSzervezeti valtoztatasok _
oTréning, Fejlesztés, Kompenzacio
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3 EE tervezés folyamata

3.1 Emberi eréforras célok
meghatarozasa

o EEM teriileteire kiterjedé célok.

» Vallalati stratégiahoz szervesen kapcsolodo célok.

o Eves, operativ emberi eréforrastervben mar adottsagként
szerepelnek.

3.2 Kiilsé és belso feltételrendszer
vizsgalata

¢ Kiils6
< Versenytarsak, vevok, termékek, szolgaltatasok iranti
kereslet becslese, munkaerépiac, technologia, kulturalis
tényezok, makrogazdasag, varhat6 torvényi,
szabalyozasi, demografiai valtozasok.
e Belsb6
+ Struktira, szervezeti adottsagok, jelenlegi EE készlet.
% Vallalat celok elérésével kapcsolatos varhato problémak.
o Elemzések eredménye
< Jovobeni eréforrasigény.
< Belsé6 EE készlet.
% Kiils6 munkaeré kinalat mérlege.

3.3 Akcidterv

o EE kiilonb6z6 teriiletein EE célok megvalositasat biztosito
tevékenységek Osszessége.

3.4 Munkaerd tervezés

o Emberi eréforras terv része
o Szervezeti célok altal igényelt szamu és szakismeretii
alkalmazott biztositasa.
* Folyamata i
O Munkaeré kereslet elérejelzése.
O Munkaeré kinalat elérejelzése.

Belso Kiils6
oSzakértelemleltar oVonzaskorzetben
oFluktuacio elemzés torténo
kategorianként, okonként _ felszamolasok
*Nyugdij oUzembezarasok
*Elbocsatas oTomegkozlekedési
*Felmondas valtozasok
«Kilépés oHelyi munkanélkiiliségi
oBels6 mozgasok rata
elemzése oA helyi oktatasi
*Eldléptetés rendszer kibocsatasa
sVisszamindsités oMultbeli tapasztalatok a
sAthelyezés hianyszakmakbol
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Munkaeré tervezés folyamat modellje

Jelenlegi =
Munkaerd alloman Mukr_\klair,o’terv
elemzése ialakitasa

Munkaer6 felhasznalas Munkaer6 kinalat
fellilvizsgalata elérejelzése

Munkaergigény
elGrejelzése

OAkciotervek az eltérések megsziintetésére

Létszam felesleg Létszam egyezdség
 Felvétel befagyasztas. eAthelyezés.
o Létszamstop. *ElGléptetés.
* Természetes sLemindsités.
lemorzsolodas. eAtképzés.

* Elényugdij 6sztonzés.

« Atképzes. Létszélmhiény
¢ Munkahét -Felvetell. .
csokkentése. *Visszahivas. _—
« Elbocsatasok. oVaIIaquzoi sze’rzodesel’(.
« Témeges sTermelékenység fokozasa.

Iétszamleépités. *Talora. =~
P *Részmunkaido novelése.

3.5 Ertékelés

sAuditalas
d Kontroll.
O Szervezeti sikerekhez valoé hozzajarulas.
(Hatékonysag, eredmény kritérium.)

sTervezést megalapozo értékelés Y
QO Tagok kozotti nyomozas, kérdezoskodés.
O Atviheto-e mas teriiletre.
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EE tervezés folyamat modellje

EE célok ‘ Ertékelés

Kiilso, belso feltétel rendszer Munkaeréterv

’ Akcioterv

4 EEM stratégiak

4.1 Novekedési varakozasok,
EE illeszkedés fiiggvényében

varakozasok |illeszkedése

Novekedési |Eréforrasok | EEM stratégia

alacsony alacsony Fordulat

alacsony magas Termelékenység

magas alacsony Fejlesztés

magas magas Terjeszkedés
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Terjeszkedés
> Rendelkezésre allo EE hatékony elosztasa.
> Uj emberek toborzasa, felvétele.

Fejlesztés
> Atképzés,tréning.

> Kivonulas bizonyos piacokrol, ill. elért poziciok védése.

Fordulat
> Hanyatlo fazisban lévé vallalat.
> Kialakult, erés szervezeti kultira gatja az
alkalmazkodasnak.
> Uzleti sulypont athelyezése, leépités, atképzés.

Termelékenység .
> Miltbéli kedvezé versenypozicio. (Erett iparagak).
> Jovébeni valtozasokra felkésziilés, vagy a piac lassu
elhagyasa.

4.2 Munkaer6 jellemzoinek
fliggvényében

Ertékesség |Egyediség |EE stratégia

alacsony alacsony Szerzédés

alacsony magas Szbvetség

magas alacsony Felvasarlas

magas magas Belsd fejlesztés
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Bels6 fejlesztés ) o
> Munkavallalo megtartasa kulcsfontossagu.
(Szervezetspecifikus tudas, kritikus kepessegek.)
> Hosszu tavu elkotelezettseg megteremtése.
> Potencialjuk az érték, nem az azonnali teljesitményiik.

Felvasarlas i i i
> Munkavallalok kénnyen tudjak tudasukat atvinni egyik
helyrél a masikra.
(Hétkoznapi szakmak) )
> Munkavallalo a szakmaja, szakmai karrierje irant
elkotelezett, nem a munkaado szervezet fele.

Szerzédés i i o
> Nem egxedi és nem jelentés hozzaadott értéket teremtoé
emberek. S i
> Fejlesztés nem jellemzo, értékelésnek a konkrét
munkafeladat az alapja. ;
(Bels6 szolgaltatd, karbantartéo munka.)

Szbvetség, =~ = i
> Hosszu tavu kepzest igenylé szakmak.
> Szakértelem igenybevetele nem folyamatos, nem érdemes
allando munkakapcsolat letesitése.
> Kenyesebb, elmelyiiltebb egyiittmiikodes.
(K6lcsonos bizalom, informacio megosztason.)
> Eredmeényalapu kompenzacio.

MUNKAKOR

Munkakdrelemzés
Munkakortervezes attervezes
Munkakor ertekeles
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Tevékenységek, feladatok és ezekhez kapcsolodo

hataskor, felel6sségek, magatartasformak, jogok
Osszessége.

e Elméleti hattér

“+Elégedettség teljesitmény kolcsonhatasa.
“*Racionalitas. (Babbage elv.)
“+*Motivacios elméletek
>Tartalomelméletek
o Maslow sziikségelmélet.
o Herzberg kéttényezss elmélete.
>Folyamatelméletek
o Célkitiizés elmélet.
(Specifikus célmeghatarozas.)
o Méltanyossag elmélet.
(Referenciacsoport.)

Babbage elv
* Megfelelé embert a‘megfelels helyre.

Motivacios elméletek
« Tartalomelméletek

% Maslow sziikségelmélet.
> Embereket elsésorban érdekeik mozgatjak.
> Fizioldgiai sziikségletek, biztonsagi
sziikségletek, kozosséghez tartozasigénye,
megbecsiilés utani vagy, onmegvalositas igénye.
> Rangsor elején allo sziikségleteik kielégitése utan
torekszenek a kovetkezé hierarchiaszint elérésére.
% Herzberg kéttényezis elmélete.
> Maslow biralata, kiegészitése.
> Alacsonyabb rendii sziikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétiik nem jelent
elégedettséget.
> Magasabb rendii sziikségletek kielégitettsége
motivatorok révén érhets el.
(Pl. munkaval valo elégedettség.)
> Ezek hianya kozombosséget okoz.
(Nem elégedetlenséget.)
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* Folyamatelméletek
< Célkitiizés elmélet(Specifikus célmeghatarozas)
> Dolgoz6 elé célokat kell kitiizni.
o Ertsék, mi a munkajuk értelme.
o Miért fontos a munkajuk.
o Mit miért csinalnak
o .Mindig legyen olyan cél, ami felé mozognak.
> Nagyobb, altalanosabb célok.
(vallalati célok.)
> Alacsonyabb szintii célok.
(Egyéni célok.)
o Dolgoz6 szamara kézzelfoghatdbb, érthetébb
> Alacsonyabb és magasabb rendii célok kozotti
kapcsolatot tudatositasa.
(Lojalitas novelése.)
% Méltanyossag elmélet
(Referenciacsoport.)
> Sajat szervezetnél input/output arany viszonyitasa
mas szervezetek hasonlo munkakorok input/output
aranyahoz.
> Viszonyitas munkaerépiaci bérekhez.

1 Munkakorelemzés

1.1 Definicié

o Szisztematikus elemzési és informaciogyiijtési
folyamat.
<»Munkakor keretében elvégzendd feladatokrol és
tevékenységekrol.
<»Munkakor betoltéjének a fentiekhez kapcsolodo
felel6sségeirdsl.
<»Munkakor szervezeti kontextusarol.
o Munkakor altal kévetelt magatartasforma
meghatarozasa.
o Tevékenység irasbeli rogzitése
<»Munkakaori leiras.
o Kovetelményrendszer meghatarozasa
<»Munkakori specifikacio.
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1.1.1 Munkakari leiras formaja

* Nincsen kotelezé formai kdvetelmény.
» Javasolt részei
< A munkakor azonositasara alkalmas informaciok,
+ A munkakorhoz tartozo feladatok, a munkakor célkitiizései,
altalanos funkcioi, jellemzé eredmenymutatm.
+ Vallalati hierarchiaba elfoglalt helye.
< Felelésségek, j oikorok hataskorok és kotelezettségek.
< A munkavégzes koriilményeire vonatkozé informaciok.
< Képzettség és gyakorlat iranti igény, a bérezési és a
jutalmazasi forma, esetleg a teljesitményértékelés
rendszere.
% Bizalmas informacidk kezelésére vonatkozo szabalyok.

1.1.2 Munakéri specifikacio

» A munkakdri leiras kiegészitése.
o Személyes kdvetelmények

» Képzettség, végzettség, képesités. (Ismeret)

o Tapasztalat, gyakorlat. (Készség)

o Képesség.

Fizikai, pszichikai feltételek magatartas jellemzék)

e Munkakoériilmények

o Egészség.

* Biztonsag.

o Kényelem.

r'd -

1.2 Munkakorelemzés felhasznalasi
teriiletei

» Alkalmazottal, mint egyénnel fenntartott kapcsolatban.
+ Munkaers kivalasztas, toborzas.
> Munkavallalé tudja, hogy mire szamithat.
> Megfelelé kivalasztasi eljaras kialakitasa, melybol
levezethetik az igényelt kompetenciak és
fontossagi sorrendjiik.
< Vezetés képet kap az egyes munkakorok
hasonldsagaral, rangsorarol, kiillonbségeérél.
> Lehetové valik a kulcsmunkakorok meghatarozasa,
munkakorok értékelése, besorolasa, osztalyozasa.
“ Teljesitményértékelési rendszer 6sszetevije a
munkakor tervezett tevékenységeinek vizsgalata.
% Munkavallalok szervezeten beliili elsléptetése,
athelyezése, karriertanacsadas.
+ Fejlesztési, képzési tervek.
> Milyen feladatokra kell felkésziteni az embereket?
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Szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozasa.
% Szervezetek reorganizacioja, fejlesztése , munkakorok

atalakitasa.

< Vallalati stratégiahoz illeszkeds EE tervezés.

< Bérrendszer kidolgozasa.

< Fizetési rendszer alapja a munkakdrelemzésre épiilé
munkakori értékelés.

Jogszabalyi kovetelményeknek megfelelés vizsgalata soran.

% Munkavallalassal kapcsolatos torvényi kovetelmények
betartasa.
(Esélyegyenléség, stb..)

< Munkakorelemzés megmutatja a munkakor kritikus
jellemzgdit.

% Felismerhetésk a jogi kovetkezményekkel jaro tényezok.

Munkaiigyi kapcsolatokban.

< Erdekvédelmi szervezetekkel folytatott targyalasokban
elényos, objektiv tampontot nyljt a munkakorelemzés
nyUjtotta informacio.

1.3 Folyamata

1.3.1 Mikor keriiljon ra sor?

Szervezeti struktura stabilizalodasa utan.

1.3.2 Ki végezze?

Munkaltato, ill. képviseléje.

(HM osztaly) o i

Bizottsag, melyben a munkavallaloi érdekképviselet jelen
van.

Munkavallalé.
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1.3.3. Elékészités lépései

[ Felhasznalasi célok meghatarozasa

v

' ~
Munkakoérelemzd csoport létrehozasa
| J
' ¢ )
Hattér vizsgalatok lefolytatasa
. J

v

{ A

Alkalmas modszer megvalasztasa, tréning

\\

1.3.4 Sziikséges informacio

Munkakor jellemzé feladatai.

Feladatok eIoforduIa5| gyakorisaga, fontossaga.

Feladatok, résztevékenységek nehezsegl, bonyolultsagi foka.
Kapcsolatok mas munkakorokkel, ezek tartalma,
szabalyozottsaga.

Felel6sségek, hataskorok.

Munkavégzés koriilményei.

1.3.5 Elemzés modszereit meghatarozza

Adott szervezet mérete.

Elemzés célja.

Munkakor jellemzéi.

Munkakoér betéltéjének jellemzoi.

(PI. verbalis dnkifejezés készsége, elkotelezettség a szervezet
és az elemzés céljai irant, stb..

Szervezet kultaraja, normai.

(Pl. Gyanakvas, megfélemlitett légkor, stb..)
Az elemzé felkesziiltsé e, szakmai hozzaértése.
Rendelkezésre all6 eréforrasok mennyisége.
(Id6, pénz, stb..)
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1.3.6 Mébdszerek

Mas szervezetek munkakari leirasai.
Interju
o Alkalmazott vagy felettes
= Strukturalt.
= Nyitott.
Megﬁgye!es .
o Egyeni, kozvetlen
= Meghatarozott idotartam.
, = Mintavételes munkanap.
Kérdoiv ) ;
o Tevékenységleltarak. . i
= Munkakorékhoz rendelt feladatok elemi egysegekre
bontasa. .
= Fiiggetlenek a munkakortél.
= Munkamozdulat, mozdulatsor.
= Osszemérhetiséget jelent.
o Strukturalt |
= Standardizalt. . ;
.. . " Szervezet igényeihez kialakitott.
Onbevallas, naIJIo. ) " o .
ng,umkentume emzeés (elozetes tajekozodas)és Muszaki
eirasok.
Koordinacios forumok |
o Technikai beszélgetések.
0, Szerepelemzo technikak.
Részvetel a munkaban. |
Ido- es mozdulattanulmanyok.

1.3.7 Problémak

» Mintavételes eljaras
% Minta kivalasztas, mérete.
o Szezonalis tevékenységek besorolasa, sulyozasa.
e Munkavallalo bizonytalan lehet sajat munkakorének
leirasakor.
<+ Ténylegesen végzett feladatok.
<Eszlelt (altala gondolt) feladatok.
<»Normativaként allitott feladatok.
“Tervezett feladatok tekintetében.
o Munkakorelemzés csak az elsére vonatkozik, ami az
aktualis munkakori leirasa szerint
» Feladatat képezi.
» Nem képezi feladatat, de fizetnek érte.
o Nem képezi feladatat, és nem fizetnek érte.
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Munkakdrelemzés

i

Munkakdri leiras

Teljesitményértékelés
Munkakor dsszefoglald - Alkalmazottak orientacidja
megjeldlése Felligyelet és ellen6rzés
Kotelességek, Fegyelmezes )
felelGsségek listdja Dolgoz6i panaszok kezelése

A PP Toborzas
Munkakaori specifikacio s,
Személyes kovetelmények Tovabblf_ep,zes, P
Munkakorilmények Munkakor ertekeles
és fizetési kategoria
Munkabiztonsagi

egészségvédelmi programok

2 Munkakér tervezése,
attervezése

= A munkakorelemzés eredményei alapjan.
= Munkakorok tartalmanak, funkciojanak, kapcsolatrendszerének
kialakitasa.
+ Szervezeti keretbe illeszkedjen.
< Alkalmazottak elégedettsége.
= Munkakorok strukturalasa, optimalis teljesitmény, elégedettség
elérésére.
* Munkakortervezés elemei
< Munkakor specializacio.
< Munkakor bévités.
< Munkakor rotacio.
< Munkakor gazdagitasa.
% Alternativ munkaidé médszerek
= Roviditett munkahét.
* Rugalmas munkaidé.
= Telekommunikaciés munkavégzés.
= Munkakor megosztas.




2.1 Munkakor specializacio
v'Komplex munkafolyamat egységekre bontasa.
v'Pontosan leirhato.
v'Kevés, egyszerii, gyakran ismétlédé feladat.
v Kiilonosebb szaktudast nem igényel.
v'Hatékonysag né.
v Elégedetlenség, fluktuacio, hianyzasok.

2.2 Munkakor bévités
v'Specializacio ellentét
v' Azonos szintii feladatokbadl tobbféle.
(Megnovelt munkakor.)
v'Valtozatossag.
(Monotonia csokkentése.)

2.3 Munkakdr rotacio

v"Meghatarozott idékozonként (3-5 év) athelyezés.
v’ Azonos szintii, tartalmi munkakor, de mashol.
v'Rotalt munkakorben hatékonysagi problémak.

v Elégedetlenségi szint nem né.

v Munkakorok kozotti 6sszhang.

v Képzési,tovabbképzési cél.

v'Munkamoral javul.

1] 7, ' 4
2.4 Munkakor gazdagitasa
v'Munkakor killonféle feladatok kombinacidja.
(Munkakor mélysége)
v Felelésségvallalas lehetésége.
v'Kapcsolatbévités.
v'Minéségi munkavégzés.
v Elégedettség.
v'Hianyzas, tavollét, fluktuacio csokken.
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2.5 Alternativ munkaid® modszerek

Munkaidé = )
* A munkavallalonak a munkaszerzédésnek megfeleléen
munkavégzés céljabol a munkaado rendelkezésére kell allnia.
Teljes munkaidé ) ) )
e A munka torvenykonyve altal meghatarozott napi 8 ora.
(A kollektiv szerzédés ettdl eltérhet.)
Rendkiviili munkaidé i
* A munkaidé teljes napi munkaidét, heti, havi, éves idékeretet
meghalado idétartama.
(Talora, tilmunka..)
Pihenéidé = = | o, i
 Rendelkezésre allasi és munkavégzeési kotelezettseg nem
terheli a munkavallalét.
Napi munkaidé beosztas
e Osztatlan L
(Nincs megszakitas.)
e Osztott
(Hosszabb megszakitasokkal tobb részre osztodik.)
e Azonos munkanapok, hetek, honapok idébeosztasa
o Egyenlé.
o Egyenlétlen. o ’
(Rovidebb es hosszabb munkanapok valtjak egymast)

Uzemids
¢ A munkafolyamatban résztvevé termel6
berendezések miikodési ideje.
Miiszakido
¢ A napi munkakezdéstdl a befejezésig terjedé
idoszak.
Munkaidé-rendszerek
¢ Teljes munkaidés, fix munkaidoé rendszer.
¢ Teljes munkaidés, nem fix munkaidé rendszer.
» Kotetlen munkaidés rendszer.
* Rugalmas munkaidés rendszer.
« Siiritett munkahét.

» Idénymunka.
e nem tlgljes munkaidés rendszerek.
* Fix.
» Nem fix. ) ’
(Reészmunkaidé, rugalmas nyugdijba vonulas,
munkakormegosztas, bedolgozoi rendszer,
megbizas.)
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Kotetlen munkaidé-beosztas

¢ A munkaidé elvi keret.

e Nincs elére meghatarozott munkarend, id6szakos
munkaidé beosztas.

e Munkavallaléo maga hatarozza meg a munkaidejét.
(Munkafeladathoz valo igazodas.)

Rugalmas munkaidé-rendszer

o A munkafeladat, a terhelés nagysagat, valtozasat az
adott dolgozo tudja a legjobban megitélni.

e Munkavallalé hatarozza meg a napi munkaidejét.

o Torzsido, peremido.
(Torzsido el6tti ill. utani idé6.)

Részmunkaidd

o A teljes munkaidénél rovidebb munkaidé.

Munkakdr-megosztas

o Egy teljes munkaidés munkakort kozos megegyezés
alapjan két részmunkaidés egyiitt tolt be.

Siiritett munkahét

A heti kotelez6 munkaidét az 5 napos munkahétnél
rovidebb intervallumban siiritik be.

Idénymunka

» A rugalmas és a siiritett munkaidé specialis esete.

o A munkafeladat az adott idény idejére
korlatozodik.

o Idényben hosszabbak, idényen kiviil rovidebbek a
munkanapok.

Bedolgozéi rendszer

o A vallalat altal meghatarozott munkat a vallalat
altal biztositott eszk6zokkel a bedolgozo otthon
végzi el.

Megbizas

o Kisebb munkaidé igényi vagy specialis
szakértelmet kivano egyszeri feladatok elvégzése.

o Vallalat sajat munkavallalonak vagy kiils6
személynek.
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2.6 Munkakdri dimenziok

mn ° Feladat valtozatossaga
» Feladat meghatarozottsaga
 Feladat fontossaga (munka jelentésége)

» Munkakdr autondmiaja
(felel6ssegvallalas)

« Visszajelzések rendszere (eredmények

\/ ismerete)

Eredmények
o Belsé motivacio, novekedési igény, munkaval valo
elégedettség, hatékony munkavégzés

3 Munkakor ertékelés

o Meghatarozza a munkakor relativ sdlyat vallalaton
beliil.

o Teljesitményértékelés alapja.

o Osztonzésmenedzsment fontos része.

» Fizetési rendszer kialakitasahoz tampont.

3.1 Felhasznalasi teriiletek

» Munkakorok tisztazasa.

» Szervezetfejlesztés.

» Vezetés, karrierfejlesztés.

» Munkakori struktira megvaltoztatasa.
» Szervezeti kultdra atalakitasa.
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3 2 Folyamata

Ertékel6 csoport kialakitasa

Referencia munkakorok meghatarozasa

Besorolasi ismérvek, kiilonbségek meghatarozasanak
modszerei

Rangsor, szintek kialakitasa a referencia munkakorok kozott
Ertékelés eredménye: munkakorok besorolasa

3.3 Modszer valasztas

Szervezet nagysaga
Vezetés igényei
Munkakorelemzés eredménye

3.4 Modszerek

Globalis modszer
% ,Egész” munkakort értékelése alkotoelemek
vizsgalata nélkiil.
Analitikus modszer
% Munkakor részekre, elemekre bontasa
< Elemek, részletek értékelése.
Kompetencia alapu 6sszehasonlitas

Globalis Analitikus

moédszer moédszer
Masik Rangsorolas | Tényezd
munkakdr osszehasonlitas
Skala Osztalyozas Pontozas

Rangsorolas

» Viszonyitas referencia munkakorhoz.

o Paros osszehasonlitas.

Osztalyozas

o Szempontrendszer, jellemzo paraméterek
alapjan == skalak, osztalyok.

o Munkakor ismérveinek osszevetése az osztaly
jellemzokkel.
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Tényezd dsszehasonlitas
> Munkakoroket jellemzé legfontosabb tényezék
meghatarozasa.
¢ Munkakort jellemzé mennyiségi mutatok.
(Pl. darab,érték, stb..)
e Munkakor célja.
(Célok megvalodsitasaban betoltott szerepe.)
o Feleléssége.
o Szakismeret, tudas igénye.
(Képzettség, képesitések, stb..)
* Probléma megoldas gyakorisaga, onallésaga.
o Kiilonleges munkavégzési koriilmények.

Pontozasos eljaras

Pontozasos rendszer kialakitasa.

Bevezetése, végrehajtas hosszadalmas.

Tobb fokozatd skala elemeihez értelmezé magyarazatok,
pontszamok hozzarendelése.

Tényezok kiillonbo6zé silya.

Munkakor minden jellemzéjét ehhez a kidolgozott
rendszerhez viszonyitjak.

Tényezokre kapott pontszamok dsszege alapjan besorolas.

YV VVVVVYYVY

Kompetencia alapu 6sszehasonlitas

+ Vezets beosztasu, magasan kvalifikalt munkakorok.
« Multinacionalis vallalatok.
« Besorolas informacio a
0 ....Szervezet szamara
= Méltanyos bérszerkezet kidolgozasa.
= Munkaers mobilitas tervezése.
» Karriertervezés, utanpotlas tervezés.
0 ....Alkalmazott szamara
= Munkakor értéke.
= Szervezetben elfoglalt helye.
» Palya tervezése.
= Képzési, fejlodési dontések.
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SZEMELYISEG ES
ITELETALKOTAS

1 Racionalitas kérdése

1.1 Normativ és leiré dontéselméleti
modellek

Ceél Eszkoz

Normativ
dontéselmélet

Leiro
dontéselmélet
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2 Erzékelés és ftéletalkotis

* A tények makacs dolgok.

 Szubjektiv értelmezés.

* Valdsag torzitasanak rejtett, nyilt inditékai.
* Mentalis képességek.

2.1 Alapfogalmak
2.1.1 Percepcid

* Tudatunktdl fii getlen valdsag kozvetlen visszatiikrozédése az
érzékszervek altal.
o Informacio re?lsztralasa, tartalomma szervezidése.
» Megismerés elsj lépése
. Fug
% Eszlelo tulajdonsagaitol.
+ Eszlels pillanatnyi hangulatatol.
% Eszlelt személytol
< Helyzettdl

2.1.2 Személyiség
* Stabil tulajdonsagok dsszessége
* A tulajdonsag egyiittes csak az adott egyénre jellemz6.
. Meghatarozza
+ Génallomany
(Belsd,orokletes.)
< Kultara
(Kiils6, kornyezet)

2.1.3 Itélokéepesséeg
o Eszlel6 személy tulajdonsaga.
. Fugg
< Intelligencia
< Erdeklodési kor.
(Esztétika, irodalom.)
< Erzelmi alfapot

<+ Képzettség tipusa
(Természettudomanyi képzettség.)

2.1.4 Elorejelzés modszerei

o Mechanisztikus
+ Adatok kombinacioja.
o Intuicio.
o Impresszm
“+ Emberi megitélésen alapulé benyomas, hatas.
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2.1.5 Személypercepciod

> ElsOsorban kozvetett tulajdonsagokra iranyul.
(Jellem, intelligencia, attitiid, stb..)
> Fugg:
* Eszlel6 tulajdonsagai.
* Eszlel6 pillanatnyi hangulata.
o Eszlelt személy.
¢ Helyzet.

2.1.6 Nonverbalis jelek

> Testtartas, szemek, arcjaték, mozgas dinamikaja, stb...
> Személyiségjegyek.
> Erzelmi allapot.

Z ' 4 - = ' 4
3 Eszlelési hibak
3.1 Burkolt szemelyisegelmeletek
“ Tulajdonsagtarsitas. _ )
Személyise Jeg\{_ek,os,szekapcsolodnak.)k
% Feltételezett egyiittallasnak nem vagyunk gyakran
tudataban. L L.
< Fontos szerep a benyomas kialakitasaban.
% Szemely keves meg |g,y§Iheto tulajdonsaga. _ Y
osszekapcsolodik egyeb, nem megfigyelheto jellemzokkel.
< ,AKki hazudik, az lop.

3.2 Sztereotipiak és kategorizalas

|gysegekben gondolkodas. |
g mberek csoportokba sorolasa.) |

% Személyészlelés feladata leegyszerisitve. | i

% Ismert tipus tulajdonsagaival ismeretlen egyén jellemzése,

< EQy csoportba tartoz6 emberek kézds tulajdonsagokkal valo
felruhazasa. ) . W

% Azokat a tulajdonsagokat vessziik észre, melyek megerositik
az osztalyjellemzoket.

3.3 Halo-effektus

< Szembetiing tulajdonsag fényudvarként elhomalyosit
minden egyéb tulajdonsagot. . i ) .

% PI. kiilso megjelenes szolgal a belso személyes tulajdonsagra
tortéeno kovetkeztetéshez.
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3.4 Centralis és periférialis tulajdonsagok

+ Kozponti, meghatarozo vonasok aranytalanul nagy hatasa,

+ Felcserélésiik  radikalisan megvaltoztatjia a személyrol
alkotott képet. . : : L, .

“ Nem centralis tulajdonsagok esetén a felcserélésnek kis
hatasa van. . s z z

+ Az észlelt tulaJd,or_lgsa,ci fligg a korillmeényektol, a korabban
szerzett informaciotol.

3.5 Specialis torzitasok
< Elsg benyomas
v Ertékelésben nagy szerepe a sorrendnek.
v'Megszab egy iranyt.
v'Befolyasolja az dsszes tobbi sulyat.
v'Aranytalanul nagy hatasa van az itéletre.
+ Negativ torzitas
v'Negativ informacioknak aranytalanul nagyobb szerepe
van.
v'Sokkal ellenallébbak a valtozassal szemben.
v Pozitivan cselekvd ember felel meg az elvart
normaknak.
% EInézés
v Pozitiv tulajdonsagok feltételezése.
v Pozitiv elvaras gyakran nyer megerésitést.
v'Baratsagtalan viselkedés, baratsagtalan, agressziv
viselkedést eredményez.

3.6 Projekcid

% Sajat erzéseink masokra vetitése.

< Védekez6 mechanizmus része.

< Cél

v A kellemetlen igazsag elharitasa.

< Az érzékelo érzelmi allapota sajat érzelmi allapotat véli
felfedezni masban.

< A tények pillanatnyi érzelmi allapotnak megfeleld
lereagalasa.

3.7 Tudat alatti befolyasolas

(Szubliminalis percepcidé) .
< Ingerkiiszobot el nem ero, tudatalattiban jelen levo.
+ Hatasa sok esetben tilerzékelt.

4 ' 4 ' 4 ' 4
3.8 Szelektiv erzekeles
+ Sajat érdeklodés befolyasolja az érzékelést.
(Mit? Mennyire?)
< Preferenciarendszer fiiggvénye.
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4 Meméria, sémak, kontextus
hatasa

o Emlékezés e
< Ujra alkotas, ertelmes torténetté formalas.
< Idével atalakul.

e Séma
< Lényeges vonasokra korlatoz6dé leegyszeriisitett
abrazolas,rendezoelv.
% Kialakult rendezo elv szerint kiegészitjiik a torténetet, a
dolgokat. i .
+ Szemtanuk hitelességi problémaja.

* Kontextus ) . ., 3
< Pillanatnyi helyzet, allapot, hangulat fiiggvényében modosul
az értekelés.

5 Kognitiv disszonancia

e Gondolataink k6zotti ellentmondas.
» Disszonanciaredukcio vagya )
(Megsziintetésre iranyulo torekves.)

6 Oksag és korrelacio megitélése

» Ok-okozati kapcsolat o
* '(I;g:-tenesek kozotti kapcsolatot feltarasa.
<« Ce
> Okozatra hatassal lenni.

o Korrelacio: Egyittallas, tulajdonsagok egyiittes el6fordulasa.
e Hibak

< Nem veszi észre a korrelaciot. . L,
v'Nincsenek elozetes elvarasok az ésszefiiggésre
vonatkozoan. L
&Eloze;es,lsmeretek nélkiil csak a nagyon magas
orrelaciot vesznek észre.)

< Korrelaciot lat ott, ahol nincs.
v Elozetes velekedés miatt. L.
v Betegség megléte és tiinet 6sszefilggése.
v'Szakmai tapasztalat nem korrigalja az 6sszefiiggésekkel
kapcsolatos tévedeést.

< Oksagi kapcsolat feltételezése korrelacio esetén.
v Hanyszor tapasztaltak a dolgok egyiittallasat.
v Hiedelmek, babonak okai.
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Valésag észlelésében

Szelektiv percepcio

Motivacio

Memoria
bialktiv valésaa P
Oujziady vzl o3z Sztereotipia

Séma

Kognitiv disszonancia

Oksag) és egyiittallas
megitélése

szerepet jatszd tényezbk

7 Lehettségelmélet

Alternativ dontési modell.
Bizonytalan helyzetben tanusitott viselkedés.
Nagy és kis valosziniiségek eltorzitasa.
(Tulzott dontési sulyérték kisebb valoszinliségli eseményhez.)
« Nagyon kis valoszinliségek elhanyagolasa.
(Kiiszobhatas.)
+ Bizonyossagi hatas.
(Biztos eredmények felértékelése.)
- Hasznossagok referenciaponthoz valo igazitasa.
(Pl. méltanyossagi ar, referenciaponthoz viszonyitva.)
+ Nyereség és veszteség eltéro kezelése.
(Nyereségnél kockazatkeriilés, veszteségnél kockazatkeresés.)
< Veszteséget sokkal nagyobbnak értékeljiik, mint az
ugyanakkora nyereséget.
» Keretezési hatas.
(Megfogalmazas manipulalé hatasa.)
- Birtoklashatas.
(Pl. Tesztauta.)
» Mentalis konyvelés.
(Nyereségeket pozitiv eseményeket kiilon kell kezelni,
veszteségeket ossze kell vonni')
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Sulyfiiggvény Ertékfiiggvény
Dontési suly érték
veszteség nyereség
valodszinliség
Elonyok Lehetdségek
> Pontossag »Sajat tesztcsomag
> Objektivitas e Testre szabott |
> Elorejelzé képesség * Folyamatos frissites!
> Megbizhatésa »>Tesztkozpont o
> Formailag hitelesitett * Tesztek statisztikai
dontés érvényessége
» Konkrét munkakor
Hatranyok kivalasztasi kritériumainak
> Csak tesztben leirt nem felelnek meg esetleg.
informacio.
> Jelentos elokésziiletek. glg:‘::’ket:‘syteigggzok

* Korrelacios egyiitthato.
* Ervényességi vizsgalat.
>InterpretaCIo
* Megfelel6en képzett
értékelok kellenek
> Kapcsolat ereb informacioval
¢ A teszteles kiegésziti az
|nter]ut
 Eredményei orientaljak az
interju keszitoit.
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9 Személy |seg{

(Szervezeti magatartas extusaban)

> Kiilsé-belsé iranyitottsag
< Osztonzé rendszer kialakitasa!
< Extravertalt
v'Kiils6 tényezikre jobban reagal.
(PL. fizetés.)
< Intravertalt
v'Belsé tényezgskre jobban.
(Pl. sikerélmény.)
> Tekintélytisztelet
% Milyen mértékben veti ala magat felssbb akaratnak?
% Vezetikeént, kollégaként elvart viselkedésére
kovetkeztetés.
> Munkamoral
< Munkaval kapcsolatos elképzelés, munkahoz valo
hozzaallas.
+» Nagyobb munkamoral fegyelmezett magatartast,
lelkiismeretes munkavégzést és ezért nagyobb
teljesitményt jelent.

>Kognitiv stilus
< Milyen maddon torténik a kornyezetbsl szarmazo informacio
gyiijtése, értékelése.
 Elérejelzi a munkakérokre valé alkalmassagot.
<+ Erzékelés
> Struktaralt problémak megoldasa.
< Intuitiv stilusi emberek
_ > Rutin feladatok.
+ Erzelmi orientaltsaguak
> Tarsadalmi harmonia, jo egyiittmiikodés.
< Gondolkodo¢ stilusti
> Racionalis, logikus probléma megoldasi mdédok.
> J6 problémamegoldok.
+ Dominans mellett a masodlagos stilus vizsgalata is.
>Erkolcsi érettség
< Ertékrend!!
+ Megengedhet6é magatartas.
% Milyen megfontolasbol engedelmeskedik, ha
engedelmeskedik.




MUNKAER®-
BIZTOSITAS

Toborzas
Kivalasztas

1 Toborzas

» Tevékenység egyiittes
< Kivant minéségii és mennyiségii jelentkezé
biztositasa meghatarozott idépontig.
*»Cél
>Munkaeréhiany megsziintetése.
>Szervezet igényeinek megfelel6 szamu
és Osszetételli munkaerd biztositasa.
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1.1 Folyamata

1.1.1.Munkakéri specifikaciék attekintése.
% Szervezet szamara kivanatos alkalmazotti jellemzék
meghatarozasa.
< Iskolai végzettség, igényelt tapasztalatok, adottsagok,
készségek, specialis bizonyitvanyok.
< Toborzasi stratégia kidolgozasa.
> Kivanatos jelentkezék felkutatasa és a szervezethez
vonzasa.
1.1.2 Toborzas forrasai és médszerei kbzbtti valasztas.
» Belsé forrasok.
(Jelenlegi alkalmazottak)
0 Munkakor attervezése, munkaeré allomany
atcsoportositas.

v Munkafolyamatok elemzése révén a
tevékenységi korok racionalizalhatok,
atcsoportosithatok, elhagyhatok.

v A megiiresedett munkakor betoltheté mas

. egységeiben szabadda valé munkaerével.
o Ujraalkalmazas, visszahivas

o Tuloéra.
v' Tobbletteljesitmény.
v'Hosszu tavon nem oldja meg a problémat.
o0 Munka gépesitése és automatizalasa.
v Technolodgiara épitett rendszer.
v'Ember gépekkel, automatizalt rendszerekkel
kivalthato.
o Rugalmas munkaidé.
v Kevés szamu munkaerd hiany esetén, rovid
tavon.
v' Alkalmazottak munkaidejének atfedésével.
0 Részmunkaidé.
0 Jové szempontjabol szerencsés.
0 Késébb teljes munkaidejii alkalmazotta
valhatnak.
o Outsourcing.
v'Munkafeladatok, feladatcsoportok mas
vallalkozoknak torténé kiadasa.
v Elényos, mert nincsenek munkaadoi
kotelezettségek.

v'Hatranya, hogy nem lehet ellenérzés ala vonni.
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Belsd toborzas elényei és hatranyai:

Elényék

Képzés megtériil

Eléléptetések motivalo
hatastak

A bevalas biztonsaga
magas

Koltségtakarékos

Konnyii beilleszkedés

Segiti a megtartast

Az alkalmazott
elégedettsége és
loyalitasa né

Jobban minésithetsk

Hatranyok
Belterjesség
Kevés jelentkezo

Szubjektivitas a
kivalasztasban

Korabbi munkatarsak
ellenallasa

Konfliktus mas palyazokkal
Kiilvilag és ujdonsagok
kizarasa

Nincs lehetéség

munkaerépiaci
osszehasonlitasra

Megiiresedett pozicio

o Kiils6 forrasok

7

(Uj otletek, nézépontok, kapcsolatok.)
Személyzetbiztositas kiilsd forrasai

Kiilss forrdsok szegmensei

Munkaerdpiacon teljes munkaidis
allast keresik

Munkaerspiacon részmunkaidés
allast keressk

Oktatasi intézmények hallgatoi

Mas szervezetek dolgozoi

Modszerek

Allami'és magan
munkakozvetitok

Betevedok; besetalok
Alkalmazotti k6zvetités

Sajat adatbank:

Felveteli igeny kitablazasa a
munkahely bejaratanal

Lizingeld ceg.

Idiszakos munkaligenybevetele.

(hatarozott
idejii munkaszerzideés)

Allasborzék, forumok.
Nyilt napok.
Osztondijas rendszer.

Hirdetes.

Szorolapok, plakatok, tablak.
Kivalasztasi, toborzasi
tanacsadok.

Fejvadaszok.

Vallalatfuzio, ill. felvasarlas:
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Kozvetlen jelentkezék médszere

o Fizikai munkasok, friss diplomasok.

Alkalmazott kozvetités

e Pénzbeli vagy egyéb 0sztonozés az alkalmazottaknak, hogy
segitsenek szakképzett munkaerdét talalni, és megszerezni.

Allasborze

e Egyre inkabb terjed.

o Kiilonosen a cslicstechnoldogiaval dolgozo szervezeteknél.

e Tobb diplomast remélve.

Fejvadaszok

o Felsévezetsi munkakorok betoltése.

Alkalmazottal lizingelése

o Lizingvallalat alkalmazza a munkasokat, majd olyan
szervezethez szerzidteti ¢ket, ahol sziikség van rajuk.

o Atmeneti segitség, de egyre keresettebb.

Idészakos munka

o Betanitott és szakmunkasok.

» Sajat idébeosztas szerint, heti 40 6ranal kevesebbet dolgozni.

o Munkanélkiiliséggel szemben kivanatos alternativa.

Internetes allashirdetés
¢ Vallalati sajat honlap, vagy halozati allasborze.
¢ Gyorsan eljut az érdeklédohoz.
o Kozvetleniil hozzaférhets.
Szorélap, plakat
e Olvasas nélkiil eldobjak.
* Plakatnal elhelyezési gondok.
Allashirdetés
Fébb szempontok

> Toborzasi iizenet.

(Részletesség, elsidleges és masodlagos iizenet.)
> Tipikus média-fogyasztok meghatarozasa.
> Terjesztési iizenet.
> Megjelenések szama.

(Ujsagfeliilet, elhelyezés.)
> Stilus-image.

(Képi kultara, humor, stb..)
> Jelentkezési hataridé.
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Allashirdetés (folytatas)

idozités

2 Kivalasztas

o Dontési folyamat a jelentkezék alkalmazasara vonatkozoan.
o Eredményességét az alkalmazottak jovébeni teljesitményeinek
alakulasa minésiti.

2.1 EEM feladata

> Kivalasztasi folyamat megtervezése és lebonyolitasa.
> Jelentkezések elészelekcidja.
< Irasos anyagok alapjan kivalasztani azokat, akikkel interjut
akarnak késziteni.
> Részvétel az interju folyamataban.
% Kizarolagos részvétel alacsonyabb munkakornél.
% Tamogato részvétel vezetik altal lefolytatott interjunal
magasabb allasok betoltésénél.
> Kivalasztasi folyamat kiértékelése.




2.2 Kivalasztasi kriteriumok
> Szervezet értékrendjének, kultirajanak megfelelés.
> Csoportnormak
< Adott kozosségbe valo beilleszkedés.
> Adott munkakor altal tamasztott kovetelményeknek
megfelelés.

2.3 Kivalasztas eszkozei

> Jelentkezési lapok

< Személyes adatokon til a munkakor szempontjabol

_ fontos, specialis tulajdonsagok, érdeklédés, készségek.
> Onéletrajz

% Adott forma,tényszerii adatok kozlése.

< Inkabb vezetsi funkcio esetén
> Referenciak

% Magasabb beosztas esetén.

% Annal értékesebb, minél specifikusabb informaciot nyijt.

% Formaja kotetlen.

» Assesment center
< A menedzserek komplex értékelése.
< Tobbféle szakérts, tobbféle eljaras soran értékeli
jeloltet.
> Tesztek
< Leggyakoribb.
< Objektiv, korrekt informacio.
% De csak olyan informacio, ami a kérdésben szerepel.
< Jelentés elskésziilet.
< Kiilsé vagy belsé eléallitasu.
> Interjuk
% Személyes beszélgetés.
% Nincsenek kotott szabalyok.
< A készitének fel kell késziilnie a jeloltbsl, valamint
munkakorbdl.

a
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2.3.1 Kivalasztasnal leggyakrabban alkalmazott tesztek

tipusai
VESZHpUSs;

Altalanoesimentalis)

kepessegteszt:

iroda)

kepessegteszt:

Mechanikar

¢

Mit'mer?.
Intelligencia

Verbalis kep., térbeli koord., stb

Keziigyesseg

Szamolasi készség, észlelési
gyorsasag, kommunikacios készseg

Munkakori példak

Vezetsi munkakorok

Fizikai munkakoroktsl vezetsi
beosztasokig

Precizios szerelési munkak

Adminisztrativ munkakorok

Mechanikailismeretek, térerzékelés.  Mérnoki és szereléi munkak

Szemelyisegjellemzok: 6nbizalom,
onkontroll

Attitiidok, észlelées, dontéshozoi
képessegek; stb..

F6 erdeklsdesi teriiletek:

Eladok, iigynokok,
menedzserek

Ko6zép- és felsisvezetoi
munkakorok

Specialis munkakorok és

tudomanyos, irodalmij, kozeleti, sth karriertervezés

2.3.2 Az érvényesség tipusai

Tipusok Példak

Tartalom Szelekcids eszkoz

érvényessége mennyire képes a Gépelési teszt titkarnéknek,

(Content megkivant képzettség, tudasfelmérs (miiszaki) teszt

Validity) képességek és tudas egy autdszerelének
mérésére

Konstrukcio Szelekcids eszk6z mennyire

érvényessége képes valamilyen elméleti | Kéziigyességi tesztek,

(Construct konstrukcio vagy elvont személyiség tesztek

Validity) fogalom mérésére

Kritérium A szelekcios eszkoz Barmilyen alkalmassagi teszt

szerinti mennyire jo elérejelzéje a eredményeinek (1. jelenlegi,

érvényesség sikeres munkavégzésnek. 2. jovébeli alkalmazottra)

(Criterion- egyidejii (1), elérejelzé (2) | korrelacidja a

Related Validity) teljesitményadatokkal.
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2.3.3 Interjustratégiak

> Oszinte, nyilt beszélgetés
< Nyugodt légkor.
< Megbizhato kép a jeloltrsl.
< Spontan megnyilatkozasok.
% Ott alkalmazzak, ahol az alkalmazasi dontés kockazata nem tul
nagy.

> Problémamegoldo stratégia
% Képzelt problémat kell megoldania a jeloltnek megpalyazott
munkakaorrel kapcsolatban.

> Stressz stratégia
< Tamado fellépés.
< Vezetsi munkakorok stresszel jarnak.
< Akit nem vesznek fel, rossz véleménnyel tavozik.

2.3.4 Interju résztvevdi
> Egyenl mter]u
% Alkalmazasi dontés kockazata nem tul nagy.
< Nagyobb a tévedés lehetisége.
< Kénnyebb a kolcsonos bizalom megteremtése.
+ Folytatélagos
>Interju sorozata.
> Csoportos interju
o Paros ) )
> Baratsagos légkor még kialakulhat.
o Panel
> ,Birésag” elstt.
> Korrektebb dontés.
> Dontés feleléssége megoszlik.

2.4 Dontési kritériumok

> Osszegyiijtott informacio kiértékelése utan.
> Munkakor hatékony betoltése.
> Dontés ne okozzon fesziiltséget a szervezeten beliil.

2.5 Kivalasztasi folyamatabra
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| Jelentkezések atnézése | | KésGbbi dontésre félretéve

’—|—‘ !
Kezdeti sz(irés

Jelentkezési lap

Tesztelés

Elutasitas

Interjuk

Hattérvizsgalat

i

Vezet6i interju

Allasajanlat

Jel6lt nem felel meg

Orvosi vizsgalat Jelolt megfelel,

de nem fogadja el az allast

Jelolt megfelel,
és elfogadja az allas! 1 1

‘ b5 LRI | Tovabbi toborzas

ajanljuk az allast

Elhelyezés

2.6 Felvételi interju sajatossagai

(Kutatasi eredmények)

YV V V V V V V VYV VYV VYV

A strukturalt interjuk megbizhatobbak. i i

A jeloltre kedvezétlen tulajdonsagok erésebben befolyasoljak
az interju keszitsjet.

Javul az ,interrater reliability”, ha tobb munkakorspecifikus
informacio all az interjut végzs rendelkezésére.

Az interji kezdetén rendszerint kialakuld pozitiv vagy negativ
elfogultsag az interju vegere altalaban megerésitést nyer.

Az interjukeszitsk altalaban kénnyebben meg tudjak indokolni
a jelolt alkalmatlansagat, mint alkalmassagat, )
A jelolt fizikai megjelenése erésteljesen befolyasolja az interju
keszitéjet. o, o

Egy jelolt sokkal szélsésegesebb értekelest kagg ha az 6t
megel6z6 jelolt elesen eluts tulajdonsagokkal birt.

Az interperszonalis képessegeket és a motivaciot legjobban az
interju modszerrel lehet lemerni. o

Ha a jelolt tobb lehetéséget kap a megszolalasra, az elsé
benyomas torzito hatasa csokken.

Kommunikacio verbalis és nem verbalis elemei egyarant
befolyasoljak a végsé dontést. .

A gyakorlott interjukészitik altalaban szelektivebbek.
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2.7 Tanacsok interjukészitsknek

Y VY VVYVY

YVVVVYY

Tisztazzuk az interju céljat és fo kérdéseit!
Igyekezziink személyesebb kapcsolatot kialakitani!
Hallgassunk aktivan!

Figyeljiink a jelolt és sajat testbeszédiinkre!

Nyujtsunk észintén és nyiltan informaciot a vallalatrol és a
betoltendsé allasrol!

Kérdezziink hatékonyan! (Ne sugalljuk a ,j6” valaszt!)
Tényeket kiilonbdztessiik meg kdvetkeztetéseinktsl!
(Irasban)

Ismerjiik fel az észlelési torzitasokat és sztereotipiakat!
Keriiljiik el a , halo-hatast”!

Tartsuk kézben az interji menetét!

Standardizaljuk a kérdéseinket!

Jegyzeteljiink!

OSZTONZES-
MENEDZSMENT
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» Osztonzési politika, stratégia, gyakorlat, rendszer
kifejlesztése és alkalmazasa.
o Cél
“+Szervezeti célok elérése a megfelelé emberek
megszerzése, megtartasa és motivalasa altal.
<*Versenyképes bérek.
e Tovabbi célok
<»Dolgozdk osztonzése
>munkaidé ledolgozasara
>szaktudas, képességek fejlesztésére,
>rugalmas munkavégzésre,
>elsleptetésre valo torekvésre,
>szervezet eredményeihez valo hozzajarulasra.

1. Eiméleti hattér

(Motivacios elméletek)

e Tudomanyos menedzsment

“+Munkavallalo
> Racionalis.
> Gazdasagi érdekek altal vezérelt.
> Jovedelem maximalizalasa.

<Javadalmazasi rendszer
> Bért az objektiv végeredmény hatarozza meg.
> Orabér, darabbér, nyereségrészesedési rendszer.

 Emberi kapcsolatok
“Figyelmet fordit a dolgozok egyéniségére, szocialis
kapcsolatrendszerére.
++Befolyasoljak a dolgozok teljesitményét.
“+Kozéppontban a szocialis sziikségletek, munkahelyi
légkor, a nem anyagi 6sztonzés, munkaval valo
elégedettség.
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o Sziikségletelméletek
% Maslow sziikségelmélet.
> Embereket elsésorban érdekeik mozgatjak.
> Fiziologiai sziikségletek, biztonsagi
sziikségletek, k6zosséghez tartozasigénye,
megbecsiilés utani vagy, 6nmegvalositas igénye.
> Rangsor elején allo sziikségleteik kielégitése utan
torekszenek a kovetkezé hierarchiaszint elérésére.
< Herzberg kéttényezis elmélete.
> Maslow biralata, kiegészitése.
> Alacsonyabb rendii sziikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétiik nem jelent
elégedettséget.
> Magasabb rendii sziikségletek kielégitettsége
motivatorok révén érhets el.
(Pl. munkaval valo elégedettség.)
> Ezek hianya kozombosséget okoz.
(Nem elégedetlenséget.)

e XésY elmélet

< Kétféle ellentétes emberképet mutat be.

< Osztonzésre vonatkozéan eltérs megoldasok.

< Fontos annak feltarasa, hogy adott szervezet vezetsi melyik

emberképpel azonosulnak inkabb.

< X elmélet
> Emberek biztonsagra, nyugalomra vagynak.
> Munkat sziitkséges rossz.
> Feladata részletes meghatarozasa.
> Nem vallal felelésséget.
> Idegenkedés a valtozasoktol.
> Szoros feliigyelet, ellenérzés.

> Oszténodzni fenyegetéssel, magasabb bér igéretével lehet.

< Y elmélet
> Emberek szivesen dolgoznak.
> Szeretnek 6nalléan tevékenykedni.
> Készek felelésségvallalasra, Gjitasra.
> Ambiciozusak, eredmény centrikusak.
> Segitség a képességek kibontakoztatasara, szervezet
érdekében torténé hasznositasra.
> Osztonzés modja az elismerés, jutalmazas, megbecsiilés.
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o Elvaraselmélet
< Eréfeszitéseik révén jo teljesitmény, jutalomként
elismerés.
< Eréfeszités és javadalmazas kozott kapcsolat.
> Ha nincs meg az 6sszhang, csokken az erifeszités,

motivaciéo moédosul.
(Erofeszités nem vezet eredményre, eredményt nem
jutalmazzak.)

o Igazsagossagelmélet
% Elvaraselmélet kibévitése input és output oldalon.
< Inputok
> Eréfeszités, végzettség, gyakorlat.
% Outputok
> Javadalmazas, karrierlehetiség.
% Igazsagos 0sztonzés esetén az inputok aranyban allnak az
outputokkal.
% Ha nem, csokken a motivacio, a teljesitmény, megindul a
munkaeré elvandorlas.

2 Meghatarozo tényezok

o Vallalati stratégia
< Novekedés szerint
> Novekedés orientalt
o Létszambeviilés.
o Meghatarozé munkakorokben a legjobb munkaeré
megszerzése.
(Pl. a bérpiac felsé tartomanyaba tartozo bérek.)
> Stabilitasra torekvé
0 Szerény novekedés.
o Foként a teljesitmények javulasa révén.
o Teljesitménymenedzselés, teljesitményhez kotott
osztonzok.
> Visszafejlesztést célzo
0 Munkaers elbocsatas.
o Megmarado tevékenységek hatékonysaganak
novelése.
o Bérpiacon szerény pozicio.




% Koltség szerinti
> Koltségvezeto

o Legalacsonyabb koltség csokkenti a dolgozora esé
output koltségét.

o Dolgozotol elvart a kiszamithato, ismétlsdo
viselkedés, rovid tavu orientacio, mennyiségi és
eredményorientacio.

> Megkiilonbbztets

o Dolgozotol elvart a kreativitas, hosszabb tavu
orientacio, egyiittmiikodés, nagyobb
kockazatvallalas.

e Kulturalis kérnyezet
% Azsia
> Szenioritas, a cégnél eltoltott idé, hosszi tavi
eredményorientacio, fizetési kiilonbségek kisebbek,
juttatasok jelentés szerepe.
% Amerika
> Teljesitményorientalt vallalatok, magas szintii
eredmények kiemelt jutalmazasa. Latvanyosan nagy
bérkiilonbségek.
Szervezeti kultira.
o Torvényi szabalyozas.

3 Alapfogalmak

o Osztonzés
“+Kiilsé, belsé motivacio.
(Implicit tényezsk.)
<»Pénzbeni és nem pénzbeni 6sztonzés.
(Explicit tényezék.)

o Osztdénzés = Javadalmazas
<»Bér és kiegészitései, juttatasok.
“»Nem tartozik bele egyéb motivacio.
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4 Alkotdelemei

> Osztonzési politika
< Alapelvek osszessége, melyek szerint a szervezet a
dolgozoit javadalmazni akarja.

> Osztonzési stratégia
% Politika altal megfogalmazott elvek alapjan az 6sztonzést

Yars

> Osztonzési gyakorlat
< Osztonzési stratégia megvaldsulasa.
% Eljarasok, szabalyok osszessége.
% Dolgozok konkrét javadalmazasanak megallapitasa.

> Osztonzési rendszer
% El6z6 harom egymasra épiilése.
% Elemek osszessége, melyeken keresztiil az 6sztonzés
megvalosul.

5 Osztonzési rendszer elemei

e Alapbér
< Idébér
> Havibér, éves fizetés.
% Teljesitménybér
> Egyéni csoportos.

e Valtozo bér
% Teljesitménykovetelményekhez kapcsolt.
< Bonusz, jutalék, nyereségrészesedés.

o Juttatasok
% Pénziigyi-adoiigyi megfontolasok, dolgozok igényei.
< Igények kiilonbsége miatt valasztasi lehetéségek.
> Kafetéria.
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Osztbnzési rendszer elemei

[AI kalmazottaknak juttatand6 javadalmak]

[ Pénzjévedelmek (keresetek) ]

[ Nem pénzbeni juttatasok

Alapbér (potiékokkal egyiitt)

Bonuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

5.1 Osztonzék

Forméja
Darabbér
Standard oraterv
Bonuszok

Osztonzs béremelés
Jutalék
Részvényvasarlasi opciok

Nyereségrészesedés

Nyereségfelosztas

Dolgozoi részvénytulajdonlas

Alapja
Termelt mennyiség
Idémegtakaritas

Meghatarozott célok és
kritériumok

El6re meghatarozott kritériumok
Eladott mennyiség
Célkonfliktus csokkentése

Nyereség egy részének egyeéni
fizetés aranyaba torténg
felosztasa

Termelékenységnovekedeést
eredményezé otletek

Vasarlasi kedvezmények
bonuszként torténé kiosztasa
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6 Osztonzési rendszer

megtervezése

o Szervezeten beliili bérstruktira kialakitasa
<+ Tobbet és jobban teljesitck magasabb bért

kapjanak.

“Teljesitményértékelést az 6sztonzéshez kell

kapcsolni.

» Bérek piaci versenyképességének biztositasa
“»Szervezet javadalmazasa és mas szervezetek
hasonlé munkakoreinek javadalmazasi

viszonyai.

<»Munkaerépiac figyelése!

6.1 Munkaerépiaci informacio forrasok

Lnformacioforrs

Altalanos jovedelemszint
tanulmanyok

Specialis jovedelemszint
tanulmanyok

Egy adott vallalatcsoportra
vonatkoz6 jovedelemszint
tanulmanyok

Sajat jovedelemszint
tanulmanyok

Szakmai folydiratban,
ujsagokban nyilvanossagra
hozott adatok

Allashirdetések

Elsny

Széles korii, készen kaphato

Mélyebben elemez bizonyos
kategoriakat, az
osszehasonlitas pontosabb.

Pontos 6sszehasonlitas,
részletesebb lehet.

Pontos 6sszehasonlitas.

Konnyen megszerezhets, jo
hattéeradat

Konnyen megszerezhetas,
viszonylag jelzi a piaci
helyzetet, tendenciat, friss.

Hatrany

Osszehasonlitas esetleges
pontatlansaga, gyors
eléviilés

Az 6sszehasonlitas nem
teljesen pontos, gyorsan
eléviilhet

A minta tul kicsi lehet,
résztvevok akaratatol fiigg,
hogy megcsinalhato-e

Idé, faradtsag, megfeleléen
nagy minta osszeallitasa.

Nem feltétleniil atfogo, az
osszehasonlitas pontatlan.

Az 6sszehasonlitas nagyon
pontatlan, a fizetési adatok
félrevezetsek lehetnek.
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6.2 Eﬂ((;ni vagy csoportos dszttnzési rendszer
a

kia

itasat szolgald tényezdk

Jellemzs

Teljesitménymérés

Szervezeti
Alkalmazkodo-
képesség

Elkotelezettség

Szakszervezeti
statusz

Egyéni szintii osztonzs | Csoportos szinti 0sztonzs

rendszer
Jo egyeéni
teljesitmeénymeérs
eszkozok allnak
rendelkezesre.
Feladatok elveégzése nem
fiigg/masok
teljesitmeényétol.
Stabil egyéni
teljesitménynormak.
Viszonylag allando toke-
munka arany

Eros elkotelezettség a
foglalkozashoz,
vezetoseghez.

Bizalom a felettes
elfogulatlansagaban.

Nem szakszervezeti
vallalat.

Szakszervezetek
egalitarizmusa
csokkentilaz egymas
kozotti versenyt.

rendszer

Teljesitmény a csoport
kooperativ munkajanak
eredménye.

Az egyéni teljesitmények nem
becsiilhetsk

Kiils6 nyomas hatasara
valtoznak az egyéni normak
és a toke-munka arany.

Szervezeti célok és étékek
alapjan ercs kotédés a
szervezethez.

Lehet szakszervezeti és nem
szakszervezeti is.

A szakszervezetek nem ellenzik
a csoportos 6sztonzést.

7 Oszténzési rendszerek tipusai

> Hagyomanyos bérrendszerek
(Output orientalt) o
+ Szolgalati id6 szerinti bérezés.
<Alapbeér a szolgalati idé szerint emelkedik.
<+ Dolgozok tapasztaltabbak, hatékonyabban dolgoznak.
, *»Versenyszférabol kiszorult.
+ Erdem szerinti berezés

“+Savok

v'Maganszektorban. o o

v Aldtl)(ttlsavon beliil a bér teljesitmeény fiiggvényében

alakul.

v Keskeny savok atfedés nélkiil, atfedéssel.
v'Szeles savok atfedes nelkiil, atfedéssel.

< Osztalyok ) )
v'Dolgozok osztalyba sorolasa.

. (Allami, koztisztyviselsi szfera.)

 Valtozo mertekii berezes L.

<»Szenioritas vagy szolgalati idé szerinti bérezés

tovabbfejlesztett valtozata.

<»Nem automatikusan fix mértékii, hanem teljesitmény
fiiggvenyeben valtozo mertékii béremelés.
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Teljesitmény alapl 6sztonzé bérezés
(Output orientalt)
o Teljesitmény kihat a bérek alakulasara.
o Hatékonysag novels.
o Igazodas a szervezeti kultirahoz, teljesitményértékelési
rendszerhez igazodas.
+ Egyéni bonusz
+Egyéni teljesitmény alapu 6sztonzés.
<Egyénileg fizetik ki az alapbéren feliil bizonyos
feladatokeért.
< (Pl. projekt vagy annak fazisainak lezarasa.)
e Csoportos bonusz
< Csoportos teljesitményalapt 6sztonzés.
<»Team bonusz rendszer csoport szamara jutalom.
Projekt vagy annak fazisainak sikeres befejezése,
csoportcél elérése.
» Nyereségrészesedés
+Vallalati teljesitményalapi 6szténzés.
“»Szervezeti es egyéni célok 6sszehangolasa.
“+Szokasos javadalmazasukon feliil.
(Profit fiiggvényében.)
A feloszthato 6sszeget meghatarozott formula, vagy
vezetiok dontése hatarozza meg.

> Kompetencia alapu bérrendszer
(Input orientalt.)
o Bérezést a szilkséges kompetenciakhoz koti.
e Munkavégzéshez felhasznalt szakértelemmel,
készségekkel, képességekkel, tulajdonsagokkal
érheté el eredmény.
o Kompetenciak elemezheték.
» Sziikséges kompetenciak alapjan az egyes
munkakorok kiilonb6zé savokba sorolhatok.
o Kompetencia sav széles fizetési sav.
o Savon beliili elérehaladas teljesitményfiiggé.
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7.1 Munkakér, szakértelem, kompetencia alapt fizetési

an 7
rendszerek dsszevetése
Munikakdr 2/z00 Szalkérialzm alzapil Kompetencia alapii
Fizetési struktira | Betoltott Igazoltiszakertelemy/piac) Kifejlesztett
alapja munkakér/piac kompetencia/piac
Fizeté: /é: Eléléptetéskor Szakertelem Kompetencia fejlesztésekor;
Menedzser Dolgoz6 és munkakér Meggyszsdni, hogy a
térekvése parositasa kompetencia értéket
Eléléptetés/athelyezés teremt.
Kéltségkontroll a keret wntrolllaitreningen/ Kompetenciak noveléseéhez
novelése révén lasokon|€es) lehetéség) biztositasa
datokon| Kéltségkontroll igazolasokon
Kereszt) és munkafeladatok
réven.
Dolgozo Eléléptetés Szakertelemielsajatitasal Kompetencia megszerzése
torekvése
Eljarasok Szakertelem elemzase Kompetencia elemzes
Munkak®r értékelés Szakertelemidokumentalasal | Kompetencia igazolas
Elsnyok Vilagos elvarasok Folyamatos tanulds; Folyamatos tanulas
Elérehaladas érzése Rugalmassag Rugalmassag,
Fizetés az elvégzett Munkaersimegtakaritas) Vizszintes iranyli mozgas
munka alapjan
Korlitok Potencialis biirokracia Potencialis burokracial Potencialis biirokracia
Rugalmatlansag Koltsegkontrollthgeny Kéltségkontrollt igényel.
veszélye

8 Juttatasok

> Munkaltaté a béren feliil nyajt.
> Szervezet iranti elkotelezettség novelése.

> Dolgozokkal valo torédés kimutatasa.
> Adoszempontok. i
> Juttatasi rendszer kidolgozasa

o Juttatasok fajtai

o Nyugdijbiztositas. L

0 Személyes bl;tgnsag,novgle_se._(E_Ietbn;tpsmas,, L
balesetbiztositas, egészseégiigyi biztositas a tappénz es
fizetés killonbségeének fedezesére, végkielégites, stb..)

o Pénziigyi tamogatas. (Vallalati hitelek, albérleti .
hozza,lflrulas, utazasi, tagdijfizetés atvallalasa, vallalati
termékek kedvezmeényes vasarlasa, stb..) ;

o Személyes sziikségletek kielégitése (Potszabadsag,
alkotoi szabadsag, bolcs6de, ovoda, sport, stb..)

o Vallalati gépkocsi. , L. . i

0 Eglyeb juttatasok. (Etkezesi hozzajarulas, ruhapénz,
telefonszamla, mobil, tanulas koéltsegei, stb..) |

o Nem spe__clflkai,hato juttatasok. (Képzeési lehetiségek,

munkakoriilmények, munka és maganélet
osszeegyeztethetisege, stb..)

Juttatasok mertéke. .

Juttatas arany az 6szténzé csomagon beliil.

Juttatasokra jogosult dolgozoi csoportok.

Kafeteria.

Torveényi elsirasok.
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TELJESITMENY-
ERTEKELES

Egyéni teljesitmények felmérése, megitélése.
Visszajelzés alkalmazottak teljesitményéral.

Adott id6szakra vonatkozo folyamat.

Szervezeti teljesitmény egyéni teljesitményszinten
dél el.

o EE menedzselésében stratégiai szerep.

Megjegyzés
o Teljesitményértékelés alapvetéen kiilonbozik a
munkakor értékeléstél.

o Teljesitményértékelés
<»Munkakor ellatasanak szinvonala.

o A munkakor értékelés
“»Munkakor fontossaga a szervezet szamara.
“Bérszint meghatarozasa a munkakorhoz.
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1 Formai

> Informalis értékelés
o Szubjektiv.
<+Személyes kapcsolat minésége, megitél6
preferencia rendszere, gondolkozasmadja,
ismerettség hossza, stb..
e Spontan.

> Formalis értékelés
o Objektiv.

o Szervezet altal tudatosan kifejlesztett rendszer.

 Rendszeres, szisztematikus tevékenység.
o Attekintheté.
o Visszajelzés az értékeltnek.

2 Eredménye

= Szolgalja a teljesitmények fokozasat.

» Visszacsatolast nyiijt az alkalmazottaknak
munkajuk minésitésérdsl.

= Noveli a motivaciot.

= Elésegiti a képzési igények megfogalmazasat.

» Lehetsveé teszi az emberekben rejlé potencialis
képességek felismerését.

= Megmutatja, hogy a szervezet mit var el az
egyénektol.

= Karriertervezés eszkoze lehet.

= Bér, jovedelem megallapitas alapjaul szolgalhat.

= Informacidkat nyijt a munkakorrel kapcsolatos
problémakrol és azok megoldasarol.
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3 Stratégiaés =
teljesitmenyertekelées

3.1 Stratégiai teljesitményértékelés
3.1.1 Centralis funkcié

> Kivalasztas, javadalmazas, fejlesztés elosfeltétele.

> Szervezeti és egyéni teljesitmény dsszefiiggése.

> Stratégiai tervhez illeszkedé EE dsszetétel kialakitasa.

> Ertékelési eredmények alapjan jelenlegi alkalmazotti
allomany auditalasa.

3.1.2 Kulturaalakité potencial

> Szervezeti értékek, stilus, kultiira megjelenitéje, tamogatoja.

> Szervezeti kultira megvaltoztatasa.

Személyzet auditalas

Jelenlegi Potencialis Alkalmazott
teljesitményszint teljesitményszint
Alacseny, Alacsony Hasznavehetetlen
Alacsony, Magas Problémas
Magas Alacsony Igaslo
Magas Magas Sztar

Szervezet eldtt allé feladat
o Hogyan teheti sztarokka a problémasakat.
eHogyan tarthatja fenn az igaslovak motivaciojat.

*Hogyan tavolithatja el a hasznavehetetleneket a szervezettdl.
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3.2 Teljesitményértékelési rendszer
stratégiai valasztasai

» Mi az értékelés célja?

o Mit értékeljiink?

o Kit értékeljiink?

o Ki értékeljen?

o Hogyan értékeljiink?

o Teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazasa.
o Ertékel6 interju.

o Teljesitményértékel6 rendszer sikeressége.

3.2.1 Mi az értékelés célja?

3.2.1.1 Ertékelési célok (Jelen)

v Ellenszolgaltatas-elosztas, kompenzacios dontések.
“+Rovid tavon a béremelés mértéke.
“+Hosszabb tavon ,ki nyeri el a jobban fizet6 munkakort?”

v Belsé6 munkaersmozgas.
+Elsléptetés, visszaléptetés, athelyezés, elbocsatas.
“+Kinalatelemzéshez hasznalhato informaciok.

v Toborzasi, kivalasztasi programok, gyakorlat értékelése,

érvényessége.

3.2.1.2 Fejlesztési célok ( Jovs)
v Teljesitmény visszajelzése.
(Egyéni, szervezeti szint)
v Alkalmazottak készségeinek, motivacidjanak fejlesztése.
v  Eléléptethetsségi potencial megitélése.

3.2.1.3 Kommunikacios célok
v’ Szeretjiik tudni, mit gondolnak a munkankrol.
v Formalis lehetéség adott.
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3.2.2 Mit értékeljiink?
> Végeredményt.
> Személyiséget.
(Intelligencia, kommunikacids készség)
> Viselkedést.
(Folyamat, amig az egyén eljut a teljesitményhez.)

Meg;egyzesek
+ Teljesitmény tobb dolog kombinaciéja.
o Egyenl teljesitmény ===> Szervezeti teljesitmény.
o Ertékelési kritériumok megvalasztasanak fontossaga.
(Vizsgalt paraméterekre tesznek ersfeszitéseket.)
o Végsé teljesitmény
% Szervezeti egység outputjaban tiikrozédik vissza.
< Egyéni teljesitményekbgl tevidik ossze.
< Teljesitményértékelési rendszer egyéni teljesitmények
mérését végzi.
o Hatékonysag
< Célelérés mértékére utal.
<» Nem foglalkozik a koltségvonzattal.
» Gazdasagossag
< Elért output és a felhasznalt input aranya.

Teljesitményértékelés Iehetseqes kritériumai
(Egyéni teljesitmény megitelheto teriiletei)

Munkakorhoz
kapcsolodo
tulajdonsagok

Munkakorhoz
Kapcsolodo kapcsolodo

eredmények, magatartasok,
kimenetek tevékenységek

Munkakdrhéz




.2.3 Kit értéke\lliiink?, , .
agyomanyos: Vezetiseg, szellemi tevekenyseg.
tobbi 15-20 év: Minden alkalmazott.

.2.4 Ki ertékeljen?
Felettes a beosztottjat.
v Szakmailag helyes itélet.
v’ Szubjektiv.
v Pillanatképeket lat. (Objektiv probléma.)
> Beosztott a fonokét.
v Pillanatképeket lat. (Objektiv probléma.)
v Hozzaértés hianya.
v’ Szubjektiv.
> A}OI‘;-(I)S szint. :
.Y "Ha te igy, én is agy!”
> Onértékele'gs.
v’ Objektivitas hianya.
v Nélkiilozhetetlen elem.
v Hangslly helyes meghatarozasa.
> 360 fokos ertekelés.
v’ Felettes, munkatarsak, beosztottak, kiils¢ kapcsolatok.
v Feltétel: Bizalmas légkor. , .
v’ Visszajelzések kezelese —= Ovatossag, tapasztalat.
v Karrierfejlesztést szolgalo tobb informacié.
v’ Diszkriminacios kockazat csokkenése.
v Vevékapcsolatok javulasa.
v__Csapatepités elésegitése .

Lehetséges értékelék
___|Felsobb szintii
vezeto
Személyzeti
Az értékelt vezeto
kozvetlen fonoke
Ugyfél Az értékelt |— Kollégak

Beosztott Teamtarsak

Kiilso | Belso
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360 fokos értékelés

Fonok

Azonos szintu
kolléegak

Ertékelt

kolléegak

Azonos szintu

Beosztott

3.2.5 Hogyan értékeljiink?

(Teljesitményértékelési technikak)

Teljesitmény értékelési technika

L

Egyének teljesitmyét onmagahan

értékeb technikak

\
!

1

Osszehasonlité technikak

l—‘ﬁ

Ertékelési tényeikre
épub technikak

il
Onallban nem i ’
< alek ckAlA 4 ariékelé alkalmazott Rangsorolas Kényszeirtett
Erd G I értékelési < szétosztas
technikak
l—‘—l Struktaralt PRI .
Magatartasra aeee | H Vil eneaR Péros dsszehasonli
épub technikak
Struktara-| " ( <orba 4l
latlan . Valogato sorba allita
Magatartasformakkal esszé Kritikus esetek

Folyamatos skala

jellemzett

osztalyozasi skélg

modszere

Nem folyamatos
skala

Magatartas
megfigyeb
skala

Célkdzpontl
vezetés

S Pontos skala

as
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3.2.5.1 Egyéneket értékelo technikak
> Osztalyozo, értékel6 skalak

v Teljesitménytényezék kiemelt, fontosnak itélt elemei.
v Dimenziok definialasa.

v Teljesitmenytenyezdk fokozatai. )

v Ertelmezési nehezségek ——= Szubjektivitas.

v Nem idéigeényes kifejlesztés es alkalmazas.

v/ Szamszeriliség —> Osszehasonlitasra alkalmas.

» Munkanorma

v Fizikai munkakorokben. |
v Idétanulmany becslés =—> Atlagos output.

> Kotetlen formaju jelentés (Esszé)

v Ertékeltek eréssége, hianyossaga.
v’ Fejlesztésre hasznalhatg inkabb.
(Nem dsszehasonlitasra.)

> Kritikus esetek modszere

v/ Magatartas szélséséges eseteli.

v Nem szamszeriisithet6 = Osszehasonlitasra nem
alkalmas. ;

v Unalmas, idéigenyes. = 4 .

v/ Osztalyozo skalak kiegesziteseként fejlesztési celoknal.

v’ Objektiv.

v/ Munkakorspecifikus.

Mechanikus modszerek hibaja, hogy nem tud objektiv mércéket allitani,
és nehéz személytelen, torzitatlan itéleteket alkotni. A professzionalis
szemelyli)igy modszerei egyre kreativabbak, mérési fokozatai egyre

pontosabban definialtak.
Teljesitmény- | Messze a k6- | Kovetelmé- Fejlidsképes Nem megfelels
tényezik | vetelmények | nyek feletti
felett
Mingség ELNTET(GI M TG {1 =1 [l Csak torony: | Beleutkozik'az | Nem veszi
helybél atugorja a Neélkiili épiiletbe; ha at | észre az
Atugrik E LT ET) [N epliletet tud | akarja ugrani épiiletet
atugrani
Gyorsasag Gyorsabb, Olyan gyors, | Ei55]H:)) Latott mar Sajat magat
mint a mint a minta puskagolyot? talalja el
puskagolyo puskagolyo [ JlSIGE )¢
Kezdeménye- | Erésebb, Erésebb, Erésebb, Lel6vi a bikat Olyan biidés,
zgkészség int egy mint egy mint egy mint egy bika
mozdony elefant bika
Alkalmazko- | Biztonsago- | Veszély Vizet iszik Veszély esetén
dokészség san sétal a esetén bevizel
vizen képes vizen
Jarni
Kommunika- Istennel Az Vitatkozik Alul marad a
cioskészség tarsalog Angyalokkal magaval vitaban
beszélget

71



> I\Bllglggtartésformékkal jellemzett osztalyozo skala (M3S ill
v Feladatmegoldas értékelése.
v Konkrét magatartas, informaciok az adott munkakorral.
v Tradicionalis osztalyozo skalak és kritikus esetek
kombinaciéja.
v Uj osztalyozo skala fokozatai — Ertékelt munkakor
magatartaselemei.

> Magatartasfigyel6 skala (MMS ill. BOS)
v' Alapja: Kritikus esetek modszere.
v Adott magatartaselem adott idészakra vonatkozé
akorisaga,
v 1d6 és koltségigényes.

> Célkozpontos vezetés (MbO)

v Célok meghatarozasa= Teljesitmények viszonyitasa.

v Ertékeld es értékelt figyelme = Jovébeli
teljesitményelvaras.

v K6zos célkitiizés == Onellenérzés, 6nértékelés
lehetéség.

v’ Célok merhetosege

v Kritériumok: Készség, elkdtelezettség, bizalom a vezeto
és beosztott kozott.

v Ertékelési és fejlesztési célra is hasznalhaté.

v’ Objektiv, egyértelmii.

v/ Magatartas nem vizsgalhato.

v Problémak okai nem tarhatok fel.

3.2.5,2 Tobb személyt egyidejiileg értékelo
modszerek

> Rangsorolas
v’ Beosztottak sorba allitasa.
v' Paros osszehasonlitas.
v’ Valogato sorba allitas.
(Legrosszabb, legjobb, kozelités kozép felé.)
> Kényszeritett szétosztas
v Meghatarozott aranyban kiilonboz4
teljesitménykategoriakba szétosztas.
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4 Teljesitményértékelés bevezetése és
alkalmazasa

(Teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanak elemeti)

Kiilso és bels6
kornyezet
vizsgalata

Jelenlegi
gyakorlat
attekintése

Kifejleszto
team kijelolése

Alapveto
tervezési
paraméterek

eghatarozasa

Bevezetési és
alkalmazasi
tratégia készitése

Karbantartasi
és értékelo
stratégia
kidolgozasa

4.1 Ertékels interju
> Ertékelt tajékoztatasa az eredményrdl.

3.4.1 Célja

v Teljesitmény minésitése az értékels altal

v' Ertékelé indokolasa, magyarazata.

v Munkafeladatokkal kapcsolatos problémak és azok
lehetséges megoldasa.

v' Elvarasok és munkakorrel kapcsolatos problémak
megbeszélése.

v Tovabbképzési igények, eléléptetési tervek, karriertervezés
megbeszélése.

3.4.2 Elkeriilends
v Hatarozott itéletalkotas az értékelt meghallgatasa nélkiil.
v Megbeszélés nem megfelels elskészitése.
v Megbeszélés rossz iitemezése.
(Pl. Ertékelt nem tud felkésziilni.)
v’ Szilkségesnél kevesebb idé a megbeszélésre.




3.4.3 Alkalmazhatd stilusok
v K6zl6 és meggyozé stilus
“Ertékel6 kozli az értékelt er6sségeire és gyengeségeire
vonatkozo megallapitasokat, és azt, hogy hogyan
tudna tovabbfejlédni.
v Kézl6 és figyels stilus
<Ertékel6 a sajat megallapitasai és javaslatai kozlésén
tal nyitott az értékelt véleményének befogadasara is.
v Problémamegoldo stilus
“+Ertékel6 és értékelt kozosen tarjak fel a munkakorrel
kapcsolatos problémakat és azok lehetséges
megoldasanak

3.4.4 Lépései

v’ Célkitiizés; az interju céljanak és folyamatanak
egyeztetése az értékelttel, az elékészité munkak
ellenérzése

v Ertékelt véleménye, céljai

v Ertékels véleménye

v Eltérs vélemények elemzése

v Megoldasi terv.

4.2 Teljesitményértékels rendszer
sikeressege

> Célok tisztazottsaga.

> Vezetés elkotelezettsége.

> Nyitottsag, részvétel.

> Ertékelési kritériumok elfogadasa.
> Tréning.

> Adminisztrativ hatékonysag.

> Nyomon kovetés.

> Kultira és rugalmassag.
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5 Teljesitménymenedzsment

* Feladatok, célok lebontasa, egyéni célok kialakitasa,
fejlesztés, képzés, teljesitmények értékelése és
visszacsatolasa.

o Cél

+ Szervezet eredményének folyamatos novelése

e Folyamata

Afeladatok kijelolése

o munkakari leirés
/ e azosztaly feladata \
A célelérés vizsgalata

o folyamatos Egyéni célok

o évi
o kapcsolata a bérrel /
\ Egyéni fejlesztési terv

> Szervezet stratégiai céljai alapjan feladatok
kijelolése, csoportok, osztalyok celkitiizesenek
megfogalmazasa.

> Ertékeld és értékelt altal célok meghatarozasa.
Konkret eredmenyeket és azok ellensrzesenek
modjanak rogzitese.

> Fejlesztési terv részletezi a kivant képzési,
fejlesztesi celokat es azok eleresenek modjat.
A vezetes a nyomon kovetes és a megerdsites
eszkozeivel tamogatja az alkalmazott egyéni
fejlodéset.

> A célok elérésének értékelése.
Az eves ertekeles az elert teljesitmény

fiiggvényében befolyasolja a bérezési, jovedelem

megallapitasi rendszer valtozasat.
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KARRIER-
MENEDZSMENT
(Fejlesztés, képzés)

Folyamatos tevékenységsorozat.
Szervezett tanulas —- Sajat viselkedés
megvaltoztatasa.

Emberek kiképzése —— Tudas tovabbvitele
(Tudasmenedzsment)

Szervezetfejlesztés.

(Alkalmazott tanul, szervezet is tanul.)
Valtozasok folyamata.
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1 Képzés, fejlesztés

> Tovabbképzés (training)
o Alacsonyabb szintii és képzettségii
munkavallalok.
 Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.

> Fejlesztés (development)
o Vezetok és szakemberek képességfejlesztése.
o Elsésorban jovére iranyul.

2 Okok, kovetkezmények

Piaci versenyhelyzet — Stratégiavaltas — Piaci siker

> Technolodgia valtasok felgyorsulasa.

> K+F, termelés, értékesités 6sszehangolt miikodése

> ,Kivalo” emberek iranti igény — Kevesebb, de
szakképzettebb munkaers.

> Ismeret, készség, képesség fejlesztése —Teljesit-
ményjavulas.

> Szervezeti formak atalakulasa.

> Szervezetek valtozasa — Vezetsi szintek szama
csokken.

> Munkavallaléi elvarasok valtozasa.
(Mobilitasi igény, autonomia, életminéség,
o6nmegvalésitas.)

> Uj igények — Fejlesztési, képzési sziikséglet
felmérése — Képzeés, tréning
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3 Cél

> Minéség javitasa.

> Termelékenység névekedése.

> Uj technoldgia bevezetésére valo felkésziilés.
> Szervezeti rugalmassag novelése.

> Munkahelyi elégedettség novelése.

> Szervezeti kultdra atalakitasa.

> Munkahelyi balesetek csokkentése.

> Koltségek minimalizalasa.

4 Elhanyagolas okai

> Idéigényes
o Eréforrasok napi feladatokra koncentralasa.
> Hatas idészitkséglete
- Hatas nem azonnal jelentkezik a gazdasagi paraméterek
novekedésében.
» Hatasa nem kozvetleniil jelenik meg
> Kiilsé kontroll hianya
o Nincs se tarsadalmi, se jogi nyomas.
(Kivétel a munkavédelmi oktatas.)
> Koltségek
o Koltségek minimalizalasara valo torekvés.
o Azokat a teriileteket érinti, amelyek nem jelentenek kozvetlen
tobblethozamokat.
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5 Karriermenedzsment helye az EEM
rendszereben

EMBERI

EROFORRAS
MENEDZSMENT

lasznositas
+Toborzas
«Kivalasztas
+Alkal mazas
«Ertékelés
*Bérezés
«Munkaeras

Kornyezet
*Munkakor
gazdagitas

Fejlesztés
eKépzés
sTovabbképzés
*Munkakor
bévités
*Szervezet-
fejlesztés

sFejlesztés
(képessététel)

5.1 ,Honnan?... Hova?"
(EImozdulas a vezetési stilusban)

Tradicionalis Képzés, fejlesztés
orientalt

v Parancs és ellenérzés Oktatas és fejlesztés

v Dontéshozatal Tanacsadas

v' Munkatarsak figyelmen Munkatarsak bevonasa

kiviil hagyasa

v" Munkakorok értékelése Képességek értékelése

v Teljesitmény menedzselése Ertékek menedzsmentje

v' Menedzselés célok alapjan Menedzselés a hasznok
EIETIED)

v Utasitas Elésegités

v Fénok, vezets szerep Védelmezs, oktato szerep

v’ Elérelatas Megerdisités




6 Képzési programok
6.1 Menete

> Sziikségletek felmérése.
» Szervezeti analizis = Kritikus pont.

+ Feladatelemzés —> Kritikus pont kiemelése.

> A képzésben résztvevik kivalasztasa.
+ Személyek elemzése.
> Lehetéségek, célok.
Utodkinevelés.
Részleges feladatatvétel.
Rotacio.
Horizontalis mozgas.
Projekt és bizottsagi feladatok.
Elérehozott karriermenedzsment.
Tananyag, modszer, iitemterv formajaban.
> Képzés.
¢ Munkahelyen munkaidé alatt.
» Munkahelyen kiviil.
> Ertékelés.
+ Mit tanult? Megtanulta-e? Alkalmazza-e?

6.2 Médszerek

> Egyéni technikak.
» Esettanulmanyok feldolgozasa.
= Uzleti jatékok.
» Szerepjaték modszerek.
> Kiscsoportos technikak.
» Tavoktatasos madszerek.
= Onallg, iranyitott tanulas.
= Betanitas.
= Iskolarendszerii képzés.

> Egész szervezetet érinté technikak.
= Konferencia.
= Videofilmek.
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7 Menedzsmentfejlesztés elemei

> Résztvevik kivalasztasa.
> Fejlesztési igények meghatarozasa.
> Modszerei
* Formalis képzés.
o Tapasztalatok.
e Vezetok.
< Mentoralas, shadowing.
e Coaching
< Teljesitménynovel6 tréning.
o Onképzés.
e VOMP.
< Vallalatorientalt Menedzserképzési program.
» Japan modell.

7.1 Formalis kepzés

> Iskolarendszerii.
> Formalis programok.
> Elény
» Korszerii tudas.
o Kapcsolatrendszer épitésének lehetésége.
> Korabban
o Uzleti iskola fokozatszerzé kurzusa.
> Ma
* Elsé diplomas képzés.
e Vallalati képzés.
v'Szervezet igényeihez illesztett képzési
program.
v'Hétvégi vagy ,esti” oktatas.
v’ Megszokott, ismerés kornyezet.
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7.2 Tapasztalatok

> Rovid elméleti blokk.
> Tudas alkalmazas.
(Projekt feladat.)
 Valddi probléma.
o Tapasztalati tudas elénye.

7.3 Vezetjk

(Mentoralas, shadowing.)

> Vezetsk bevonasa a képzésbe.
> Mintakovetéses magatartas.
(Szaktudas és magatartasi mintak.)
> Mentoralas
v Mentor aktivan fejleszti a képzés alanyat.
> Shadowing

v Képzésben résztvevé tanulo , arnyékként koveti”

a menedzsert.

7.4 Coaching

A\

Y V V

(Teljesitménynovels tréning.)

Tanacsadoi szolgaltatas.
(Utmutatas, segitség.)
Egyénre szabott.
Magatartasi jellemzék, munkatechnikak valtoztatasa.
Kommunikikacios folyamat.
(Folyamatos egyiittmiikodés.)
Folyamata és sikeressége fiigg
* Beosztott ismerete.
¢ Munkakor ismerete.
o Visszajelzé technikak alkalmazasa —Szervezet bevonasa.
Hatékony coaching
o Oszinte és természetes
“Tréner érdekelt a probléma megoldasaban.
o Osztonzé és megerssits
% ,Meg tudod csinalni!”
o Megeértd
<»Aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikségletek.
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7.5 Onképzés

> Egyedi vagy csoportos.
> Képesség-, készségfejlesztés.

7.6 VOMP

(vallalatorientalt Menedzserképzési program)

> Iskolarendszerii képzés és vallalati tanacsadas kombinacioja.
> Vallalati problémakra koncentraloé tananyag.
> Vallalat igényeihez alkalmazkodo idétartam.
> Menete
» Diagnozis.
“Felmérési anyag, javaslat.
o Tananyagtervezés.
<Tanterv, tananyag, vallalati esetek.
* Tréning.
o Ertékelés.
+Elemzés, hasznositas, visszacsatolas.

7.7 Japan modell

> Vallalaton beliili képzés fontossaga.
> Menete
* Tények gyiijtése.
» Mérlegelés, dontés.
o Cselekvés.
o Eredmeény, ellenérzés.
> Sziikségletek
» Felelésség ismerete.
o Vezetsi készség, képesség.
» Munkavégzés iranyitasi képesség.
o Munkamoddszer fejlesztés.
> Tokéletesités
» Vevéorientacio.
» Jol idézitett termelés.
» Kiscsoportos munkamadszer.
o Kooperacio a vezets és beosztott k6zott.
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8 Karriertervezeés

> Eletpalyara kiterjed6 folyamat.
> Eldleptetési lehetéség.
> Egyéni és szervezeti igények, lehet6ségek 6sszhangja.

8.1 Valasztasok életpalya soran

> Foglalkozasvalasztas.
> Munkahelyvalasztas.
> Karriervalasztas.

8.1.1 Befolyasold tényezék
Sajat képességek + Csalad, munkaerépiac, pénz, munkahely,
versenytarsak, stb..

8.2 Eletpalya fazisai:

> Novekedés. (0-14)
> Kibontakozas. (Keresgélés, bukdacsolas.) (15-24)
> Kiépités. (25-44)
+ Kiprébalasok. (25-30)
- Stabilizacio. (31-44
> Megérzés, hanyatlas. (45-60)

Egyes szakaszok ¢mm) Eriforras-fejlesztési igények.

Eletszakaszonkénti képzési sziikségletek

Szakaszok Mire iranyuljon a képzés?
(I(epzes: sziikségletek)
Probalkozas. Kiilonbozé munkakori tevékenységek.

« Onmegvalésitas.

Megszilarditas, + Megfelelés a munkakori kihivasoknak.
Elérejutas. + Kompetenciafejlesztés.

Kreativitas és innovacios készség fejlesztés.
Képesség 3-5évnként teriiletet valtani.

Ko6zépsé Technikai naprakészség.
karrierszakaszok. Képességfejlesztés masok képzésében valo
részvételre.
Megfelelés a valtoz6 munkakor kihivasainak.
Latokor szélesités szervezeten beliil.

Késoi Nyugdijba menetel tervezése.
karrierszakaszok. Hatalmi poziciobol tanacsado szerep.
Képesség a sikeresség azonositasara.
Tevékenységek megkezdése szervezeten
kiviil.
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Szervezeti eréforrdsok Karriertervezés Egyéni dsszetevék
. szervezeti és
zervezet, AN é
: =y egyéni Egyen,
mint munkaltato - ay s mint karrier valaszté
és karrier forras Osszetevoi Es hordozo
Kapcsolodas

Munkaero tervezeés

Terv a novekedésre
és fejlodésre

7\

Toborzas, kivalasztas

/ Karriervalasztas

Felhasznalas, képzés

Kezdetil karrier,

Munkakoérvaltas
Teljesitményértékelés

osszetevoi

Eroforras fejlesztés

Folyamatos
felhasznalas tervezése

arrier 0sszetevoi:
Kiterjesztés,

.

Munkaero

sziikséglet ujratervezése

Folyamatos képzés
munkakorok ujratervezése
rotacio, részmunkaido,
nyugdijazas

megerosités

Késoi karrier

osszetevoi

8.3 Karrierfejlesztési megoldasok

> Szakértelem, értékelt ismeretek —Eletpalyak

strukturaja.
> Projektek.

> Vertikalis mozgas — Hierarchia, mint rendezéelv.

> Horizontalis mozgas
¢ Uj munkakornél nagyobb dontési onallosag
o Jobban hasznosulo képességek, stb..

* Nem vezetsi beosztasok értéke —jo szakemberek

megtartasa.
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VALTOZAS-
MENEDZSMENT

1 Valtozasok el6zményei

o Eloretekintés

< Jovobeni allapot elképzelése, lehetéségeinek, veszélyeinek
feltérképezése.

< Szervezet értékelni tudja, hogy a jelenlegi problémak
elvesztik-e fontossagukat, vagy durvulnak-e.

< Forgatokonyv elemzés, kornyezeti valtozasok, technologiai
trendek.

< Uj témak, aj problémak megyvilagitasa, lehetséges
események.

< Nem a jovo feltérképezése, hanem megalkotasa,
befolyasolasa.
(Miilt tapasztalatai alapjan.)
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Monitoring

< Adatok, informaciok osszegylijtése a jelenlegi helyzet
nyomon kovetéséhez.

% Figyelmeztetés veszélyes helyzetekre.

< Adatbazisok felépitése, ami praktikus kérdéseket vet fel.
(Milyen adatokat gyiijtsiink? Milyen gyakran? Hol?)

< Pénziigyi, adminisztrativ akadalyai vannak, személyiségi
jogok!!

Ertékelés

< Okulas a szervezeti tapasztalatokbdl.

% Vezeto6i szinten végzik.

% Miltbeli dontések mennyire voltak hatékonyak a szervezeti
célok elérése érdekében.

% Hipotetikus cselekedetek kovetkezményeinek a
végiggondolasa is.

% Ertékelés lefelé aramoltatasa tanulsagokkal egyiitt.

Problémaelemzés
< Szervezetekben az emberek a tudast kiilonb6z6képpen
hasznaljak fel.
% Eloretekintés, monitoring, értékelés eredményei 6sztonzik a
problémaelemzést.
< Beavatkozast igénylo helyzetek feltarasa.

2 Szervezeti életgorbék

A

eredmények

id8, energia, erSforrésok
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eredmények

hanyatlas

véllalkoz6i szakasz

id8, energia, er6forrasok

eredmények

id8, energia, erSforrdsok
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reaktiv vezets # alkoté vagy
felvildgosult
vezel

eredmények

véllalkoz6
A

id6, energia, erGforrdsok

3 Valtozasok racionalitasa

Szempontok
Iranyitasi

rendszer

Racionalitasi
ismérv

Tarsadalmi -
kulturalis
kornyezet

Erkolcs

(of2]]

Melyik célt
kell kovetni?

Tarsadalmi —

kulturalis
normak

Miiszaki
kornyezet

Technika

A célelérés foka
Milyen
meértékben érik

el a célt?)

Eredményesseg

Gazdasagi
kornyezet

Piac

Output/input
arany
Milyen
mértékben
érik el a célt?

Hatékonysag

Politikai
kornyezet

Politika

Ervényesités
Hogyan
torekednek
elérni a célt?

A hatalom altal
meghatarozott
erdekegyenstly




4 Egyéni és szervezeti szintii
valtozasok

«Erintettek
+Valtozasok érdekeiket érintik.

«Erdekhordozok
“Valtozasok megvaldsulasat kézvetve vagy
kozvetleniil befolyasolhatjak.

»Csoportositas hatokor alapjan.
< Individualis (személyi) szintii.
“+Szervezeti szintii
>Tagol6dés, osszetétel
oFeladatokat erinté.

oStruktirakat érinté.
oRendszereket erinté

Valtozasok szintjei

/ Feladatok\

Rendszerek Struktuarak

Emberek
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> Tipusok |
o Spontan
= Elkeriilhetetlen.
o Tervezett L ;
= Szervezet tagjai altal kezdeményezett.
= Valtozasi kényszer, lehetiség felismerése.
= Racionalis cselekvesi valtozatok megalkotasa.

* Feladatok

< Beavatkozasi modszer és stratégia.

< Valtozas modszerének megvalasztasa.

< Nagyméretii, 0sszetett rendszerekben végbemeno
valtozasok megvalositasa.

% Valtozas mértékének felbecsiilése, a valtozasoknak kitett
hatasteriiletek meghatarozasa.

< Bukas elkeriilésére iranyul6 modszerek meghatarozasa.

< Valtozasok elméleti kidolgozottsaga, alatamasztottsaga.

< Elméleti keretek, folyamatleirasok, folyamatabrak
meghatarozasa.

Valtozasok tudatossaga

ELORE

—

Fontos
Esetleges .
tevékenység 2Zéle;;l(ezetl
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Valtozasok iranyultsaga az EE menedzselésében
Szervezeti stratégia

Belso jellemzok Kiilso jellemzok
és hatasok és hatasok

EEM strat égiai

5-P modell

tevéekenységei

EE filozofia

*EE politikak

sEE programok

*EE gyakorlati alkalmazasok
sEE folyamatok

o EE filozofia
<»Emberekkel valé banasmad kifejezése.
“+Emberek értékelésének kifejezése.

e EE politikék
< Utmutato az akciokhoz az iizlet és EE.
Programok teriiletén.

e EE programok
+Valtozast célzo erofeszitések koordinalasa.

o EE gyakorlati alkalmazasok
+Kiilonbozo szerepeket ellato személyek
motivalasa.

o EE folyamatok
“+»Tevékenységek végrehatasi modjanak
meghatarozasa.




5 Valtozasmenedzsment
modellje

* Elemek

Valtozas fazisai.

Tanulasi ciklusok vagy hurkok.
Programok.

Valtozasi folyamat épitékovei.

tozasi folyamat szakaszai

Valtozas halaszthatatlansaganak érzékelése.

Valtozast indit6 csapat létrehozasa.

J6vikép és stratégia kidolgozasa.

Valtozas jovéképenek kommunikalasa.

Alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa az atfogo
cselekvéshez.

Gyors gyézelmek leirasa.

Fredmeny me szilarditasa és tovabbi valtozasok elérése.
Uj megoldasok meggyokereztetése a kultiraban.

o Szakaszok jellemzdi
< Megmerevedett status quo fellazitasa. (1-4)
< Uj eljarasok bevezetése a napi gyakorlatba (5-7)
% Vallalati kultraban a valtozaso alapjainak
megteremtése, és segitség azok megszilarditasaban.( 8 )

7
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6 Szervezeti kulturavaltas

+ Kultara
% Szervezet tagjai altal elfogadott értékek, hiedelmek és
elvarasok.
% Magaban foglalja
> Medfigyelt viselkedési szabalyok.
> Munkaszervezetekben érvényesiilé normak.
> Szervezeti tagok altal vallott dominans értékek.
> Szervezet filozofiaja.
o Vallalati politika kozvetitése az alkalmazottak és
fogyasztok iranyaba.
> Jatékszabalyok.
o Uj alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy
elfogadott tagga valjék.
> Erzelmek, klimak koézvetitése a kiilvilag felé.
% Alaptipusok
> Szerepkultira.
> Feladatkultira.
> Hatalomkultira.
> Személykultira.
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Kultaravaltas

< Szervezet viszonyulasa a kiilsé valtozasokhoz a tilélés
érdekében.
< Belsé integracioinak megvaldsitasa.
% Megoldasai
> Integracio
o Kiegyensllyozottan meg végbe a partnerek kozott.
o Vallalati kultarak és menedzsment gyakorlatanak
osszeolvadasa.
o Nincs dominans partner.
o Nem akarjak a masikra eréltetni a sajat
rendszeriiket.
> Asszimilacio
o Egyik cég kulturaja dominal.
o Dominancia nem erészakosan jon létre.
o Megvasarolt cég vezetii és dolgozoi atveszik a
masik cég gyakorlatat.
o) i’inként lemondas a hagyomanyokrol.
o Ujonnan meghonositando kultira a nagyobb
gazdasagi siker reményében.

> Szeparacio
o Két vallalati kultira egymas mellett élése
felvasarlas utan is.
o Strukturalis valtoztatas nélkiili tovabbi miikodés.
> Dekulturalizacio
o Egyik vallalat raerslteti kultirajat a megvasarolt
vallalatra.
o Brutalis megoldas.
o Fesziiltségek, nem kivant eredmények.
< Sziikségessége
> Technologiavaltas
o Termelé és szolgaltato szféraban az informacios
technologia fejlédése miatt.
> Tudasgyarapodas
o Uj készségek, képességek megteremtésének
igénye.
> Munkaerépiaci valtozas
o Foglalkoztatottak kozvetleniil kitéve a gazdasagi
_ kornyezet valtozasanak.
> Eletmingéség valtozasa
o Uj értéekek megteremtiédése.
(Empowerment)
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Teljesitmény Alkoto

7 Gondolkodasmodok

A

gondolkodok

Elutasité
gondolkodok

»
»

Gondolkodasmodok

7.1 Elutasité gondolkodok

Ellenallnak a valtozasnak.

Az okokat keresik, hogy miért nem tudnak megcsinalni valamit.
Nem latjak vilagosan a helyzetet, mert a problémak elvakitjak
Oket.

o Tévedéseikért nem vallaljak a felel6sséget.

Erdsen ragaszkodnak a régi ,jo” modszerekhez, és ez
korlatozza oket a kisérletezésben.

Nem figyelnek oda masokra.

Gyorsan elfogy az energiajuk.

Hatarozatlanok, ha valasztaniuk vagy donteniiik kell.
Ugy érzik, ki vannak szolgaltatva a kornyezetiiknek.
Gyakran nagyon keményen dolgoznak.

Félnek a kockazattol és a komoly kihivasoktol.
Szenvednek az eros stressztol.

Alland6an a multon ragodnak.

A kudarcok letaglozzak 6ket.

Ingatag az onbecsiilésiik

Figyelmiik arra iranyul, amit el akarnak keriilni.
~Megfelel6en” csinaljak a dolgokat.




7.2 Alkotd gondolkodok

Nyitottak a valtozasra.

~Meg tudom csinalni” beallitottsaggal kozelitenek a
feladatokhoz.

A sikereikre és az erdségeikre épitenek.

A helyzetekben rejl6 lehetéségeket kutatjak.
Tetteikért vallaljak a felel6sséget.

Az (j lehetoségeket kutatjak.

Odafigyelnek masokra.

Energiajuk kimerithetetlen.

Konnyen valasztanak és dontenek.

Ugy érzik, maguk hatarozzak meg a koriilményeiket.
Eredményesek, anélkiil, hogy talzottan igyekeznének.
A kockazat és a kihivas arra 6sztonzi oket, hogy kiemelked6en
teljesitsenek.

Jellemzo rajuk a bels6 nyugalom.

Jelen és jovo-orientaltak.

Tanulnak a hibaikbol.

Szilard az onbecsiilésiik.

Az elérendo eredményekre figyelnek.

~Megfelel6 dolgokat” csinaljak.

7.3 Altalanos megallapitasok

Emberek 20%-a nyitottan kozelit a valtozasokhoz, 80%-a
ellenall azoknak.
Az emberek énképét, illetve 6nbecsiilését az hatarozza meg,
milyen véleményiik van 6nmagukrol, és mit gondolnak arrol,
ahogy masok vélekednek roluk.
Az onbecsiilés dontéen meghatarozza az emberek
beallitottsagat.
Az ingatag onbecsiiléssel rendelkezdk ellenallnak a
valtozasoknak, mert azokban személyes értékességiik kétségbe
vonasat latjak.
Az elutasito gondolkozok minden valtoztatasra iranyuld kérést
annak jeleként értelmeznek, hogy valami baj van veliik.
Az alkot6 gondolkodok nyitottak a valtozasokra, és azokban
kihivast, kedvezé lehetdségeket latnak.
Helyzet nézopontjai

+ Figyelem Gsszpontositas arra, hogy mi a rossz a jelenlegi

helyzetben.
+ Figyelemosszpontositas arra, hogy mi a teendét a kivanatos
allapot elérése érdekében.

% A valasztason miilik, hogy sikeriil-e a cél elérése.
A vezeto legfontosabb feladata az, hogy iranyitsa az emberek
figyelmének és erofeszitésének fokuszat.
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8 Valtozassal szembeni
ellenallas

8.1 Egyéni eredetii okok

Félelem az ujtol, ismeretlentsl.
< Alapvets emberi tulajdonsag.
< Nyugtalansag, aggodas a valtozas kovetkezményei,
kockazata miatt.

Ragaszkodas a szokasokhoz.
< Begyakorlott munkamodszer, 6sszeszokott csapat.

Feladasa nem szivesen torténik egy Uj rendszerért, amely
még nem bizonyitotta be elényét.

» Fiiggéség masoktol.
< Kialakult fiiggelmi viszonyok szoros koteléket jelentenek.
< Alarendeltek igénylik.
< Onallésag hianyanak kényelme.
Félreértés, bizalomhiany.
< Erintettek nem értik a valtozas céljait.
% Pletykak, félreértések, torz informaciok, stb..

K/
0.0

+ Gazdasagi jellegii okok.
< Osztonzési rendszer.
% Teljesitménykovetelmények .
% Motivacios rendszer megvaltoztatasa.

+ Kiilonbozé értékelés.

% Helyzet elemzés informacioibol személyek, csoportok
eltérs véleményre jutnak.

+ Reakciok ciklusa.
% Bénultsag.
% Tagadas.

% Depresszio.

% Elfogadas.

% Kiprobalas.

% Tudatossag.

% Beépités.

CEROC IR




Bénultsag |

> Ertetlenseég. p L ; i

> Eréssége fugg a valtozas céljanak, okanak ismeretétdl.

Tagadds " ,

> Valtozas erejenek kisebbitese, tagadasa.

> Visszavonulas

Depresszié

> Stressz helyzet.

> Szembesiiles a valtozas vitathatatlan tényével.

Elfogadas

> Valtozas altal okozott valésaggal szembesiilés.

> Nem a multhoz kétédes, jovo fele fordulas.

Kiprébalas

> Aktiv fazis. L, i i

> Uj viselkedési normak, életstilusok, modszerek.

> Valtozas iranyaba mutato felszabaduld energiak irritalo
erével hatnak.

> Veszélyes helyzet.

Tudatossag

> Valtozassal valo azonosulas

> Valtozas értelmének megértése.

> Valtozas folyamataban val6 részvétel tudatos szervezése.

Beepites | : :

> Beepiiles az uj szervezetbe, uj rendszerbe.

> ,Bensévé” valnak a valtozas altal generalt viselkedési modok.

Valtozasokhoz viszonyulas tipikus megjelenései a
valtozas fazisaiban

Aktivitas

Tagadas

Kiprobalas

Bénultsag Elfogadas

1d6
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8.2 Szervezeti eredetii okok

« Hatalmi pozici6 és befolyas fenyegetettsége.
<Szervezet tagjai a hatalom és befolyas adott szintjével
rendelkeznek.
< Tervezett valtozas érinti a strukturat.
+ Szervezeti struktira.
“+Meglévé stuktira konzervalo erejii.
+Jol leirt munkakorok, szabalyozott folyamatok,
kialakult informacios rendszer, stb..
“Tervezett valtozas a statikus, mechanikus formaban a
status quo-t megvaltoztatja.
« Eréforras korlatok.
+Szervezet nem rendelkezik elég eriéforrassal a
valtozasban érintett valamennyi egység igényeinek
kielégitésére.
< Alulmaradtak nyilt vagy burkolt ellenzék.
» Korabbi befektetések hatasai.
<Pl nincs elég parkolohely (j bevasarlok6zpont
épitésekor.

< Fejlédésre képtelen ember akadalyozéja a valtozasnak.

> Kihivast jelent munkaja ellatasanak tekintetében.

+ Szervezeten beliili megallapodasok, egyezségek.
<Formalisak.
> Pl. a szakszervezeti megallapodasok az embert
védve gatoljak a technikai fejlédést.
< Informalisak.
> Pl. azonos szervezetek altal létrehozott koaliciok
valamilyen cél elérésének megakadalyozasa
érdekében.
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Ellenallas lekiizdésének modeszerei

Modszar

Mikor hasznaljzale

Elonyblk

Képzés és
kommunikacio

Informacidhiany, pontatlan
informaciok vagy elemzés.

Meggyo6zés
eredményeként az
emberek segitenek a
valtozas
bevezetésében.

Részvétel és
bevonas

Nincs elegendé informacio
a valtozas
megtervezéséhez, masok
elegend6 hatalommal
rendelkeznek az
ellenallashoz.

Emberek
elkotelezetté valnak.
Rendelkezésiikre allo
informaciokat
megosztjak a
folyamat megoldasa
érdekében.

Segitségnyujtas,
tamogatas

Emberek nehezen
alkalmazkodnak aj
szituaciokhoz.

Leghatékonyabb
modszer az
alkalmazkodasi
problémak
megoldasara.

Targyalas és
megegyezés

Jelentds erot képviselo
egyént vagy csoportot a
valtozas hatranyosan érint.

Néha a legkénnyebb
modszer az
erosellenallas
lekiizdésére.

Manipulacié és
kooptacié

Mas modszerek nem
hasznalhaték vagy tul
dragak.

Olcso és gyors.

Hatranyok

IdGigényes, ha sok a
valtozasban érintett.

Idoigényes, ha a
résztvevok nem
megfeleléen tervezik
a valtozast.

Idérablo, draga,
sikertelen lehet.

Draga, ha egy ido
utan mindenki
mindenrdl targyalni
akar.

Késobb poblémakat
okozhat, ha rajonnek,
hogy manipulaltak
Oket.

9 Szervezeti valtozasok
megvalositasa

e Lewin modell
(Erétér analizis)
<Hajtéerék
>Valtozas iranyaba hatnak.
+Fékezéersk
>Valtozas ellen hatnak.

<*Rendszeregyensulyanak feltétele

>Fékezé eés hajtoerck egyensilya.
<*Hajtoeré nagyobb — Valtozas megindulasa.
“»*Menedzsment beavatkozasa

»>Erésdodnek a hajtoerdk.
»>Gyengiilnek a fekeziersk
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Er6tér analizis altalanos modellje

Valtozas iranyaba Egyensily Valtozas ellen
mutatd erék hato erck

Egyéni eredetii okok
*Felelem az ujtol.
*Ragaszkodas
la:l__megs;okot,th(i(zt., :
Tuda 2 *Fiiggoség masoktol.
Tudasgyarapodas PR o gi okok. .
oKiilonb6zo ertekeles.

sTechnologiavaltas

sMunkaero valtozasa Szervezet

allapota Szervezeti eredetii okok

sGazdasagi eHatalmi pozicioé
rendszervaltas fenyegetettsége.
. ,, *Szervezeti struktiira.

sTulajdonosvaltas sSzervezeten beliili
egysegek.
sEroforraskorlatok.
sKorabbi befektetések
hatasai.

9.1 Szervezeti valtozasok iranyitoi

 Valtozasmenedzserek. ; ) )
+ Szervezeten eliili csoportok és egyének szerepének
felismerése a valtozasi folyamatban, .
+ Sajat vagy mas(ok) elhatarozasat végrehajtasa. |
 Erintettek meggyézése, hogy a valtozas szukseges es
kivanatos.
» Feladatok o, i i
% Célok tudatositasa, szervezet egységes kezelése.
+ Felsészintii vezetés tamogatasanak elnyerése,
% Valtozasok végig vitelének projektkent kezeléese.
- Megivalqsmas alapos megtervezeése.
..> 1d6 és energiaigényes. i
+ Osszeillesztésre torekves a megléevés rendszerekkel,
szokasokkal, hagyomanyokkal. | i
+ Megoldando problémak tébb vezetési szint és teriilet
osszehangolt miikédeését igénylik. i i
+ Tervezes szinvonala meghatarozza a valtozasok
iitemét. i s
> Hosszabb tervezés gyorsabb megvalositashoz
vezethet. o w
> ¥ak0|:_latlassa a megvalositasnal, a megvalositasnal
felmeriil6 problemak rugalmas kezelése. ;
+ Megfelelé viselkedés jutalmazasa, sikeres akcio
visszajelzése, elismerése. i
s Vezetesnek peldamutatasi kételezettsége.
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9.2 Valtozasok mesterének profiljai

*Rugalmas
% Kudarcok lepattannak réla, gyorsan és pozitiv modon
valaszol.
eMegalkuvo
% Gyorsan felismeri, és kihasznalja a hirtelen valtozasokat.
*Felelésségteljes
< Batran vallalja a felel6sséget.
eKivancsi
% Folyamatosan 4j informaciok utan kutat, és 0j
képességeket szerez.
«Onzetlen
< Szervezeti érdekeket folyamatosan el6térbe helyezi.
«Onkritikus
% Rendszeresen elemzi sajat viselkedését a hatékonysag
novelése céljabol.
*Merész
< Elhagyja a biztos zonat mas perspektivakban torténé
gyakorlatszerzés céljabol.

eKommunikativ
% Nyitottan megosztja a kritikus informaciokat a
kollégakkal.
eKezdeményezé
% Valtozasokra biztat utasitasokra varas helyett.
*Nagy képzelétehetségii
% Kreativan és tobboldaliian gondolkodik, gyorsan meglatja
az Uj lehetéségeket.
eInnovativ
< Rendszeresen general, és megvalosit Uj tleteket.
*El6relato
% Rendszeresen megjeleniti és tudatositja a hossza tava
célokat.
sEl6retekinté
< Jovébe néz a milthoz valé ragaszkodas nélkiil.
sImprovizativ
% Spontan is képes valogatni megoldasokat a varatlan
dolgok kivédésére.
sHalbzatépité
< Szervezeten beliil és kivii tarsakat keres.
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10 Szervezetfejlesztési (OD)
modell

+ Szervezeti valtozasok atfogo kezelése.
+ Tervezett Iépések sorozata.
« Interdiszciplinaris alkalmazasa az EEM és mas jellegii
(technikai,pénziigy, stb..) kozelitéseknek.
« Példak az alkalmazhatdsagra
% Szervezeti célok megvalositasa veszélybe keriil
> A nem megfelelé vezetési struktiira miatt.
> Motivacios rendszer hianyossagai miatt.
> Személyes vagy rossz vezetési stilus miatt.
< Kornyezeti valtozasok hatasara erételjes adaptacios
kényszer.
% Szervezetben Uj technologiak, munkamodszerek
alkalmazasa valik sziikségessé.
< Szervezet Uj egységekkel torténé biviilése. Beillesztés a
vallalati struktiraba.

Szervezetfejlesztési folyamatmodell

Osszeiitkzés a kdrnyezeti
valtozasokkal, lehetosegekkel,
problémakkal.

Szervezetet éro
hatasok azonositasa

Valtozasok értékelése
és megerdsitése

Képzés a szervezetet

, Valtozasi ért hatasok megértetésének
és fejlesztési biztositasara.
tevekenysegek.

Valtozasban valo

Valtozasok pontos
érdekeltség biztositasa.

céljainak azonositas:;

Erintettek

szilkségleteinek
felismerése.
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KONFLIKTUSOK

1 Konfliktusok jellemzé6i

Konfliktus
* Személy vagy csoport kiizdelme eréfeszitéseit meghiusitani
szandékozo személy vagy csoport ellen.

Egyén, csoport Egyén, csoport

(Cél, érdek- —<=mP (C4| érdek-

érvényesités.) érvényesités.)
Verseny

o Erofeszités kivanatos cél érdekében.

Egyén, csoport sy Cél, érdekérvényesités.

104



2 Konfliktusok megitélése

”w 1} 4 4
Elonydk Hatranyok
D: ‘an] a valtozasokat és az | Stresszt és aggodalmat valt ki.
Innovacio
a problémat és térit a legfontosabb céloktal.

J:JJEJJJJEJJQ okat.

Destruktiv viselkedeshez vezet.

Fokozza a csoportkohéziot Erzelmek hatarozzak meg a
’J_)JJ"_J_)_.J

Noveli'a mo G;upuftm unka

Standardokat allit fel az Koordinac
eredményre vonatkozoan.

Megov az 6nelégiilts Tul politikus don:

Jo bkb FJJ(A tesekhez i ROS: bk rJ“ téseket
ODD aonteseKnez INUOS: 1IDD AontescKet
eredményez.

2.1 Konfliktus és teljesitmény
osszefuggese

. .
1 1
Magas d !
i i
> T \
c 1 1
@ 0 i
£ e .
= ' Optimalis konfliktus !
2 ' szint !
= | |
= i i
| |
i i
| |

Alacsony teljesitmén ! Alacsony teljesitmény

Alacsony kihivasok hianyabar a kaosz kovetkeztében
. |

Alacsony Magas

Konfliktus szintje

Megjegyzés
*Tul alacsony =———p Erdektelenseg
Innovaciodra valo torekvés hianya.
Erdfeszitések minimalizalasa.
oTul magas =—> Tllterhelés.
Szervezetlenség.
Kaotikus miikodés.
A sikeres menedzsment konfliktust general.

*Konfliktuscsokkento stratégiakat alkalmaz.
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3 Konfliktus'okai, forrasai
Okok, forrasok/1

Kapcsolatl konfliktus.
Erzelem, észlelés, kommunikacid, viselkedés.)

o Ertékkonfliktusok.

(Megitélés, életfelfogas.)
e Strukturalis.

(Egyenldtlen erdforras elosztas, hatalom, kontroll.)
o Informacios konfliktusok.

(Tobblet, hiany, torzulas.)
o Erdekkonfliktusok.

Okok, forrasok/2

¢ Kommunikacios tényezok.
o Strukturalis tényezok.
* Magatartasi tényezok.

Kommunikaciés tényezok
Torzult mformacw, bizonytalan tartalmi kommunikacio
——= Személyes kapcsolatok ——= Szervezeti teljesitmény

Strukturalis tényezok

" Na sag vagy méret
fgyobb szervezet: tobb konfliktus.
= Informaciok torzulasa a szintek kozott.
= Célok nem kellé ismerete az egyes hierarchikus
szinteknél.
= Nagyobb formalizmus.
* Nagyobb specializacid, stb..

* Heterogén dsszetétel
* Kiilonbdz6 a hataskorok.
= Kiilonbo6zo értékrendek.

= Részvétel
» Kommunikacio == Konfliktus csokkent6
= Nézetek kiillonbozésége ——= Konfliktus névelo ==
Teljesitményemelkedes.
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= Szervezeti forma

= Vonalbeli szervezeti egységek
v Szervezet alapfolyamatait latjak el.
v'Tagok lojalisabbak a céggel.
v'Rovidebb iddtav.
v Kozvetlen értéktermel6 folyamatok fontossaga.

= Funkcionalis szervek
v Vallalat egészének miikddése.
v'Menedzsmentet tamogat6 tevékenység
v'Szakértoi statusz ——=Nagyobb fiiggetlenség
v'Hosszabb idotav.

= Javadalmazasi rendszer

Er6forrasok megszerzése=——= Egyiittmiikodési zavarok.

* Hatalom . L
Erofesziteések a kialakult helyzet megvaltoztatasara.

Magatartasi tényezok
 Ertékrendek.

o Eszlelési és itéletalkotasi folyamatok —» Interakciok
csokkenése.

o Egyiittmikodési konfliktus.

4 Konfliktusok szintjei

o Személyes konfliktusok
(Egymast kizaro célok kozotti valasztas.)

+ Két kedvezo alternativa
v'Dontés: Célok motivald ereje kozotti kiillonbség.
v Kognitiv disszonancia.
» Két kedvezdtlen alternativa
v'Dontés halogatasa.
v Kényszerito ero.
v'Dontés vagy ,Menekiilés”.
+ Egy kedvezo helyzet elérése és egy kedvezétien helyzet
elkeriilése
v Kedvez6 és kedvezotien hatasok.
v'Dontés: Erosebb motivacio.
v'Félelem megmarad.
v Motivatorok.

o Személykozi konfliktusok
(Szervezeti eroforrasok.)

» Versengés vagy kooperacio.
(Onervenye5|tes vagy egyiittmiikodés.)
o Osztonzo rendszerek ellentmondasai.
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e Csoportkozi konfliktusok
Visszavezethetok
o Személykozi konfliktusokra.
o Célkonfliktusokra.
o Eroforras-konfliktusokra.

5 Konfliktusok megoldasai

% Csoportkozi konfliktus
« Szabalyok, folyamatok
(Pl. Eszk6z-idobeosztas ——= Kontaktusok szama)
 Fels6bb forumok igénybevétele
v Ko6zos fonok dont.
v’ Idoigényes.
v’ Taktikazas lehetosége.
- Hatarok oldasat szolgald pozicio
v Egyuttmiikodést biztositdo munkakor.
v' Kommunikacios csatorna.
v Egyuttmiikodési készség javul.
v’ Konfliktussal jaro pozicio.

« Teammunka
v ,Egyittmiikod6” egységek == Csoport létrehozasa
v'K6z0s tevékenység elokészitése, szabalyozasa és
ellendrzése.
v'Allando vagy "ad hoc" természetii.
v Problémamegoldo, konfliktuskezel6 szerep.
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o Személykozi konfliktus

+ Vezeto(k) intézkedései
o Konfliktus okozo6janak eltavolitasa.
o Vonalbeli és funkcionalis egységek alkalmazottai

v'Moderator kinevezése a csoportok megbeszéléseire.

o Szabalyok kialakitasa
(Pl. fegyelmi eljaras)

Konfliktuskezelés modellje

3
o
Q
)
»

Kényszerités Egyuttmiikodés

Onérvényesités
fontossaga

Elkeriilés Alkalmazkodd ﬁiggvénye

alacsony

alacsony Egyiittmiikodés magas
fontossaga

Onérdek, ill. mésik
rél szempontjanak
Kompromisszum kétés ﬂgye[embevétele

Stilus: Helyzet

Kényszerités

v'Akarat rakényszerités.

v'GyOztes-vesztes pozicio.

v'Gyorsan megoldandd, vagy kellemetlen helyzetek.
Alkalmazkodas

v'Onként vallalt vesztes.

v Onfeladas.

v'Feltételezett gyenge pozicio.
Elkeriilés

v Konfliktusbol kilépés.

v'Nehéz vagy jelentéktelen helyzet.
Egyiittmiikddés

v'Erdekek egyiittes teljesiilése.

v'Probléma nyilt megbeszélése.

v GyOztes - gyoztes pozicio.

v'Sok idot és erofeszités.
Kompromisszum

v ,Arany kozéput”.

v'Mindkét fél enged.

v Gyoztes(?) - gyoztes(?) pozicio.

v'Menedzsment és érdekképviseletek targyalasi stilusa.

109



6 Konfliktuskezelés és az EEM

EEM szerepe a szervezeti konfliktusok
kezelésében

6.1 Fegyelmi problémak.
6.2 Kilépés, elbocsatas.

6.3 Munkaiigyi konfliktusok.
(Munkaado-munkavallalo.)

6.4 Valtozasokhoz vald viszonyulas.

6.1 Fegyelmi problémak kezelése
6.1.1 Munkafegyelem

> Magatartas, ill. magatartasi elem.
> Munkavallalé tudatos, szabalyszerii és szakszerii magatartasa a
munkaviszony tekintetében.
> Eléfeltételei
= Szervezeti
v'Munkavégzésre vonatkozo szervezeti és miikodési
viszonyok megléte és rendezettsége.
* Normativ
v'Munkavallalot és a munkaltatot megillets jogok és az
oket terhels kotelezettségek meghatarozasa, nyilvanossa
tétele.
> Szemléletek
= Pszichikai-tudati szempont
v Kovetelmények, elvarasok, kotelezettségek tudatositasa
a munkavallaldval.
(Munkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavégzés,
munkaltatoi utasitasok, stb...)
*= Jogi szempont
v Kovetelmények, kotelezettségek teljesitése.
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6.1.2 Fegyelmi vétség
(Kotelezettségszegés)

% Magatartasformak, amelyek hatranyosan befolyasoljak a

szervezet teljesitményét, masok érdekeit és a munkamoralt.

= Igazolatlan hianyzas, késés
= Munkara jelentkezéskor, rendelkezésre allasi idében,

munkaidében nincs munkakepes allapotban
Munkaltatoi utaS|tasok indoklas nélkiili megtagadasa.
Onhlbajabol nem vegZ| el a munkat.
Munkahelyét engedély nélkiil munkaidé alatt elhagyja.
Szolgalati titkot nem tartja meg
Egylittmiikodés hianya munkatarsaival.
Masok életét, testi épségét, és anyagi érdekeit veszélyezteti
felelétlenségbsl vagy szandékosan.
Munkaltato gazdasagi érdekeit veszélyezteti.
Megbotrankozast kelt munkahelyén, kollégai kozott.
Munkavédelmi eléirasok megszegése.
Munkatarsak megkarositasa;
Vagyon kezelésére vonatkozo6 rendelkezések megsértése (pl.
bank);
= Ital vagy drog munkahelyre bevitele, fogyasztasa,

ellenérzés megakadalyozasa.

6.1.2.1 Fegyelmi vétséget kizaro okok

> Mas személy életét, testi épségét vagy egészségét
veszélyeztetne vag buncselekmenyt valésitana meg.

> Vezetorsl tartalmilag helytallo negativ vélemény kozlése
megfelels formaban.

6.1.2.2 Vétkesség

> Alapja a fegyelmi vétség megallapitasanak.
> Viszonyulas az ember tudata és kételezettségszegs, jogellenes
magatartasa kozott.
> Biintetijog egyik alapkategériaja.
> Megvalosulasi formai
» Egyenes szandék.
» Eshetéleges szandék.
 Tudatos gondatlansag.
« Hanyagsag.

6.1.2.3 Vetb képesség

> Beszamithatésag hianya.
> Képes-e elére belatni tettel kovetkezményeit.
> Motivalhato-e az elére meghirdetett hatranyos
kévetkezményekkel.
> Formai
» Teljes.
. Korlatozott
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Megjegyzés

e Egyenes szandék

% Tett hatranyos kovetkezményeit felismerte és akarta.

o Eshetsleges szandék
% Tett hatranyos kovetkezményeit felismerte és
belenyugodott.

e Tudatos gondatlansag
% Tett negativ kovetkezményeit felismerte, be nem
kovetkezésiikben bizott.

o Hanyagsag
% Fel kellett volna ismernie magatartasanak hatranyos
kovetkezményeit, de nem volt tisztaban azokkal.

6.1.3 Fegyelmi biintetés

> Munkavallalot érinté hatranyos jogkovetkezmény.
> Munkaltatoé szabja ki.

> Szankcio fegyelmi vétség miatt.

> Fegyelmi eljarast kovetsen.

> Cél a megelszés, nevelés.

6.1.3.1 Kovetelmények

Igazsagos.

Aranyos a fegyelmi vétség sulyaval.

Munkaviszonnyal kapcsolatos.

Kollektiv szerzédés szabalyai.

Pénzbirsag nem lehet.

(Nem azonos a kartéritési felelésséggel.)

> Nem lehet munkavallalé személyiségi jogait és emberi
méltosagat sérts.

6.1.3.2 Fajtéi

> Irasbeli, szobeli megrovas.

> Nem kotelezé juttatasok megvonasa.

> Munkakor vagy munkahely ideiglenes megvaltoztatasa.

> Alapbér ideiglenes csokkentése.

YVVVYYVY

112



6.1.4 Felmondas

Nem fegyelmi biintetés.

Jogkovetkezmény masik csoportja.
Kotelességszegés ,,adott” szintje.

Munkavallalé a munkaviszony tovabbi fenntartasat
lehetetlenné tevé magatartasa.

Nincs sziikség fegyelmi eljarasra.

Alakszeriiség.

6.1.5 Fegyelmi eljaras

Kik gyakoroljak a fegyelmi jogkort.

Milyen feltételek fennallasa esetén indithato fegyelmi eljaras.
Milyen idéhataron beliil indithaté a fegyelmi eljaras.

Hogyan kell lefolytatni.

Mik a munkavallal6 védekezési lehetiségei.

VV VVVY

kellékei.

Mik a munkavallalé jogorvoslati lehetiségei.

Mi a munkavallalonak a szamara fegyelmi biintetést kiszabo

dontés elleni jogorvoslati igényét elbiralé forum jogkore.

Eljaras meginditasa—Eljaras menete —Fegyelmi
hatarozat

(Munka Torvénykonyve, Kollektiv Szerzédés)

VYV VVVVVYVY

Mik a fegyelmi biintetésre vonatkozo dontés tartalmi és formai

6.2 Elbocsatas, kilépés
6.2.1 Elbocsatas

> Szervezeti életciklus vége. o
> \é?(ll?(lati foglalkoztatas atalakitasa ——= Léetszamleépites
> o
» Hatékonyabb foglalkoztatas, szervezeti racionalizalas.
» Koltségmegtakaritas. )
* Gazdasagtalan tevékenység.
(Pl. elavult termeék megsziintetése)
» Tevékenységek athelyezése (pl. masik orszagba), vagy
kihelyezese Spl. erre a tevekenységre specializalodott
szervezetbe.

6.2.1.1 Outplacement

> Nem allaskdzvetités | ,

> Tanacsadasi-szolgaltatasi folyamat = Uj munkahely,
munkakaor talalasa.

> Elhelyezkedéshez sziikséges paraméterek javitasa
(Onmenedzselés)

> Cél 4 4 4 V4 V4 V4 V4
» Elbocsatasokkal egyiitt jaro konfliktusok meérseklése
» Allaskeresési kompetenciak fejlesztése =~
» Elbocsatasra keriilck munkaerspiacon valo ujboli

megjelenésenek tamogatasa | |

» Kapcsolatepits keszsegek elsajatitasa
* Jogi tanacsadas.
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6.2.1.1.1 Forméai

¢ Belsi szervezés
> Koltségtakarékossag.
> Erintettek képességeinek, tapasztalatainak, ambiciéinak
ismerete.
» Kiils6 szervezés
> Kiils6 tanacsado cég.
> Szerepzavarok elkeriilése.
> Munkaltatot segiti a létszamleépités okozta problémak
feltarasaban, megoldasaban.

6.2.1.1.2 Fajtsi

¢ Vallalati programok
> Tomeges leépités esetén.
> Célja a cégimazs megérzése, gondoskodo szolgaltatas
nyUjtasa a leépitésre keriils6 munkavallalok szamara.
> Jellemzéi
= Koltségeket a munkaltato fizeti.
= Onkéntes részvétel
(Szolgaltatas igénybevétele a dolgozok részérsl
onkéntes.)
= Munkaviszony idétartama alatt
(Programokon valo részvétel a munkaviszony
idétartama alatt kezdédik.)
 Egyéni ( vezetsi) programok
> Allasvesztés traumajanak feldolgozasa.
> Onértékelés, dnvizsgalat.
>Szakmai célok ujraértékelése és megfogalmazasa.
> Allaskeresési stratégiak kidolgozasa.
> Konkrét allasok felkutatasa.
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6.2.2 Kilépés

> Szervezeti életciklus vége.
(Lehet nyugdijba vonulas)
> Szervezet szamara varatlan és nem kivanatos.
> Munkavallalé szabad elhatarozasa.
> ,0sztonzott” === Kilépé interju
> Kilépé interju
» Kilépés okanak tisztazasa

++Munkakor, ellenszolgaltatasok, elémeneteli lehetiségek.

» Fejlesztési programok, javitando teriilet
“»Munkahelyi légkor, moral, munkafolyamatok
szervezettsége, kommunikacio és tajékoztatas
eredményessége.
e Elénye
<+Hasznos és torzitatlan.
» Dolgozo pozitiv éiménnyel tavozik — Kiilsé kapcsolat
épitése, esetleges késébbi visszatérés.

6.3 Munkaiigyi konfliktusok kezelése

Kollektiv targyalas —» Kollektiv szerzédés (Kotelezé érvényii)

6.3.1 Jogvita_ i L,

Letezé jogszabaly alapjan. i

Kollektiv szerziédes jogszabalyi erével bir.

Nincs helye a szubjektiv mérlegelésnek.

Megoldasqk i i
o Jogtanacsado: Egyeztetd, értelmezg szerep. .
o Dontébiroi rendszer: Felkért személy+Nemperes eljaras
o Jogi megoldas: Munkaiigyi birésag.

6.3.2 Erdekvita o )
* Nincs jogszabalyi alatamasztas.
» Sajat hataskorben tarthato eljaras.
. Megoldasok_ i
o Jog elétti nem erészakos megoldasok
= Donteést a felek hozzak meg
« Informalis megbeszélés
» Targyalas
+ Békeltets eljaras {Conciliation)
+ Kozvetito eljaras (Mediation)
= Dontest semjeﬂes szakeérts hozza meg
» Dontobiraskodas (Arbitration
o Jogon kiviili erészakos megoldasok (Munkaharc)
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6.3.2.1 Targyalas
6.3.2.1.1 Targyalasok szabalyai

o Partnerkapcsolatok érvényesitése.
(Egyenrangusag, legitimitas, automomia.)

e Megegyezési szandék elvarasa.

o Kompromisszum- és konszenzuskészség .
(Masik fél érdekei is lIétezoek.)

o Kolcsonos bizalom, hitelesség.
(Hiteles informaciok, adatok.)

o Jog és felelosség vallalasa.

o Kolcsonos szerzodéses kotelezettség vallalasa.

o Békekotelezettség.

o Joléti elv.

e Azonos megitélés elve.

6.3.2.1.2. Targyalasok fajtai
Helyzet alapu Erdek alapt
(Ellenhelyzet) (K6zos érdekérvényesités)
Korlatozott javak Bovitheto javak
(Zéro osszegii jaték)
Helyzetre koncentralas Erdekekre koncentralas
Ellenfél Partner
Engedmény-gyengeség Ajanlat-megoldaskeresés
Emberek Problémak

Egyetlen helyes megoldas Mindegyik fél feltételeinek
(az enyém) teljesitése
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6.3.2.2 Informalis megbeszélés
* Félhivatalos eljaras.
* Felek altal megbizott belsé egyezteté bizottsag.

6.3.2.3 Donts biraskodas (arbitration)
* Semleges fél.
+ Partnerek elére, onként atadjak a dontés jogat.

6'.3.2.4 Békéltets eljsrds (conciliation)
Semleges fél bevonasa

* Nem feltétleniil szakérts, csak a targyalast vezeti.

o Segit a csoportnak a problémamegoldas folyamatat
hatékonyabba tenni.

o Szerepkore, a felek rabirasa a korabban megszakadt
targyalasok folytatasara.

» Probalja a bizalmatlansagot, szembenallast feloldani.

o Attekinti a targyalas eddigi folyamatait, eredményeit, értelmezi
es 0sszegzi az informaciokat.

» Uj megvilagitasba helyezi a vitatott kérdéseket.

o Dontést a csoport hozza meg.

6.3.2.5 Kozvetits eljaras (mediation)

o Semleges fél bevonasa.

* Aktivabb szerep. i )

¢ A konfliktusban résztvevék mar nem tudnak kommunikalni
egymassal.

. Segltse? a feleknek a konfliktus helyzet feloldasaban, a valds
okok feltarasaban.

 Attekinti az anyagokat, érveket, Iépéseket, stb..

* Kiilon is dolgozhat a felekkel.

» Képviselheti 6ket, de dontést nem hoz a felek helyett.

e Megoldasi Javaslatot dolgoz ki.

o Javaslatat nem kotelezé6 elfogadni.

J Lepesel

< Kapcsolatfelvétel a felekkel.

< Megallapodas a mediaci6 kereteiben.

< Ulés megkezdése.

< A probléma megfogalmazasa, napirend felallitasa.

< Targyalas.

< Rejtett érdekek és sziikségeltek, mogottes informaciok
feltarasa és megosztasa.

< Lehetséges megoldas médok kidolgozasa.

< Megoldasok k6zos értékelése.

< Végss megallapodas.

+ Formalis megallapodas rogzitése.
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Osszehasonlitas

Konszenzusos folyamatok

Birézagi folyamatok

Targyalas

Mediacid

Arbitracis

Birésagi per

A kommunikacid
célja: akonfliktuszos
igyek dsszegyljtése

£s megoldas

X e

tartjal a
végeredményt.

A felek kontroll alatt

Facilalt targvalas

X

|
xS

A felek megtartjilc a
vegeredmeny feletti
leontrollt, de
atengedik a folyamat
iranyitasat.

Evazi formalis kilsd
szemely altal hozott
déntés.

e
q 1k
A felek feladijak a
vegeredmény feletti
kontrollt €z a
folyamat vezetését {,
de a folyamat
strukctirjardl maguk
hoznak déntést.)

Formalis kalsd
szemely altal hozott
déntes.

Fr
i

o
A felel feladjak
mind a folyamat
mind az eredmény

befolyasolasanalk a
lehetdse gét.

IE € A folyamat és a végeredmény kontrollja = ceslken

A felek aj6vire koncemtralnak

Az eljarasok a moltban keresik a déntéshez
szilkséges ténvezdket, régzitik a jelenlegi
allaspontolat

6.3.2.6 Munkaharc

> Nyilt konfrontacio ===—=p= Karokozas === Engedmények,

allapod

me odas
> Kol?ektiv targyalasok kiegészits eszkoze. ;
> Kollektiv hataskorokbe tartozo jogokert, szabalyozott

eszkozokkel , =——= azonos targyalasi pozicio.

> Munkavallalo eszkozei |
. Flgxel_emfelkelt(i formak , L 5
gltacm& alairasgyiijtés, szimpatia nyilatkozat.

v Demons

racio, munkasgyiilés,

v Cikkek szorolapon, ilizemi ujsagban.
e Szelid formak | |

v Passziv ellenallas., . i

v Tudatos teljesitmény visszatartas.

v Lassu munkaveégzeés.

e Sztrajk

v Sjgontés. (Nem szakszervezet altal szervezett.)
v Figyelmeztetd, (Rayid, eré demonstralas.)
v Sajat kovetelést alatamaszto.
v Szimpatia. (Mas, harcban résztvevé csoportok
tamogatasa.)
> Munkaado észkozel N . i i
o Egyeni, szemelyzetpolitikai eszk6zok. (Figyelmeztetes,
elbocsatas.)
» Fellépes a szakszervezet ellen. | R
o Sztrajk intenzitasanak csokkentése. (Sztrajktorak,

ellentetek,)
o Okozott k

arok cs6kkentése. (Raktarkészlet felhalmozasa,
termeles atiitemezese, uj eszkozok, erisforrasok bevonasa.
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MUNKAUGYI
KAPCSOLATOK
RENDSZERE

Munkapiac L,
“+*Munkaadok, munkavallalok.

Erdekellentét
<»Munkaado——Profit, piaci részesedés, novekedés
“»Munkavallalo—Bér, biztonsag, munkafelté-
telek, érvényesiilés.

Hatalmi aszimmetria—0sszefogas, kollektiv
fellepés.

Sajat eréforrasok — Célok megvalositasa.
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1 Munkaugyi kapcsolatok

e Munkaerépiaci partnerek intézményesitett
egyiuttmiikodése.

o Kapcsolatrendszer — Két érdekszféra
integralasa.

o Targyalas — Erdekkiilonbségek feloldasa.
o Hatalmi viszonyok atirasa —=Egyenrangu felek.
o Munkavallaloi érdekek képviselete.

o Megfelelés a munkavallalé hosszi tavu, az EE-t
stratégiai tényezéként kezel6 érdekének.

1.1 Munkaiigyi kapcsolatok dimenzioéi

> Individualis vagy kollektiv érvényesitési stratégia.
> Participacio vagy kollektiv targyalas.
 Participacio
“+Veélemény nyilvanitasi lehetéség a
vallalatiranyitasi és iizemi dontési
folyamatokba.
» Kollektiv targyalas
“+Elosztasi viszonyokban megjeleng ellentét
feloldasa.
> Mikro/mezo/makro szintii szervezsédés.
o Tartalmi vonatkozasok.
o Magasabb szintii megallapodas befolyasolja az
alacsonyabb szintiieket.
> Harompolusu kapcsolat.
o Munkaerépiac — Kormanyzati, 6nkormanyzati,
politikai szempontok célok érvényesitése
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2 Erdekképviseletek

o Ko6z0s fellépés modja.
o Egyenrangu partnerkapcsolat.
e Ok
< Tul sok a szereplé = Kapcsolatok szervezése nehéz.
< Egyedi érdekérvényesités <=—>Aszimmetrikus eréviszonyok

2.1 Munkavallaloi érdekképviseletek
2. 1 1 Szakszervezetek

Onkéntes és hosszi tavra létesitett munkavallaléi
szovetségek.

o Tagjai az egyesiilési szabadsag alapjan, sajat gazdasagi és
szocialis helyzetiik, ill. munkafeltételeik megovasa és
javitasa céljabol hoztak létre.

o Kiildetés

+Kiilsé- belsé munkaerspiaci események munkavallalok
javara forditasa.

o Csak a munkaviszonnyal, szervezeti miikodéssel kapcsolatos
érdeket véd.

o Szervezidésre nincs egységes modell.

2.1.1.1 Tagolodas
> Vertikalis

< Orszagos, regionalis, vallalati.
> Horizontalis

< Szakmai és agazati.

< Egység és orientacios.

Szakmai

> Adott szakma munkavallaléit képviselik.

> Homogén tagsag — Kevesebb belss érdekkonfliktus, egyezé
|genyek

> Vallalat dolgozm —>Sokféle szakma —> Sok szakszervezet ==>
Rivalizalas — Erdekkepwselet hatekonysaganak
csokkentése, kapcsolattartas nehezitése.

Agazati

Adott iparag, gazdasagi agazat dolgozoi.

Szakmai jellegtol fiiggetlen.

Vallalati vagy teriileti elhelyezkedéstél fiiggetlen.

Egy szakszervezet <—> Munkaado.

Hatékony koordinacio, kevesebb megosztottsag, egyszeriibb
kapcsolattartas.

Kiilonbozé foglalkozasok—=>Egyeztetési nehézségek.
(Dominans érdekcsoport.)

YV VVVVV
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Szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

|

Munkaadoi
szovetség

1. munkaado

X szakmai Y szakmai
szovetség szovetség
X1 szakmai Y1 szakmai
szakszervezet szakszervezet
X2 szakmai Y2 szakmai
szakszervezet szakszervezet

2. munkaado

Agazati szakszervezetek kapcsolatrendszere

Agazati szakszervezeti

szovetség
1. vallalati 2. vallalati
szakszervezet szakszervezet
T
1
1
1
: _________________________
1
1T 1
Erdekcsoportok Erdekcsoportok

Agazati munkaadoéi
szovetség

1. vallalat

2. vallalat
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Egység -
> Nyitott minden munkavallalo fele

Orientaciés
> Alapvetos érdekképviseleti jelleg mellett nyelvi,
nemzetiségi, felekezeti, vallasi iranyultsag
> Erésiti a belsé osszetartast, de kirekeszts.

2.1.2 Kamarak
(Kereskedelmi, ipari vagy értelmiségi
érdekvédelmi testiilet)

2.1.3 Egyéb tarsadalmi egyesiiletek

2.2 Munkaltatodi érdekképviseletek

2.2.1 Szdvetség
* Onkéntesség és a koalicids szabadsag elve alapjan.
» Sajat érdekek védelmében.
¢ Agazati elven szervezsédnek.
* Regionalis tagozatok, és orszagos csucsszovetségek.
o Kiilonbségek sajat funkciotol fiiggéen
v Kétpolusu kapcsolat vagy kormanyzati szint
befolyasolasa.
v Koordinalé, egyeztets, szolgaltato szerep vagy erés,
jelentés mertekben centralizalt dontésekre épits
szovetség.

2.2.2 Gazdasagi kamarak

o Orszagokban szerveziédésiik és szerepiik kiilonbozé.

o Europaban kozjogi kamarak, kotelezé tagsaggal
rendelkeznek.

o Gazdasagi szervezetek onkormanyzataként k6zjogi
feladatok ellatasa.

o Képviselhetik a vallalkozasok k6z6s gazdasagi érdekeit a
kormanyzati-onkormanyzati szféra elstt, és a piaci verseny
tisztasagat megsértokkel szemben.
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3 Kollektiv targyalasok

o Cél
> Munkavallal6é és munkaad6 kozotti szerzédés megkotése.
(Kollektiv szerzides.)

e Tartalma
> Jovedelem, i i
(Tarifak, béremelési iitem, kiilonb6zé juttatasok.)
> Munkafeltételek. =~ =
(Munkaidé, szabadsag, képzeés, stb..)
> Két fél kozotti kapcsolatok.
(Elvek, normak és szabalyok.)

* Alapelvek a

> Munkaeré-piac szerepléinek kell egyezségre jutniuk.
(Piackorrekcios szerep.) | i .

> Konfliktusokat feloldasa targyalasok utjan.
(Kapcsolattartas, egyiittmiikodes —= Konfliktuskezel6
megoldasok)

> Veso eset

v'Munkaharc.

o Szabalyok

> Partnerkapcsolatok érvényesitése.
(Egyenrangusag, legitimitas, automomia.)

> Megegyezési szandék elvarasa.

> Kompromisszum- és konszenzuskészség.
(Masik fél érdekei is létezsek.)

> Kolcsonos bizalom, hitelesség.
(Hiteles informaciok, adatok.)

> Jog és felelésség vallalasa.

> Kolcsonos szerzédéses kotelezettség vallalasa.

> Békekotelezettség.

> Joléti elv.

> Azonos megitélés elve.
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3.1 Folyamata

3.1.1 ElGkészitése

3.1.1.1Bels; elskészités

o Gazdasagi feltételek, adottsagok és lehetiségek vizsgalata
» Kovetelések alapja
v Inflacids értékvesztés, gazdasagi novekedésbil
adodo részesedeés.
» Gazdasag egésze (adott agazat, vallalat) = Jelenlegi és
varhato valtozas .
* Piaci helyzet, jovedelmeziségi, elosztasi, novekedési
esélyek.
e Munkaerdpiac.
(Foglalkoztatasi, jovedelmi helyzet.)
o Hatalmi szituacio, erépozicio felmeérése.
o Szervezettségi fok.
(Tagsag elszantsaga, konkurencia-viszonyok.)
» Illeszkedés a tagabb érdekképviseleti szovetség globalis
stratégiajaba.
o Kozvélemény.
(Munkavallaloi, munkaadoi oldal népszeriisége, politikai
sulya.)

o Varhato targyalasi sav meghatarozasa.
(Megtargyalando témak, kovetelések,igények.)
o Delegacio dsszeallitasa, stratégia meghatarozasa.
¢ Indulé ajanlat.
o Masik oldal varhaté magatartasa —Taktika, stilus
» Delegacio vezetojének kijelolése — Delegacio
osszefogasa, stratégia érvényesitése.

3.1.1.2 Kiilso elokészités
o Kornyezeti feltételek kedvezo alakitasa
(Tagsag, szovetség, kozvélemény, sajto.)
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3.1.2 Lefolytatasa

* Elézetes kapcsolatfelvétel.
v'Anyagok atadasa, kovetelések ismertetése, javaslat.
v Esetleges , puhatoldzas”.
v’ Kotelezettség nélkiili erépozicio felmérés.
« Tényleges targyalas.
v’ Allaspontok konfrontacidja.
(Javaslatok uitkoztetése.)
v'Részletes tanacskozas.
(Allaspontok kifejtése, megvitatasa)
v'Masik fél taktikai puhitasa.
v'Tanacskozas kisebb bizottsagokban.
(Szakértsk)
v’ Dontési krizis.
(Targyalasi eredmények, lehetsségek, kovetkezmények
mérlegelése alapjan)
v Engedmények megfontolasa <—— Masik fél ajanlata
v'Megegyezés.
(Targyalas végeredménye.)

3.1.3 Utdélete

» Eredmény elfogadtatasa —— Delegaciot kikiildé
érdekképviseleti testiillet —Erdekképviseleten
beliili egyeztetés.

» Megallapodas kihirdetése.

o Utdlagos értékelés — Kovetkeztetések.
(Elokésziteés, taktika eredményessége, delegacio
osszeallitasa, munkaja)

* Ellenérzé mechanizmusok— Megallapodas
betartasa.
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Targyalas folyamata

___________________ o)
! .

1

i Kornyezeti szituacio Targyalo felek
1

e | |

i 1 Targyalasi szituacié |

1

!

R »{ Targyalas el6készitése ‘

' l

Srsimimemszimszmis | Targyalas folyamata l

i

i

Proimmemmmeme - Targyalas eredménye \

m——— l

[ Eredmény elfogadasa ]

|

I Megvaldsulas kévetése |
T

1
1
!
E ’ Eredmény értékelése ‘
I
1
1

3.2 Targyalasi taktikak

o El6készités, lebonyolitas, lezaras folyamataban
alkalmazott magatartas

o Cél
< Sajat targyalasi pozicio, elérhets eredmény
pozicio javitasa
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3.2.1 Lebonyolitassal kapcsolatos elemek
. Téreyalési szint.
o Vallalati, agazati, makro. _ )
o Legjobb poziciot jelent6 szintre terelni!
0 Kialakult hagyomanyok.
. Tar&yalaso,!( idoszaka.
o Kedvezg eréviszonyok.

(Tgrmelés szezonalitasa, forgalom idébeli valtozasa,

stb..
+ Targyalas helye.
o Ismerés hely. = |
v Erdsiti a poziciot.
o Semleges hely.

v Fliggetlenség érzése —> Oldottabb vélemény

.., hyilvanitas
+ Ulésrend, kérnyezet. . L, .
o Adott szemely sulya delegacion beliil.

o Fényviszonyok, akusztika, szellézés, technikai

, feltetelek. |
 Targyalo bizottsag.

o Minden targyalando kérdés —>Szakértsi részvétel.

0 Kiegyensﬁlyo,zott emberi kapcsolat.
0 Alkal) O SU

. Tar&ya!_asok elnoklése.
o}

0z0s megegyezéssel semleges elnok felkérése.

o Kulcspozicio.

mazando stilus, taktika iigyében egyetértés.

3.2.2 Ajanlattal kapcsolatos elemek

Aspiracios szint: Elérendé cél
Minimalpozicié: Also hatarérték
Induld ajanlat: Targyalas kezdése

« Mozgastér

o Indulo kovetelések rogzitése mindkét részrsl

o Engedmények ,intervalluma”

o Minimal és aspiracios szint kiilonbsége
o Tul sziik: Nehéz megegyezési lehetéség
o Tual nagy: Komolytalansag veszélye

+ Csomagmodszer

o Bér, munkaids, potlék, munkafeltételek, stb..

0 Széles kombinacios lehetsség

o Nehezen attekinthets «— Kiilonb6zs dimenzioju tételek

» Valos és latszatpoziciok felépitése
o Ajanlat: Latszatpozicio

o Csomagban kevésbé fontos (fontosnak feltiintetett)

tételek —> Mozgastér novelése

Targyalasi sav: Két elvaras, ajanlat kozotti intervallum.
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3.2.3 Folyamat soran alkalmazott elemek

7 ez

3.2.3.1 Nyomasgyakorias (pozicioszerzés)
+ Pozicioszerzés szakmai érvekkel.
< Kovetelés jogossaganak szakmai érvekkel tamadasa =
Elbizonytalanitas.
« Ragaszkodas eredeti allasponthoz.
< (Pl. tagsag hajthatatlansaga.)
« Nyilt fenyegetés.
< (PI. targyalas megszakadasanak veszélye, tagsag
elszantsaga, stb.)
» Indirekt nyomasgyakorlas.
< Demonstraciok, befolyasos személyek tamogatasa, stb..
- BIloff.
% Fél tudatos megtévesztése adatokkal vagy fenyegetéssel.
(Hiteltelenné valas veszélye.)

3.2.3.2 Integrativ (mdsik fél megnyerése)
» Meggyizes.
% Szakmai érvek sajat allaspont igazolasara.
» Ko6zos megoldaskeresés.
< Egyiitt, mindkét fél szamara elfogadhato, kélcsonosen
elényos eredményt.

3.2.3.3 Bedllitodas ( tq'ly{glés__i légkdr)
+ Kooperativ targyalasi legkor kialakitasa. :
< Kompromisszumkészseég hangsulyozasa = Fesziiltsegek
csokkentése. :
. Felel(isseg kiviilre helyezeése.
(,,Biinbak™)
« Kompromiszumkészség jelzése.
< Engedmenyek.
o Gyakran szimbolikus jellegii. i
o Oldja a fesziiltséget, bizalmatlansagot.

3.2.3.4.Megallapodas elérése
+ Engedmenyek i . ., i
+ Hiteltelesség megérzese — Merteék, idozités fontossaga.
+ Csomagtaktika i
< Egyutt vagy elemenként??
o Egyiitt )
v Egyszeriibb szakszeriibb, kevesebb esély az egyiittes
optimumra.
o Elemenként
v Kezdés a legnehezebbel, vagy a legkénnyebbel.
- Differencialas és modositas . _
L3 ::elit |t1em elerhetd, az igeny maodositasaval elfogadhatova
ehetd.
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Kollektiv targyalasok eredményét befolyasolé tényezék

Gazdasagi tényezok

Targyalasi tényezdok

3.2.4 Megallapodas elfogadtatasaval
kapcsolatos elemek

v Sajat szervezeten beliil. ) ;

v'Megallapodas elfogadtatasa az erdekkepviseleti
testiilettel.

v'Delegacio munkajanak elismerése.

« Folyamatos konzultacio.

« Utolagos elfogadtatas.
o Ervként a masik fél szempontjainak kiemelése.
o Delegacié tagjai kozott érdekképviseletek vezetsi ===
Személyes hitelesités.

» Kovetés,utanzas.

o Nincs objektiv egzakt mérce.
o Elfogadhato, amit mashol elfogadtak.
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4 Participacio

>
>
>
>
>
>

A\

~Részvételi lehetéség” vallalati dontésekben.
Vallalat vagy intézmény miikodésének, vezetsi dontések
befolyasolasa.
Vezetik intézkedési, dontési hataskorének korlatozasa.
Munkaado egyoldalu hatalmi jogositvanyainak korlatozasa
Demokracia iizemi megjelenése.
Munkavallaléi érdekképviselet lehetiségének megteremtése a
munkavallalokat érints vallalatiranyitasi és iizemi
dontésekben.
Alapelvek
+ Autondomia
o Nem kozvetlen munkavallaléi részvétel, hanem
képviseletet.
o Fiiggetlen a menedzsmenttsl és valasztoitol.
o Visszahivhato.
- Egyiittmikodés
o Uzem joléte érdekében egyiittmiikods,
kompromisszumkész és békés magatartas.
+ Bizalom.
o Egyiittmiikodés feltétele
o Konfliktust szféran kiviilre helyezése

INFORMATIKAI
LEHETOSEGEK
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Emberi szaktudas

Mesterséges szakismeretek

Mulandé (ha nem hasznaljuk, elfelejtjiik)

Allandé, tartés (,halhatatlan”)

Nehéz atadni, reprodukalni; oktatassal terjeszthets

Kénnyii dokumentalni

Nehéz dokumentalni

Kénnyii dokumentalni

Nem mindig kdvetkezetes, gyakran labilis
(emocionalis hatasokra érzékeny)

Mindig kovetkezetes (bar ,érzéketlen”)

Nagyon meg kell fizetni, és altalaban nehezen
érhetg el

Elérheté aron hetd, a helyszinre vihets és

sokszorosithato

Kreativ, innovativ

Ihlettelen, lélektelen

A kériilményekhez alkalmazkodik, tanul
(ismeretbévités, kepesseg-fe;lesztes)

Csak azt tudja, amit beleépitettek (hatékony gépi
tanulasi mechanizmusok kellenének)

Altalaban ismeri tud i
korlatait (tudja, mikor kell masoktol tanacsot
segitséget kérnie)

Nincs tudataban ismeretei korlatainak — hacsak
bele nem programoztak (,Kérem, forduljon igazi
szakértsh6z!")

Az ember a kdrnyezetéhez kiilonb6zs
érzékszerveivel kapcsolodik (hall, lat, tapint, észlel,
szagol, megérez, beszél)

A rendszer felhasznaldi feliilete altalaban egyféle,
pl. korlatozott természetes nyelvii kommunikaciét
biztosit

A dolkodasi foly k valtozatosak, gazdagok

9

A belsi feldolgozas szimbol kkal (és ikus
értékekkel) manipulal

Széles latdsz6gbsl, tobb aspektusbdl vizsgalja a
problémakat (dinamikusan, a helyzethez
alkalmazkodva)

Toébbszinti modellekkel operal

Sziik, technikai latészogbél, csak a beépitett
aspektus(ok)bél tud a problémakhoz hozzaallni
Jellemzéen felszini modell(ek)el operal

Van hétkéznapi j Jozan esze (nem keresn pl.
Shakespeare tel at yvben)

Nincs hétkoznapi j6zan esze, csak technikai tudasa
van. Nem lehet vakon hinni benne. Csak tanacsot,
javaslatot ad.

1 EEM és az informatika
1.1 EEM tevékenységek tamogatasa

+ Informacio, tudas megléte.

(Személy, ido, hely, mennyiség, minéség,)

o Blokkolodas
» Ok

> Informacio talterheltség miatt.

*.

DX R XS

*.

Kézivezérlés veszélye.
(Kontrollhatarok!)
< Kovetkezmény

Informaciodsziirés idéigényes.

> Tudasmenedzsment rendszerének kialakitasa.

]

(Megfelel6 emberhez a megfelel6 informacio.)

o Informacio minésége
% Hitelesség, érvényesség.

< Hasznosithatosag mértéke a dontéshozatali folyamat soran.
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* Bels6 forumok, versenytarsakat figyelo rendszerek.
(Beszallitok, vevok, iparag meghatarozo makrogazdasagi és
jogi tényezok, trendek, hatasok.)

e DoOntéstamogato rendszerek.
+ Dontéshozatal soran az adatok strukturalasa, hozzaférés
biztositas, és elemzés.
< On-line-analitikus feldolgozas
v’ Controlling tevékenységet tamogato szoftverek.
v Beszamolok, elemzések készitése.
< Adatbanyasz programok
v Proaktiv modon tarnak fel kapcsolatokat az egyes
adatelemek kozott.
v Beszamolok, elemzések készitése.
< Csoportos dontéshozatalt tamogaté szoftverek
v Emberektol és szamitogépbdl szarmazo6 adatokat
strukturalnak, és dolgoznak fel.
v Tamogatjak a dontéshozatalt.
% Szakérto rendszerek
v'Szabalyrendszerbe kodolt szaktudast hasznal fel jol
definialhato kérdések megoldasara,

1.2 Informatikai tamogatas kontextusa

Dontéshozatal Informacio Szamitdgépes
szintje forras rendszer tipusa
Felsé Tervezes Tudasbazisa
0 s L Rendszer
Stratégi ai Hosszu tavu strategiai (KBS)
dontések és tervek. Szakérté rendszer
(ES)
S Controlling
0zepso . . Vezet6i Informacios
Taktikai Eredmények (tények | """ Rendszer
és tervek) (MIS)
egybevetése,
beavatkozas.

Miiveletek

Also -
. , Adatfeldolgozé
Operativ A konkret Rendszer

munkafolyamatok (DP)
eszkozeinek
mikodtetése.
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1.2.1 Adatfeldolgozé Rendszerek

* Miiveletek széles skalajat tamogatjak.
e A megklvant dontés egyedi tranzakciot foglal magaban.
< Megrendeljiik-e Gjra a kifogyott tételt?
+ Jévahagyjuk-e a vasarl6 hiteligényét megrendelt tételek
vasarlasa 0z?
o Tranzakcmk tomegének kezelbi.
* Eljarasok, melyek a vonatkoz6 iizleti tranzakciok egy vagy
obb tlpusaval foglalkoznak.
o A feldolgozott tranzakciokra példak a fizetési jegyzékek, a
szamlak kiallitasa, elfogadhaté szamlak, kifizethets szamlak,
készletnyilvantartas, vasarlas, stb...
Tipikusan minden adatfeldolgoz6 rendszer egy alkalmazas.
El6irt sorrendben végrehajtando utasitasok sorozata.
Algoritmus valtozatlan.
Nagy mennyiségii adatot szolgaltat.
Barmikor lekérdezhet6 a kivant informacio.
Szamltogep szerepe
< Adatok dsszesitése és lekérdezése.
. Adatallomany valosziniisithet6 novekedése.
+ Tal nagy adattérfogatok.
% Lehﬁttet en altalanos értelmezésre jutni a tul sok részlet
mia

1.2.2 Vezetdi informacios rendszerek

* Nagy tomegii adatallomanybodl adatok Osszesitése és
valogatasa.
» Jelentés adas a rendszer kimeneteinek.

< ,Kizarasos jelentésadas”.

o Adatkivalaszto kritériumok beiktatasa tartalmi vonatkozas
alapjan a szamitégépes programon beliil.

% PI. készletgazdalkodas. (Miikodés-ellenérzés.)

Az egyes tranzakciokat kovetéen az egyes tételekre
vonatkozo készletszintek programmal értékelheték
~Kizarasos” jelentésadasi technikakkal.

> Minimum és maximum készletszintek beépitése.
> Algoritmus.
o Kiszamitja a tétel hasznalatanak torténetét.
o Meghatarozza azt az idétartamot, ameddig a
meglévé készletek el nem fo?ynak
o Beazonosithatja a 45 napnal révidebb idé alatt
elfogyo tételeket.
o0 Ha a leltari készletben a tételek 90%-a a normal

mennyiségi szinteken beliil van, felhivja a figyelmet
a tételeknek kivételt képezé a 10%-ara.
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eStrukturalt problémak megoldasa.
A vezetés taktikai szintje.
< Dontések ismert osszefiiggések, szabalyok, torvények
alapjan.
“ Megbizhato, dontéshozatalban alkalmazhato el6zmények.
eAlkalmazasi szintek
% Miikodés-ellenérzés.
> Tranzakciok, miikodési jelentések feldolgozasa.
< Menedzsment-ellenérzés.
> Tervezett és tényleges teljesitmény eltérés okainak
elemzése.
< Tervezés.
> Osszesitett adatok, jelentések alapjan a varhaté
igények elérejelzése.

1.2.3 Tudasbazisu rendszerek

o Stratégiai tervezésnek mindsitett vezetsi szint.
o Stratégia
“ Tartalmazza az ismeretlennek, a biztonsaggal meg nem
josolhatonak egyes elemeit.
< Magaban foglalja a jovét, de nem feltétleniil a hosszi tavi
jovét.
< Az azonosito jellemzé a megoldandoé probléma félig
strukturaltsaga.
* Problémamegoldo szerszamkészlet.
< Cselekvesi alternativak értékelése.
< Legjobb alternativa kivalasztasa.
o Alternativa kivalasztasanak tamogatasahoz a rendszer altal
nyujtott segitség
< A rendszer torténeti adatbazisokat kereshet a miultban
hozott hasonlo dontések eredményeire.
< Szamitogépes modellek alkalmazhatdk a lehetséges
dontések eredményeinek elérejelzéséhez.
< Mult torténésein alapuld grafikus abrazolasok hozhatok
Iétre azoknak a trendeknek a felderitéséhez, melyek az
aktualis dontést befolyasolhatjak.
% Szamszeriisitett becslések dolgozhatok ki, melyek jelzik a
szobajohet6 alternativ megoldasok hatasat.
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* A tudasbazisi dontéstamogat6 rendszerek alkalmazasa uj
technolégiat igényel.
* Tudasalapi technologia,
< Ember és szamitogép egymashoz képest el6nyos
tulajdonsagainak otvozese.

Feltételezett példa |

* Alkalom adadik ajanlatételre egy vezeto versenytars
érdekeltségének megvasarlasara.

* A probléma félig strukturalt.

» Stratégiai tervezés szintjén jelentkezik.

» Azonnali beavatkozast igényel.

* Van elegendé ismert elem, adatok gyiijtheték a masik tarsasag
teljesitményéral.

» Ezek az adatok dsszevethet6k a tarsasag sajat miikodési
adataival.

* A vezeték ezutan kovethetik jozan esziik parancsait, hogy
asszehasonllto kritériumokat vagy szabvanyokat dolgozzanak

i

* Nincsenek szigord szabalyok arra nézve, hogy milyen dontési
viszonyok vezethetnek egy megerésité vagy egy elutasité
dontéshez.

* Probléma strukturaltsagat az a személy hatarozza meg, aki a
problémat érzékeli, és megoldja.

 Probléma strukturaltsaga abszolit modon definialhatatlan.

* A problémastruktira definialasanak ez az elve kiilondsen fontos
a dontéstamogato rendszerek megértésében.

eAlkalmazas elonyei

>Tobb szakérto tudasat integraljak, igy korrektebb,
megalapozottabb dontést hozhat.

> Gyors miikodés.

> Problémamegoldas soran mindig azonos kovetkeztetésre jut.

>Rugalmasan tud egyik problémardl a masikra valtani.

> Alkalmazasanak nincsenek id6beli , térbeli korlatai.

> Amortizacio (Emberi szakértokkel kapcsolatos koltségek nem
csokkennek.)

> A szakértelmet a legmagasabb szinten dsszesitik és taroljak.

> Folyamatosa fejleszthetd, nyitott rendszerek.

>Modellezési képességgel rendelkeznek

> Kiemelked6en hatékonyak az oktatas/képzés teriiletén.

eAlkalmazhatdsag korlatai

> Az indokolatlan alkalmazas, eroltetés hibakhoz vezethet a
kovetkezok.

>Mindig csak egy sziik, tobbnyire specialis szakteriiletre
koncentralt.

>Csak a megadott szabalyokat koveti.

> A rendszer nem érzékeli alkalmazhatosaganak hatarait. (szabalyok
altal nem definialt szituaciokban helytelen megoldasra juthat.)

>Tul sok szabalyt tartalmazo rendszer esetén nehéz ellendrizni a
kapcsolodo szabalyok érvényesiilését, a program futasa lelassulhat
vagy tul kevés szabaly esetén értelmezhetetlen kovetkeztetésre
juthat.
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2 EIS és OLAP
2.1 EIS

Minimalis felhasznaloi feliilet.
Egyéni felsévezetsi igényre szabottak.
Adatok nyomon kovetése, sziirése, siiritése.
Konnyii hozzaférés biztositasa belsé és kiilsé informaciohoz.
Grafikus, tablazatos és széveges informaciéprezentalas.
Felhasznaldbarat alkalmazasok.

> Minimalis képzés igénye.

Informéaciérendszerek idébeli alakuldsa

137



2.1.1 EIS atalakulasa

2.1.1.1. Els6 fazis

¢ Fiiggetlen rendszerek.
o Hierarchikus elrendezés.
e Kiilonboz6é miikodési szinten
> Vallalati adatok osszegyiijtése, legtobb informacio
kinyerése.

2.1.1.2 Masodik fazis

Egymasra épiilt rendszerek.
Alacsonyabb szint eredményeinek felhasznalasa.
Hatarok elmosddasa a folyamatos fejlesztés eredményeként.
Rendszerek egymasba fonddasa.
> Pl. EIS DSS elemeket is tartalmaz.

2.1.1.3 Harmadik fazis

Integracios tendenciak a rendszerek egyes funkcioi kozott.
Teljes vallalatot atfogo informaciorendszer iranti igény.
Hatarok tovabbi bontasa.
On-Line Transaction Processing, OLTP
> Hagyomanyos adatbazisrendszer alkalmazasok.
> Pl.raktarnyilvantartasok, szallitasi nyilvantartasok,
konyvtari kolcsonzés adatbazisa, szamlanyilvantarto
rendszerek, filmkatalogusok.
> Tranzakciovégrehajtas.
< Adatbazis objektumait felhasznalva.
“+Egyenkénti kis, tranzakciok gyakori végrehajtasa.
“»Adatbazis lekérdezése.
<Tartalmanak modositasa/moédosulasa.
> SAP R/3, ORACLE, Libra, stb..
e On-Line Analytical Processing, OLAP
> EIS és DSS integralédasa.
<*Nem az elemek 6sszeolvadasa.
<*Nem minden elemet vettek at.
“Tulajdonsagbéviilés
o Korabban egyetlen részelemiik sem tartalmazott.
o Pl. magasabb szintii elemzé képesség,
felhasznalobarat alkalmazas, integralt adatbazis.
Pl. SAS, Oracle, Cognos, stb...termékeiben.
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3 BI és az EEM
3.1 Uzleti intelligencia (BI)

Fogalmak, madszerek, folyamatok egyiittese.

Informaciok dsszegyiijtése, elemzése, tények folott

miikods dontéshozatal javitasa.

Uzleti kérdésekre rendelkezésre allé adat, informacio

felhasznalasaval értelmes valaszadas adott helyen, adott

idében.

Dontések végrehajtasa.

Intelligencia értelmezése.

> Ertelmes, altalanosan elfogadott (kurrens)adott

targyhoz tartozo (relevans), alkalmazhatom értékii
informacio.

3.2 Uzleti intelligencia (BI) elemei

OLAP

Adatforrasok

Déntéstamogatas ,
Adattarhaz Eredmények
Vizualizacié Adatbanyaszat Vizualizacié
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3.3 Adattarhaz

e Targyorientalt, integralt, tartos és osszefiiggd
adatgyiijtemény a vezetsi dontéstamogatas szolgalataban.
o Targyorientalt.
> Adatok targykor (nem alkalmazasok) alapjan rendezve.
> Ugyfél adatai karokozas, prémiumok, stb.. alapjan
rendezve az autobiztositas, életbiztositas helyett.
Integralt.
> Adatok kiilonbozé operativ részlegeknél jelentkeznek.
> Ellentmonddak, inkonzisztensek.
> Inkonzisztenciak megsziintetése.
Tartos.
> Bekeriilt adatok nem valtoznak meg.
Ido6fiiggo.
> Régi adatoknal dsszehasonlit6é elemzések.
> Trendek vizsgalata.
Elektronikus nyilvantartas.
Elemzési, kimutatas készitési, riportkészitési igényeknek
megfelel6en szervezve.

o Esetleg rejtett osszefiiggések feltarasa elemzé eszkozokkel.
¢ Elemzé6 eszk6zok.
> BI megoldasok.
<Dontéshozatalt tamogatjak sokféle forrasbol szarmazo
adat, informacio, tudas szolgaltatasan keresztiil.
<+Pl. OLAP.
> Uzleti elemz6 rendszerek (Uzleti analitika).
<+Modelleket is tartalmaznak.
“+Megoldasi modszereket is tartalmaznak.
“+Végrehajto nem talalkozik veliik.
“*Rendszerbe épitettek.
<+Pl. OLAP-/DSS modell
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Adattarhaz feltoltési és‘kihasznalasi folyamata

Kimutatasok
Mukodesi készitése
adatok
Adattarhaz Lekérdezések
Kiilso
adatok )
Elemzések

w7a

BI tevékenységek gyakorlati nézépontu verzidja

Adat Y
kivonatok Minoseg

EIS

Miik6dési
adatok

Transzformaciés Lekérdezések

alrendszerek

Riportok

Egyéb Adattarhaz

szervezeti Betoltés Internet,
adatforrasok intranet

Metaadatok

Adatbanyaszat

Kiilsé

Metaadat-
kezelés
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3.4 Adatpiac

Felhasznalodi igények hatarozzak meg.
Szervezeti egység szintii.
Specialisan az adott szervezeti egységre vonatkozik.
Variaciok
> Adattartal fiiggetlen megoldas.
+Koltségkimélé alkalmazas.
<+ Uzleti, szervezeti egység igényeinek kiszolgalasa.
> Adattar része.
+Adatmodell konzisztens.
“+Adatok minésége megfelels.

Adattarhazak és adatpiacok dsszehasonlitasa

Adatpiac Adattarhaz

Hatokor
Témakor
Adatforras
Méret
Bevezetés

Kontroll
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3.5 Felhasznaldi csoportok

» DoOntéshozok.
> Jol kezelhets, atlathato egyszerii eszk6zokre van
sziikségiik.
« Végfelhasznalok.
> Ismeretek jelentések és szovegszerkesztések terén.
> Képesek a felhasznaldi feliilet testreszabasara.
« Elemzék.
> Technikailag felkésziiltek.
> Képesek kihasznalni a rendszer adta lehetéségeket.

Felhasznaléi csoportok

@ g alo Dontéshozok

Vezetoi €s dontéstamogato
nezetek

Lekérdezesek és riportok

Adatbanyaszat és tudasfeltaras

143



3.6 Adatbanyaszat

 Eljaras

+ Osszetett folyamat.

« Nagy mennyiségii adat kivalogatasa, vizsgalata,
modellezése.

* Mintak asszociaciok feltarasa.

« Uj jellemzok, osszefiiggések feltarasa iizleti elényok
céljabol.

« Dontéshozatal elésegitése eredményesség novelésének
céljabol.

3.6.1 Adatbanyaszat folyamata

_Adatok - Modellezés - Modell
elokészitése alkalmazasa

Feladat
megértése

Gazdasagi L . Modellek
folyamat Adatelérés készitése
Informatikai - Hianyzo Modellek
hattér értékek potlasa osszevetése
Adatok
kivalasztasa
Adatok

transzformalasa

Adatok
integralasa

Adatok
——|particionalasa
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3.6.1.1 Feladat megértése

e Cél az iizleti el6ny megszerzése.
> Gazdasagi folyamatok ismerete.
> Informatikai hattér ismerete.
<Honnan, milyen adatokat lehet megszerezni?
“+Mikor, milyen minéségben lehet atvenni az adatokat.
<+Adatok milyen mdédon integralhatok a vallalat
informatikai rendszerébe.

3.6.1.2 Adatok elékészitése

o Elemzéshez sziikséges adatokat csak egy adattabla hozza
ossze.

e Megfelel6 minéségii adatok.
* Adatok elérése.

> Adattarhaz/adatpiac adatai.

> Kiilonb6z6 helyekrél begyiijteni.
» Hianyzo ertekek potlasa. i L

> Egyes modelleknél nem lehetnek hianyzo értékek.
o Adatok kivalasztasa.

> Nem kell hasznalni minden adatot, mert nem tartalmaznak

tobbletinformaciot.

> Kiugro ertekek elhagyasa.

> Csa glgy csoport yizs&alata.

> Nem életszeri értékek.
o Adatok transzformalasa.

> Valtozok atalakitasa.

> Csoportok képzése, i

< Ertékkészlet csokkentése.
<»*Modell gyorsabban fut le.

» Adatok integralasa. ; i o

> Kiilonb6z6 helyrél szarmazo adatok egy tablaba.
o Adatok particionalasa, szetosztasa.

> Osszetett feladat soran tobb modell.
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3.6.1.3 Modellezés

» Tudas kinyerése az adathalmazbal.
e Miazelérend6 cél? | ;
> Modellek kozotti valasztas.
e Gyakran alkalmazott modellek.
> Tarsitasi szabalyok. i
“+Mintakereseési feladatok megoldasa.
“»Adatbazis az egyiitt elé6fordulo adatokat tartalmazza.
> Klaszterezes. i ) .. .,
“+Elemek hasonlo tulajdonsagaik alafé]an csoportokba.
“+Csoportosito szempont(ok) meghatarozasa.
“+Jol elhatarolt klaszterek kialakitasa.

“+Hasonldsag mértékét a klaszterek tavolsaga adja meg.

~:~Eredmén¥. L, . . .,
o Klaszterek altalanos jellemzéinek meghatarozasa.
> Regresszio. . ;

o uggévenygzgl;l'j kapcsolat felismerese.

“»Osztalyozasi és elorejelzési feladatok.

»Bemeneti adatbazisMult adatai. ..

+Ok-okozati kapcsolatok iranyanak meghatarozasa.
> Dontesi fa. | i i

% Osztalyozasra hasznalhato.

»"Futtatas” kozben épiil fel. i :

+Csomopontokban csak az egyik osztalyba tartozo

elemek,
> Neuralis halozatok. :
“»Elorejelzés, osztgypz,as. i
+»Emberi agy mikodésenek modellezése.

3.6.1.4 Modellek 6sszevetése
o Adott feladathoz legjobban illeszkedé modell kivalasztasa.
» Eredmények hasznalhatok-e uizleti célokra?

3.6.1.5 Modell alkalmazas

» Hasznalhat6é modell beépitése a vallalat lizleti folyamataiba.
o Vizsgalat céljatol fiiggéen a megfelelé szervezeti szintre
integralas.
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4 Tudasmenedzsment és EEM

Tudas azonositasa

Tudas megszerzése

Tudasprioritasok
meghatarozasa

Tudas fejlesztése

Tudas szétosztasa

Tudasmenedzsment elemei

Tudas ellendrzése

Tudas rogzitése

4.1 Szervezeti tudas létrehozasa

Tudas megszerzése.

Tudas feltérképezése.

(Ki, mit, mennyire tud?)

Létezo tudas felhasznalasa.

Tudas gyarapitasa, felhalmozasa.
Tudasbazis integralasa.

Szinergikus hatasok tudatos gerjesztése.
Tervszerii megosztas.

Uj értékek elsallitasa.
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4.2 Szervezetimemoéria rendszerek
(Organizational Memory, OM)

o Szervezeti rendszerek felosztasa.
> Alaprendszerek.
“Nincs lényeges szamitogépes tamogatas.
< Alkalmazottak, dokumentumok.
> Intranetalapt rendszerek.
“Szervezet relevans dokumentumai visszakeresheté
modon.
“+Szervezetimemoria rendszerek.
> Szamitogépes rendszerek.
+Tudas és dokumentumalapu rendszerek.
“Tudas formalizalt
o Alkalmas szamitogépe feldolgozasra.
+Tudas Osszegyiijtése, szerkesztése, strukturalasa.
+Tudas hozzaférhetévé tétele.
+Kiillonb6z6 forrasokbol szarmazo tudaskombinaciok
megvaldsithatosaga.
+Uj tudasra valo kovetkeztetés.
“Intelligens kérdésre adott valaszok generalasat.

4.3 Tudasmenedzsment rendszerek

* Menedzsment tevékenységének segitése.
Személyek és szervezet kozotti tudasaramlas tamogatasa.
Technoldgiai tamogatas teriiletei
> Tudasalapu technolégiak, MI.
> Adatbanyaszat.
> Dinamikus szimulacio.
> GSS, GDSS
o Komponensei technolégiai szempontbdl.
> Kommunikaciot tamogato technikak.
> Tudas tarolasat és visszatoltését tamogato technikak.
> Szervezeti ontologia.
A szervezeti tudasvagyon megadasa, leképezése.
“Ontoldogia
0 Szubjektum és szubjektum tevékenységétsl
fiiggetien létrél szolo tanitas.
o Targyteriilet szakkifejezései, szakszdkincse,
jelentésiik leirasa.

o Szakteriiletet, feladat, alkalmazas formalis leirasa.

o Ertelmezési szotar.

148



5 Mesterséges intelligencia és
mesterséeges etika

« Szakeérto rendszer nem tekinthetd intelligensnek, ha a kognitiv
képességeknek az emberi intelligenciahoz mérheto szinvonalat
varjuk el az MI projektektol.

« Személyes intelligencia mogott egy személyiség all.
(Szubjektiv érzelmek, tapasztalatok, készsegek, képességek,
érzelmek, stb...)

« MI program azt végzi el, amit beprogramoztak. Soha nem valik
etikussa, nincs szabad akarata.

« SZR alkalmazasa soran felmeriilo felel6sség megoldatlan
kérdései meriilnek fel etikatlan dontéshozatal esetén.

« SZR-t egyre komplexebb dontéshozatal esetén hasznaljak.
Sziikséges lenne az emberek altal fontosabb értékek sulyanak
beépitése. Szakemberek érzése, véleménye rombolhatja a
tudasbazist. ElGitélet hatasa a dontéshozatal folyamatara.

» SZR is kovethet el hibat. Tesztelés, érvényesitési technikak
csokkentik a hibak eléfordulasanak valdsziniiségét.
Tudasbazist felépito szakemberek figyelmét specialis esetek
elkerilték.

(Tudasbazis kezel6 modul!!)
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