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1 Alapfogalmak

1.1 Termelési tényezok
o (Ld! Kbzgazdasagtan)

1.2 4M modell

o Vallalat vezetésének feladata a tényezok sikeres
kombinalasa.

M1: Pénziigyi
eréforras
(Money)

M2: Emberi
eroforras (Man)

Vezetés

M3:
Technologiai
eréforras (Ma-
nufacturing)

M4: Piac
(Market)

2 Menedzsment

» 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.

e 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..




3 Menedzsment feladatok

¢ Tervezés
< Kigondolni, ijragondolni valamit.
o Szervezés
% Létrehozni, atalakitani, megsziintetni.
e Vezetés
% Szervezet tagjainak befolyasolasa azért, hogy a célok
elérése érdekében tevékenykedjenek.
o Iranyitas
< Meglévo miikodtetése.

4 Menedzser funkciok
4.1 Személyek kozotti funkcio

% Névleges (figurehead) szerepkor
> Torvények, térsadalom altal elGirt kotelezettségol
fakado rutinok.
% Tényleges (leader) szerepkor
> Beosztottakért (motivacio, aktivitas, képzés, stb..)
vallalt felelosség.
% Kapcsolattarto (liaison) szerepkor
> Kiilso kapcsolatrendszer (segitség, tamogatas,
informacio, stb..)

4.2 Informalis funkcio
< Feliigyeldi (monitor) szerepkor
> Szervezet és kornyezet megértése céljabol belsé és
kiils6 informacidk keresése, fogadasa.
% Terjeszt6i (disseminator) szerepkor
> Kiilso, belso informaciok szervezet tagjai felé
tovabbitasa.
< Sz0vivoi (spokerman) szerepkor
> Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. kiilso
kornyezet felé kozvetitése.
> Szakértoi magatartas.

4.3 Dontési funkcio

< Vallalkozéi (enterpreneur) szerepkor
> Projektek kezdeményezése.
> Projektek feliigyelete.
< Zavarkezel6 (disturbance handler) szerepkor
> Varatlan zavar esetén zavar elharitasat célzo
tevékenység.
> Felelosségvallalas.
< Eroforras-biztosito (resource llocator) szerepkor
> Erdforras elosztasokért felelosség vallalasa.
< Targyalo (negotiator) szerepkor
> Targyalasokon a szervezet képviselete.




TUDASALAPU
TARSADALOM

1 Tarsadalom

< Koznapi értelmezés
> Nagyobb embercsoport.
> Meghatarozott rend szerint egyiitt élnek.

< Tarsadalomtudomanyos meghatarozas
> Politikai uralom egy adott rendszerének alavetett,
kiilonallo teriileten él0 és a koriilottiik lévo
csoportoktol eltéro identitassal rendelkezo emberek
csoportja.
> Legtobb interakcio a csoporttagok kézott torténik.




A posztindusz trialis tarsadalom: dsszehasonlito tablazat

Preindusz trialis Indusztrialis Posztindusztria lis
Tl med Kitermeld Termeld Feldolgozo, dijrahasznosito

Elsddleges Measediagos Szolgdltatasok

Mezdgazdasig Arutermelés Hearmadiagos “Kozlekedés,
Koztzemek

Banvyaszat Gyartds Negyedieges :
Kereskedelem, Pénziigy,
Biztositds, Ingatlan

Gazdasagi szektor

Haldszat Tartos iparcikkek Orédieges - Egészséguigy.
Oktatas, Kutatas,
Kormanyzat. Kikapesolodds

Favagds Nem tartds iparcikkek

Olaj és gdz

Epitdipar

T ermeészetes energia Grvartott energia Informacid
Atalakulist hoz6é eréforras [Szél viz, igdsdllatok, Aram, olaj, gdz, szén, Szamitdgépek, adatitviteli
emberi izomerd atomenergia berendezeések
Stratégiai erdforras Nversanyagok Findnctdke Tudds
T echnolégia K ézmilipar Geépi technologia Intellektualis technologia
Keéezmiuves, fizikai Meérmnok, betanitott Tudds, miiszaki és
Tudasbazis munkds, gazda munkds professzinilis foglalkozasok|
Tozan ész, préba- Empiricizmus, Absztrakt elméletek
- szerencse, gvakorlat kiserletezes modellek, szimulaciok,
Modszertan . A ;
déntéselmélet,
rendszerelemzés
~ " Miltorientd It Ad hoc alkalmazkodd JovGorientilt: elérejelzés és
Idéperspektiva i 3 e : :
keépesség, kisérletezés tervezés
= Jiték a természet ellen  |Jaték a mesterséges jovo |Személyek kozti jaték
Tervezés # =
ellen
" Hagvomdnyvkozpontisdg |Gazdasdgi novekedés Elméleti ismeretek
Vezérelv = - = =

kodifikacidja

[Forras: D. Bell (2001:5)

2 Gazdasag szerkezete
2.1 Gazdasagi szerkezet atalakulasa

< I. II. IIL. szektor részaranyainak valtozasa.
« Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
< Szolgaltatasok vezeto6 szerepe.

Munkaeré

Féld/alapanyag

Tudas

Technoldgia

Toke
Gazdagodas az
iparbol és a
mezégazdasagbol

Vallalkozoi Toke
Gazdagodas a tudasbol
és a szolgaltatasbol




2.2 Tudasalapi gazdasag

< Tudasintenziv iparagak megerosodése, elotérbe keriilése.

< Hozzaadott érték forrasa nagymértékben az emberi
szakértelem, tudas.

< Szervezeti tanulas
> Nagyobb tudaskombinacio létrehozasa.
(Megjelenik a termékekben is.)

< Anyagi jellegii hozzaadott értékben ,utaz6k” lemaradnak.

< Ezek a termékek, iparagak egyre inkabb a fejlodo
orszagokban.

2.3 Kovetkezmények

% Vallalat piaci értékének, versenyképességének
megitélésében a mérleg szerinti vagyona mellett egyre
jelentésebb szerepe van intellektualis tokéjének is.

< Uj trend
v'Szellemi javakkal torténé gazdalkodas
v'Human tényezok felerésodése

% Szervezet sikereinek meghatarozoé tényezgje intellektualis
tokéjiik hatékony felhasznalasa és fejlesztése.

< Human gondolkodasi tevékenység automatizalasa.
v'Vallalat tudasat az emberek tudasa jelenti. A
szamitogépes rendszerek segitséget jelentenek.
(Kapacitas, gyorsasag, stb..)




Vallalati tokeosszeteétel

| Vallalkozas tékéje |

[

Pénzigyi tske | [ Intellektudlis toke |

( Kapcsolati t6ke | [ Szervezeti téke |

[

Huméan tdke

Intellektualis toke

* Pénzben nem fejezheto ki.
o Szellemi tevékenység eredménye.

Kapcsolati toke

« Kiilso struktarak.

e Vevokkel, szallitokkal, iigyfelekkel,
kapcsolatok.

o Elosztasi, értékesitési csatornakhoz
lehetésége.

* Szervezet tagjai hozzak létre.

o Személyfiiggetlenné valnak.
(Cég hirneve.)

stb..

valoé

kialakitott

hozzaférés




Szervezeti toke

Bels6 struktarak. i

Korabbi miikodés eredmeénye.

Szemelyfiiggetien.

Inmaterialis javak.

(K+F, markanév.)

o Infrastruktaralis eszkdzok. i _
(Vezetés filozofiaja, szervezeti kultira, kommunikacios
rendszer.)

Human toke

o Azész. i
e A dolgozok tudasa ) .
. E_gpesseg targyi és eszmei vagyon létrehozasara.
e Fugg
< Felszini é mélyszintii tudas. o i
(Jelenlegi tgj_i(esﬂokepesseg, jovobeli tanuloképesség.)
< Kompetenciak. |
< Innovacios képesség.
< Munkamoral.

_HONNAN-HOVA”

atfogo torténeti ive, fejlodési trend




1 Mult

~.Rendszer, szabalyozottsag”.

1.1 Kornyezet

Relativ stabilitas.
Piacokon extenziv novekedés.
Kornyezeti folyamatok elérelathatéak.
Operativ valasz.
Reagald-reaktiv magatartas.
Belathato jovore vonatkozo alternativak eldrejelzése.
(Tervezés, koltségvetési keretek, célok lebontasa szervezeti
egységekre, vezetokre.)
Mindség a gyarto altal definialt.
Verseny az arak koriil forog.
Hatalmi struktirat dominalja.
% Kritikus funkcio
> Termelés.
% Kritikus tudas
> Miiszaki, mérnoki ismeretek.
> Sok miiszaki felsdvezetd.

1.2 Munkavallalo

Sikerhez sziikséges képességeiket a vezetoknek, szervezetnek

kell fejlesztenie.
Vezetdi tamogatasra szorulnak a technologia,
eszkozhasznalat, dontési kritériumok szabalyok terén.
Alacsonyabb rendii sziikségletek kielégitése.
Dominans sziikségletek kielégitése szervezeten kiviil.
Kalkulativ stratégia.

+ Adott erokifejtésért maximalis javadalmazas.)
Nem vallal felelosséget, nem kezdeményez.




1.3 Szervezeti vezetési modell

Kozponti figura a vezeto.

+ Kialakitja, fenntartja, fejleszti a stratégiat, célrendszert,
szervezeti strukturat és rendszereket, szabalyokat és
eljarasokat.

Siker

< Teljesitmény = Specializacio + Szabalyozottsag.
Munkakorok, feladatok ezekhez kapcsol6do szabalyrendszer
kialakitasa.

+ Eredmény a rendszer és nem a munkavallalo fiiggvénye.

+ Olyan rendszer létrehozasa, amelyben nem lehet rosszul
teljesiteni.

Feladatcentrikus vezet6-beosztott kapcsolat.

+ Feladatleosztas, szabalyok részletezése, ellendrzése a

szabalyok betartasanak.
Magatartaskontroll

< Szabalyok betartasa.

< Magatartas normahoz igazitasa, a norma helyességének
megkérddjelezése nélkiil.

< Valtoztatasi igény forradalmi hatasu.

Tanulas, fejlesztés a vezeto feladata, 6 oldja meg a kiilso,
belso6 problémakat.
Munkavallal6é érdemi dontést nem hoz, szabalykoveto,
szabalyokba kddolt dontéseket hoznak a szabalyokban
rogzitett tényallas utan.
Jo rendszer megalkotasa + magatartaskontroll.
Kérdések
< Egyéni vagy csoportos teljesitményt kell-e mérni?
< Szabalykodveto feladat végrehajtas (erdfeszités) vagy
teljesitmény (eredmény) a teljesitményértékelésben?
% Lojalitas a hatalmi struktura stabilizalédasahoz valo
hozzajarulas?
% Kivalasztas alapja
> Loyalitas vagy szaktudas?

10



2 JOovo

+~Empowerment”

2.1 Kornyezet

+ Komplex, valtozo, elére nem jelezhetd, turbulens,
kiszamithatatlan, varatlan, meglepetésszerii
< Szervezetekben (j alkalmazkodasi stratégia.
» Lehet6ségek, fenyegetések részben jelezhet6k elore.
» Verseny szintere globalis.
+ Oligopol piac
(Globalis beszerzo, gyarto, értékesité konglomeratum, termel,
termeltet, értékesit.)
» Uzleti kockazat mellett megnétt a kiilonbozo szervezeti
kultirak egymasra hatasa, egymas mellett élése.
» Termékek életciklusa lecsokkent.
< Erkolcsi avulasa gyorsabb, mint fizikai amorticacioja.
» Szervezetek életgorbéje rovidebb.
+ Beolvadas, felvasarlas, eltiinik)
» Reakcididoé rovidiil.
(Valaszadas a piaci, kdrnyezeti kihivasokra).

« Nincs nyugalmi periddus, folyamatos valtoztatas.
< Egyik program hatasa még nincs meg, masik program mar
indul.
< Az idovel Iépéstartas jellemzé6je, hogy a szervezetek olyan
beruhazasokba kénytelenek fogni, melyekrél nem tudjak,
hogy megvaldsulasok idejére milyen piaci, kornyezeti
igényeket fognak kielégiteni.
< Ritmus!
> Piaci szereplok dinamikajat, sajat célok elérésére
szolgalo gyors, rugalmas, egyensulyt tarto stratégia.
» Hozzaadott értékben megnott a tudas sulya.
» Szervezeti tanulas révén nagyobb tudaskombinacio
létrehozasa.
< Megjelenik a termékekben is.
» Anyagi jellegii hozzaadott értékben ,utazok” lemaradnak.
% Fejlodo orszagok termékei, iparagai.
« Mindség a vevo altal definialt.
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2.2 Munkavallalo

Magasan képzett, problémamegoldo, képesség, készség.
+ Iskolai tanulmanyok.
< Szervezet is kiegészitheti.
Munkavallalé rendelkezik valamilyen egyedi
tudaskombinacioval, tacit tudassal.
Birtokoljak a folyamatok, eljarasok, technologia,
eszkozhasznalat tudasat.
Tudasuk meg is haladhatja a vezet6 tudasszintjét.
Alacsonyabb rendii sziikségletek mar kielégitettek, a felsobb
szintliek motivaltak.
< Onmegvaldsitasra torekvd, kezdeményezd, felelésséget
vallalé munkavallalé felhatalmazasa és fejlesztése.
Igyekezet a szervezeti és egyéni célok 6sszhangjanak
megteremtésére.
< Munkavallalé személyes sikerét abban latja, hogy a
szervezetét sikeressé tegye.
< Egyik alapkonfliktus megsziinik.

Onmegvalésitas 6sszekapcsolédhat a szervezeti célokkal.

< Magasabb rendii szervezeti célok csak magasabb rendii

egyéni célokat koveté emberekkel érhetok el.

A magasabb rendii motivaciok kielégitése a munkahoz
kotodik, a munka maga kozvetleniil jutalmazo.
Személyes stratégiat kihivo, fejlodést jelento problémak
felvallalasa és megoldasa jelenti, mely a szervezet és egyén
szamara is siker.
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2.3 Szervezeti vezetési modell

« Hagyomanyos vezetokép felillvizsgalata.

« Nincs id6 a szolgalati utra, célokat feladatokra lebonto
folyamatra.

+ Vevovel kapcsolatba keriilonek helyben kell dontést hoznia.

% Partnerek elvesztésének veszélye.

« Nem a vezeté a siker letéteményese.

» Nagy osszefiiggések, kornyezeti kihivasok felismerése,
szervezeti valaszok megtalalasa, eréforrasok elosztasa,
feltételek biztositasa, beosztottak fejlesztése, tamogatasa.

+ Nem magatartaskontrollal torténo szabalyozas, hanem
mindenki altal elfogadott értékekkel térténd iranyitas.

» Ertékek kovetése fontosabb, mint a pénziigyi teljesitmény.
(Paradoxon !)

« Tobb, mint delegalé vezeto.

“ Feladatkiadasra, a ,vezet6-beosztott” kapcsolatra
minimalis figyelmet fordit.

» Beosztottainak problémat ad, rendelkeznek képességekkel,
készségekkel, megoldjak.

» Megvaldsitashoz sziikséges eszkozoket a beosztottra ruhazza,
teljesen felhatalmazza.

(Bizalom!l)

« Koordinacios és kontroll rendszer . L
“+ Tobb, jobb informacioval rendelkezo beosztott dontesi es
cselekvési szabadsagot kap.
< Jutalom, képzes, tréning.
* Kritikus elem . . ., ;
+ Szervezeti tudas kialakitasa. (Tudasmenedzsment)
+ Szervezeti struktura
*+ Technologia _ i .. L,
» Tudast, mint hozzaadott értéket honoralo.
* kiilso kornyezet, =~
> Gyors reakcioidot kovetel., .
< Egyén és vezetoje kozotti kapcsolat mas minoségii.
 Lapos struktura i i
> Szervezeti alapkeﬂgs_s_;eg._ . . )

o Piac altal megkiilonboézteto, felismert, elismert
minoséget hoz létre.

o Core competence.

> Csinalni vagy venni. i ) i

o Minden olyan tevékenységelem kiszervezése, amely
szerzodéses alapon koltseghatékonyabb.

o Make or buy! . L, i L.

>S|ze,;'vezet| folyamatok kialakitasa hozzaadott érték
elvi,

o Ertéklanc megthatérozésa, mely a vevd szamara
ertéket teremt. | i )

o Minden olyan tevekenyseg elhagyasa, vagy , |
ujraszervezése, amelynek a vevo szempontjabol
nincs hozzaadott erteke.

o Value chain.

13



« Siker
< Teljesitmény = Tudas(informacio) + Felhatalmazas
(empowerment)
« Kontroll
< Teljesitménykontroll.
< Célok elérésének kontrollja.
< Célokhoz a beosztott visszatéritése.
+ Nem teljesitményt meghatarozé magatartas, hanem
teljesitményt befolyasol6 ok-okozati kapcsolat.
+ Kérdések
% Mit mérjen a teljesitményértékelés, és az eredményeket
mire hasznaljak?
% Elismertség vagy 6nmegvalositas?
> J0 teljesitményt megfelel6 feladatokkal vagy statussal
ismerjék-e el?
< Teljesitményre vagy potencialra legyen alapozva a
kivalasztas, javadalmazas, elémenetel?

Megjegyzés

Delegalas
+ Dontések atengedése.

Részvétel (participacio)
< Vezetés definialja a feladatot, magatartast,

teljesitménycélokat, célok fontossagat, célpreferenciakat.

Empowerment
% Munkavallal6 hatarozza meg a feladatot, magatartast,
célok fontossagat, célpreferenciakat.
+ Munkavallal6 problémat kap a vezetotol.
% Teljesitmény célokat a vezeto és munkavallalé kézosen
hatarozzak meg.

14



3 Jelen

~participacio

'q/4

Piaci oldal

< jovomodell huzza.
Munkavallaléi oldal

+ Milthoz koézelebb.

3.1 Kornyezet

Hasonlo a ,,jovo” kornyezetéhez, csak még kevésbé dinamikus
és gyors.
A szolgaltatasok, tudas donto modon épiil be a termékek
értékébe.
Mindséget a vevo definialja.
A verseny szamos piacon globalis.
Termék életgorbe rovidebb.
Szervezetek is folyamatos valtozasra kényszeriilnek.

< Alkalmazkodas kényszere.
Még ismertek az iizleti, szervezeti-strukturalis valaszok a piaci
kihivasokra, de ezek bevezetése tobbtényezds, kornyezet
diktalta vezet6i, munkavallaléi magatartast kovetel.

3.2 Munkavallalo

Magasan képzett, altalanos és specifikus szakmai tudas,
problémamegoldo kepesseg, egyedi tudaskombinacio.
Alacsonyabb rendu sziiksegletek kielegitettek.
De a munkavallalo tobbnyire szervezeti pozicioja,
elismertsége altal motivait.
< Hatalomra torekvés. . .
Szervezeti és egyeni celok onmegvalositasi szintre jellemzo
konyergenciaja nem valosul meF.
« Onmegvalositas szintjén észlelt siker helyett az
erofeszitésért elémenetelt var.
A vezet6-beosztott viszony tranzakciés szinten marad.
A siker mercéje | )
< Elomenetel, statuszhierarchiaban elfoglalt hely, mint a
teljesitmeny kiilso megerositoje és személyre
visszacsatolasa.
Kalkulativ stilus. L o
+ Nem azonos az 6nmegvalosito motivacioval.
< Munkavallal6 hajlamos felelésséget vallalni, .
kezdemeényezni, de a felelosségvallalas tranzakcios
kalkulaci6 targya. i L. Y :
< Dontesi folyamatba valo bevonasért felelosséget vallal, ha
ez statuszt kolcsonoz.
% Kiilonben teszi, amit elvarnak, semmi tébbet.

15



3.3 Vezetési és szervezeti modell

Munkavallal6é dontésekbe valo bevonasa, részvételének
biztositasa, melynek a célja a feleldsségvallalas elnyerése.
Gyenge feladat meghatarozas, erés kapcsolat orientaltsag.
Hangsulyos a csapat és team munka.
Megegyezéses eredménycélokkal térténd vezetés.
Divizionalis szervezet.
Kontrolltechnika
<> TePesﬂmenykontroll
S’i( Teljesitménykontroll elsosorban pénziigyi kontrollt jelent.
iker
< Teljesitmény = Delegalas + Pénziigyi kontroll.
Kérdések
<> Hog¥I n lehet a részleg célok és szervezeti célok
osszhangjat megteremteni?
“ Osztonzes (fizetes) vagY fejlesztés?
> Vezeto tranzakcionalis technikaval ellentételezze adott
motivacios szinten levd dolgozo erdfeszitéseit?
> Atalakito logikaval probalja magasabb motivacios
szintre se? iteni?
< Részvétel milyen szintjét biztositani az elvart
felelésségvallalasért, kezdeményezésért cserébe?
< Teljesitmeny és statuszszerzésért folytatott politikai
manoéverek viszonya
>Jgabtb statusz, tobb eréforras, jobb teljesitmény, jobb
statusz......

EEM
KIALAKULASA
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LY 4

1 Személyzeti adminisztracio
(Personnel Administration)

> Adminisztrativ és operativ végrehajto szerep.

> Az emberi eré6forrasokhoz kapcsolodé adminisztrativ
tevékenységek.

> Munkaiigyi adminisztracié, munkaiigyi feladatok.

> Fizetések, alkalmazasi szerz6dések.

> Szervezetileg 6nallé csoport/osztaly a vallalati térzskarban
vagy a gazdasagi igazgato feliigyelete alatt.

> Informatika fejlodése (VIR ,human modul”)

2 Személyzeti menedzsment
(Personnel Management)

> Fiiggetlen, 6nallé szakmai teriilet.
> Tevékenység beilleszkedik a vallalati funkcionalis
teriiletek soraba.
> A teriilet iranyitasaért felel6s vezet6 kozép/felsovezetoi
poziciéban.
(Személyzeti igazgaté.)
Tamogatas a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében.
Operativ, lizleti eseményeket kiszolgalo
Munkavallalé
% Koltségtényezo.
< Korlatlanul pétolhatoé termelési tényez6.
> Feladata
“ Rendszerek létrehozasa, miikodtetése, melyek
meghatarozzak az alkalmazas kereteit belépéstdl a
kivalasig.

Y V VY




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

3 Emberi eroforras menedzsment]

(Human Resources Management)

»>Egyes szakmai teriiletek integracioja.

>Uzleti szempontok megjelenése.

>Hozzaadott értéket teremt6é 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 6nallo része a
vallalat iizleti tevékenységének.
*Erdemi hozzajarulas a hatékonysag noveléséhez.
*EE tevékenységek, szakteriiletek vallalati értékteremtési
folyamatokba integralasa.
eAktivan befolyasolja a vallalat stratégiajat.
sSajat stratégia, szervezeti strukturalis és kulturalis valtozasok
mozgatoja.
*EE biztositasa, fejlesztése munkaviszonybdl ad6do egyéb
tevékenységek.
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4 EEM definicioja
+ A menedzsment egyik szakteriilete

o Emberekkel, mint a szervezet alapveto stratégiai
eroforrasaval foglalkozik.

o Emberi eroforrasok menedzselésével kapcsolatos feladatok
integralt tervezése, miikddtetése és értékelése.

 Tamogatja a vallalat stratégiai versenyelonyének kialakitasat
és megtartasat.

o Egyéni és szervezeti célok 6sszehangolasa.

o A vallalati stratégia és a vallalati munkaero allomany
osszhangjanak biztositasa.

5 EEM célja

Magas teljesitmény.

Mindségi termék.

Megfelel6 szami, kivanatos szakértelemmel és gyakorlattal

rendelkez6 alkalmazottak foglalkoztatasa.

Kontrollalt munkaerokoltség.

Alacsony szintii fluktuacio és hianyzas.

Versenyképes bérszint.

Olyan munkafeltételek, amelyek biztositjak az

alkalmazottaknak a munkakori elégedettséget és onértékelés

lehetoségét.

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

> Szervezeti célok segitése.

YV VYV

VVVY

Sikeressége

> Nem értékelhet6 6nmagaban.

> Az egyetlen sikerkritérium az, hogy mennyiben jarul hozza a
vallalat iizleti stratégiajanak megvaldsitasahoz.
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6 EE menedzser feladatai

Személyzeti
+ Toborzas, interjlizas, orientacio, elbocsatasok.
Képzés
< Programok, tréningek, tananyag.
Javadalmazas
+ Munkakorelemzés, munkakor értékelés, fizetési kategoriak.
Munkaligyi kapcsolatok
< Kollektiv szerzédés, panasziigyek.
Tervezés
< Elorejelzés, karrierutak.
Munkavédelem
+ Ellenorzés, oktatas, balesetek.
Egészségiigy
< Orvosi rendeld, egészségiigy program, els6segély.
Juttatasok
< Nyugdij, prémiumok, stb..
Nyilvantartas
+ Adminisztracio, elemzések.
Jogi iigyek
+ Tanacsadas, képviselet.)

7 Emberi eroforras, mint
termelesi tenyezo

¢ Munkavallalé.

* Rendelkezik az emberi toke valamennyi tulajdonsagaval.
« Onalléan, szabad akarataboél szabalyozza cselekvéseit.

* Hordozo6ja az ember.

7.1 Altalanos jellemzok

» Adott kapacitas és teljesitmény.

* Kinalat a munkaerépiacon.

o Arat a piaci viszonyok hatarozzak meg.

7.2 Egyedi jellemzok
* Tartos
< Leghosszabb életciklus.
* Ciklusonként mas-mas jellemzdk.
< Eletciklusoknak megfelel6 alkalmazas.
< Fejlesztési programokkal, tanulassal a teljesitoképesség
fokozhato.
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Nem tartalékolhaté
<Kihasznalatlan kapacitas elvész.
+“Fel nem hasznalt eréforrasbol nem lehet tartalékot
képezni.
“Valtoz6 intenzitasi munka stresszt okoz.
+Tervszerii, folyamatos, egyenletes igénybevétel!

Innovativ
“+Megujulasra képes.
“+Mas eroforrasok kombinacidival mindségében 0j értéket
hoz létre.
“+Motivaltsag, attitiid fiiggvényében teljesitmény magasabb
szintjének elérése.
(Vezetoi feladat.)

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

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

8 EEM modellje

* Legfontosabb tényezok, tevékenységek, célok osszefoglaloja,

melyek az EEM-ben meghatarozo szerepet jatszanak.




A Kiilsé kiirnyezet befolydsold elemei

gazdasdgi folyamatok runkaertipiac jogrend és szabdlyozds rmunkesdllals i
Koultira, tortenelem szervezetel
- - -l A
Az emberi eréforris mene dzsmenijének
tevékenységed alapfeladata eredmé nyei

Errberi erdforrdsok tervezése

unkaksrkialakitds, -elerazés,
-értékelés

Toborzds és kivdlasztds

munkavdilaldl

- képessézek
- motivaciolk

rounkastd-4 lormdny

teljesitrmgny

Teljesitrasnyertékelés I roe gtartds
Tunkaerd-fejlesztés, kariertervezds jelenlst
i kakar die
Bérezés, jutalmazds, Ssztormés - ktrvetelrmenyrek elégedettség
- ellenszolgdltatasok
Fegelem, kilépés egxeb
Tlunkaiiz kaposolatok
Kultiran-altds —waltozasmenedrselés
Komamunilebe ic
T T T T
A helsd kirnyezet hatisai
jellernzd szervezeten belili trtéai alkalmazatti
folyamatol szabdlyods strategla Lkapesolatol

EEM alapfeladata
Munkavallalék és munkakorok kozotti egyensily megteremtése.

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

Munll;{akorok: Feladatok, hataskor, magatartasformak, jogok,
stb..

EEM eredményei

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

Munkaerd allomany: Megfelel6 mennyiség és mindség.
Teljesitmeny: _ i i i i
O Tobb tenyezo kombinaciéja. (hatékonysag, gazdasagossag,
magatartas, stb..) o
Q Egyeni teljesitmény —— Szervezeti teljesitmény
Megtartas, jelenléet, elégedettség: . i
O Motivacios elméletek Osztonzésmenedzsment
» Tartalomelméletek =m=)>Karriermenedzsment
» Folyamatelméletek Teljesitménymenedzsment
Munkakorelemzes, stb..

Probléma:
> Eredmények kélcs6nhatasa, ellentmondasa. | :
> Preferenciarendszer kialakitasa—-kolcsonhatasok vizsgalata.
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EEM tevékenységek

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

EE tervezés
Q EE szilkségletek elérejelzése. ) ...
O Tevékenységek meghatarozasa*Sziikseges mindseég és
mennyiseg biztositasa.

Munkakorelemzées
O Munkafolyamat részfeladatokra bontasa.
O Feladatok munkakorokhéz rendelése. .
O Szisztematikus elemzési és informacidgyiijtési folyamat.

Munkakorértékelées
O Munkakorok kozotti prioritasok kialakitas.

Taborzas, kivalasztas

Munkakorokhoz alkalmas emberek megtalalasa.
_1at eroforras atcsoportositas.
iils6 eréforras.

Toborza5| modszerek, kivalasztasi modszerek.

o000

Teljesitményértékelés
Q Elért eredmények (obi(ektlv adatok) felmérése, értékelése.
Q Osztonzdk, karrieruta
a Tel;esntmenymenedzsment

Munkaero tervezeés, karrierfejlesztés
Q Képzési szilkséglet meghatarozasa.
Q Kiils6, bels6 tréning.
Q Szervezeten beliili mobilitas elorejelzése.
O Karriermenedzsment.

Bérezés, jutalmazas
Q Osztonzdrendszer.
Q Ellenszolgaltatasok dsszessége.
O Oszténzésmenedzsment.

Elbocsatas, kilépés
Q Dolgozoi mobilitas.
O Szervezeti és egyéni célok dsszehangolasa.

Munkaligyi kapcsolatok
O Munkavallalok és munkaadék szabalyozott
egyiittmiikodése.
O Konszenzus keresése.
(Béke megorzése, helyreallitasa)
O Targyalasok.
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Belso kornyezet

Szervezet belso folyamatai : :

Q Piaci helyzet fuggvénye —— EEM tevékenysége
Szervezeten beliili szabalyozas

Q Centralizacié, decentralizacio. &= |

Q Szervezeti struktura jellemzoi, valtozasa.
Szervezeti strategia

Q Vallalati iizleti stratégia =——= EEM.
Alkalmazotti kapcsolatok

a Cégen belilli érdekképviseletek. i

O Erdekegyeztetési mechanizmusok, modszerek.

0O Kommunikacios rendszerek.

Kiils6 kdrnyezet befolyasolo tényezoi

Makrogazdasdg dltalanos folyamatai
Munkaeropiaci viszonyok
Jogi szabalyozas

Q Munka Torvénykdnyve.

O Torvények, rendeletek.

Q Alkalmazas feltételei. i

0 Munkaadd, munkavallalé jogai, kotelezettségei.
Munkavallaloi szervezetek

O Erdekképviseletek.

0 Munkajogi torvények és rendelkezések megalkotasa.

0O EEM mukodésének kozvetett befolyasolasa.

EMBERI
EROFORRAS
TERVEZES
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o Munkakorok betoltéséhez sziikséges munkavallaloi
kompetenciak meghatarozasa.
o Vallalati stratégiai célok eléréséhez sziikséges munkakorok
meghatarozasa.
* Megfelel6 eréforras biztositas modjanak megtervezése.
e Meghatarozza
% Kiilsé erok
> Piaci, technolégiai valtozasok, munkaerdpiaci,
makrogazdasagi tendenciak.
+“ Belso erok
> Munkaero korosszetétele, termelékenysége, mobilitasa,
kompetencia osszetétele.
> Vallalat stratégiaja, struktaraja.

1 Uzleti és emberi eréforras
strategia kapcsolatrendszere

alkalmazkodé egymasra haté teljesen integralt
Uzleti Uzleti Uzleti
stratégiai stratégiai terv stratégiai
terv készitGi készitoi terv készit6i
EE EE EE
szakapparatus szakapparatus szakapparatus
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Alkalmazkodo

Egymasra hato

v’ Szerep az iizleti stratégia megvaldsitasaban.
v' EE funkcioéteriiletek valasz-eszk6zok.

v Részvétel iizleti stratégia megalkotasaban.
v EE szempontrendszer kozvetlen befolyasa az altalanos
menedzsment filozofiara.

v’ Szervezeti versenyelony=> EE stratégia
v’ Viszonossagon alapulé kapcsolat.

Teljesen integralt
v Dinamikus.

v' Sokrétii, reciprok jellegii kapcsolat .

v Kolcsonhatas.

v’ Szervezeti versenyelony®™> EE stratégia.

2 Kapcsolodas
(Uzleti/EE tervezési folyamat)

Uzleti tervezési folyamat

EE tervezési folyamat

Stratégiai tervezés
(hosszu idétava szemlélet)
oCégfilozofia
*Kdrnyezetvizsgalat
*Er6sségek kényszerek
eHosszabb id6tavi célok
oStratégiak

Témak elemzése
Uzleti igények

*Kiilsg tenyez0k elemzése
*Belsg kinalat elemzése
eMenedzsment vizsgalata

Kozéptavu tervezés
(kdzép id6tavi szemlélet)
eProgramtervezés
oErdforras tervezés

*Piaci stratégiak

Igenyek eldrejelzése
E celok
*Elérhet6/tervezett eréforrasok
eIgények azonositasa

Eves lizleti terv

(rovid idotava szemlélet)
*Koltségvetés

eProgramiitemezés

*Egység, egyéni teIJe5|tmenyceIok
oEredmen kontrollja

Akcidtervek

eToborzas

eKivalasztas

oElGléptetések

eAthelyezések

eSzervezeti valtoztatasok L,
*Tréning, Fejlesztés, Kompenzacio
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3 EE tervezés folyamata

3.1 Emberi eroforras célok
meghatarozasa

o EEM teriileteire kiterjedd célok.

* Vallalati stratégiahoz szervesen kapcsolédé célok.

» Eves, operativ emberi eroforrastervben mar adottsagként
szerepelnek.

3.2 Kiilso és belso feltételrendszer
vizsgalata

* Kiils6
< Versenytarsak, vevok, termékek, szolgaltatasok iranti
kereslet becslese, munkaeroplac, technolégia, kulturalis
tenzezok makrogazdasag, varhaté térvényi,
szabalyozasi, demografiai 'valtozasok.
* Belso
< Struktura, szervezeti adottsagok, jelenlegi EE készlet.
+ Vallalat célok elérésével kapcsolatos varhaté problémak.
« Elemzések eredménye
< Jovobeni eroforrasigény.
< Belso EE készlet. )
% Kiils6 munkaero kinalat mérlege.

3.3 Akcioterv

¢ EE kiilonboz6 teriiletein EE célok megvaldsitasat biztosito
tevékenységek Osszessége.

3.4 Munkaero tervezeés

o Emberi eréforras terv része
» Szervezeti célok altal igényelt szami és szakismeretii
alkalmazott biztositasa.
* Folyamata
QO Munkaer6 kereslet elérejelzése.
O Munkaero kinalat elérejelzése.

Bels6 Kiilso
oSzakértelemleltar oVonzaskorzetben
oFluktuacio elemzés torténo
kategorianként, okonként . felszamolasok
*Nyugdij oUzembezarasok
eElbocsatas oTémegkozlekedési
*Felmondas valtozasok
Kilépés oHelyi munkanélkiiliségi
oBels6 mozgasok rata
elemzése oA helyi oktatasi
*Elléptetés rendszer kibocsatasa
+Visszamindsités oMuiltbeli tapasztalatok a

eAthelyezés hianyszakmakbol




Munkaero tervezés folyamat modellje

Jelenlegi

Munkaer6 &lloman Munkaerd terv
elemzése kialakitasa

Munkaer6 felhasznalas Munkaer6 kinalat
fellilvizsgalata elérejelzése

unkaergigény
elGrejelzése

OAkcidtervek az eltérések megsziintetésére

Létszam felesleg Létszam egyeziség

 Felvétel befagyasztas. eAthelyezés.

o Létszamstop. «ElGléptetés.

* Természetes sLemindsités.
lemorzsolodas. eAtképzés.

o Elt(l,(léyug'du Osztonzés. Létszamhiany

. pzés. p

e Munkahét -Fc_elveteI’. .
csokkentése. *Visszahivas. _—

« Elbocsatasok. -Vallalkgzm sze,rzodesell(.

« Témeges Termelékenység fokozasa.

létszamleépités. *Tuléra. a2
ezt lulledy *Részmunkaido novelése.

3.5 Ertékelés

sAuditalas
Q Kontroll. ) .
O Szervezeti sikerekhez valo hozzajarulas.
(Hatékonysag, eredmény kritérium.)

sTervezést megalapoz6 értékelés o
0 Tagok kozotti nyomozas, kérdezoskodés.
O Atviheto-e mas teriiletre.
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EE tervezés folyamat modellje

EE célok ‘ I Ertékelés

Kiilso, belso feltétel rendszer Munkaeréterv

’ Akcioterv

4 EEM strategiak

4.1 Novekedési varakozasok,
EE illeszkedés fiiggvényében

Novekedési |Eroforrasok |EEM stratégia
varakozasok |illeszkedése

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 piacokrdl, ill. elért poziciok védése.

Fordulat
> Hanyatl6 fazisban lévo vallalat.
> Kialakult, erés szervezeti kultira gatja az
alkalmazkodasnak.
> Uzleti sulypont athelyezése, leépités, atképzés.

Termelékenység )
> Multbéli kedvez6 versenypozicid. (Erett iparagak).
> Jovobeni valtozasokra felkésziilés, vagy a piac lassu
elhagyasa.

4.2 Munkaero jellemzoinek
fuggvenyeben

Ertékesség |Egyediség |EE stratégia

alacsony alacsony Szerzodés

alacsony magas Szovetség

magas alacsony Felvasarlas

magas magas Belso fejlesztés
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Belsé fejlesztés i ..
> Munkavallalé megtartasa kulcsfontossagu.
(Szervezetspecifikus tudas, kritikus kepessegek.)
> Hosszu tavu elkdtelezettseg megteremtése. =~
> Potencialjuk az érték, nem az azonnali teljesitményiik.

Felvasarlas « i i o
> Munkavallalok kénnyen tudjak tudasukat atvinni egyik
helyrél a masikra. |
(Hétko6znapi szakmak) ) L
> Munkavallal6 a szakmaja, szakmai karrierje irant
elkotelezett, nem a munkaado szervezet felé.

Szerzodés

> Nem egxedi és nem jelentds hozzaadott értéket teremté

emberek N i
> Fejlesztés nem jellemzo, értékelésnek a konkrét

munkafeladat az alapja. )

(Belso szolgaltato, karbantartéo munka.)

Szovetség = i
> Hosszu tavu kepzést igénylo szakmak.

> Szakértelem igenybevetele nem folyamatos, nem érdemes

allandé munkakapcsolat létesitése.
> Kényesebb, elmélyiiltebb egyiittmiikodés.
(Kodlcsonos bizalom, informaciéo megosztason.)
> Eredményalapi kompenzacio.

MUNKAKOR

Munkakorelemzés
Munkakortervezes attervezes
Munkakor ertekeles
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¢ Tevékenységek, feladatok és ezekhez kapcsolodo hataskor,
felelosségek, magatartasformak, jogok dsszessége.

o Elméleti hattér
< Elégedettség teljesitmény kolcsonhatasa.
% Racionalitas. (Babbage elv.)
< Motivacios elméletek
>Tartalomelméletek
o Maslow sziikségelmélet.
0 Herzberg kéttényezos elmélete.
>Folyamatelméletek
o Celkitiizés elmélet.
(Specifikus célmeghatarozas.)
o Méltanyossag elmélet.
(Referenciacsoport.)

Babbage elv
» Megfelelo embert a megfelel6 helyre.

Motivacios elméletek
« Tartalomelméletek
% Maslow sziikségelmélet.
> Embereket elsosorban érdekeik mozgatjak.
> Fizioldgiai sziikségletek, biztonsagi
sziikségletek, k6zosséghez tartozasigénye,
megbecsiilés utani vagy, 6nmegvalositas igénye.
> Rangsor elején allo sziikségleteik kielégitése utan
torekszenek a kovetkez6 hierarchiaszint elérésére.
% Herzberg kéttényezos elmélete.
> Maslow biralata, kiegészitése.
> Alacsonyabb rendii sziikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétitk nem jelent
elégedettséget.
> Magasabb rendii sziikségletek kielégitettsége
motivatorok révén érheto el.
(Pl. munkaval valod elégedettség.)
> Ezek hianya k6zombodsséget okoz.
(Nem elégedetienséget.)




e 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 kézzelfoghatobb, érthetobb
> Alacsonyabb és magasabb rendii célok kozotti
kapcsolatot tudatositasa.
(Lojalitas novelése.)
< Méltanyossag elmélet
(Referenciacsoport.)
> Sajat szervezetnél input/output arany viszonyitasa
mas szervezetek hasonlé munkakorok input/output
aranyahoz.
> Viszonyitas munkaerdpiaci bérekhez.

1 Munkakoréelemzes

1.1 Definicio

o Szisztematikus elemzési és informaciogylijtési folyamat.
< Munkakor keretében elvégzendé feladatokrol és
tevékenységekrol.
< Munkakor betoltéjének a fentiekhez kapcsol6do
felel6sségeirol.
% Munkakor szervezeti kontextusarol.
¢ Munkakor altal kovetelt magatartasforma meghatarozasa.
o Tevékenység irasbeli rogzitése
% Munkakori leiras.
o Kovetelményrendszer meghatarozasa
< Munkakoari specifikacio.




1.1.1 Munkakori leiras formaja

* Nincsen kotelez6 formai kovetelmény.
» Javasolt részei
< A munkakor azonositasara alkalmas informaciok.
< A munkakorhoz tartozé feladatok, a munkakdr célkitiizései,
altalanos funkcioi, jellemz6 eredménymutatoi.
+ Vallalati hierarchiaba elfoglalt helye. i
% Feleldsségek, jogkorok, hataskorok és kotelezettségek.
< A munkavégzes koriilményeire vonatkozd informaciok.
< Képzettség és gyakorlat iranti igény, a bérezési és a
jutalmazasi forma, esetleg a teljesitményértékelés
rendszere. i i
< Bizalmas informaciok kezelésére vonatkozo szabalyok.

1.1.2 Munakori specifikacio

» A munkakoéri leiras kiegészitése.
o Személyes kovetelmények =

o Képzettség, végzettség, képesités. (Ismeret)

» Tapasztalat, gyakorlat. (Készség)

» Képesség. i o y

Fizikai, pszichikai feltételek magatartas jellemzok)

Munkakériilmenyek

o Egészség.

e Biztonsag.

* Kényelem.

1.2 Munkakorelemzes felhasznalasi
teriiletei

» Alkalmazottal, mint egyénnel fenntartott kapcsolatban.
+ Munkaero kivalasztas, toborzas.
> Munkavallalé tudja, hogy mire szamithat.
> Megfelel6 kivalasztasi eljaras kialakitasa, melybdl
levezethet6k az igényelt kompetenciak és
fontossagi sorrendjiik.
% Vezetés képet kap az egyes munkakorok
hasonldsagarol, rangsorarél, kiillonbségérol.
> Lehet6vé valik a kulcsmunkakorok meghatarozasa,
munkakorok értékelése, besorolasa, osztalyozasa.
< Teljesitményértékelési rendszer 6sszetevije a
munkakor tervezett tevékenységeinek vizsgalata.
% Munkavallalok szervezeten beliili eldléptetése,
athelyezése, karriertanacsadas.
“ Fejlesztési, képzési tervek.
> Milyen feladatokra kell felkésziteni az embereket?




Szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozasa.
< Szervezetek reorganizacioja, fejlesztése , munkakorok
atalakitasa.
< Vallalati stratégiahoz illeszkedo EE tervezés.
< Bérrendszer kidolgozasa.
% Fizetési rendszer alapja a munkakorelemzésre épiilo
munkakori értékelés.

Jogszabalyi kovetelményeknek megfelelés vizsgalata soran.

< Munkavallalassal kapcsolatos torvényi kovetelmények
betartasa.
(Esélyegyenldség, stb..)

< Munkakorelemzés megmutatja a munkakor kritikus
jellemzoit.

< Felismerhetdk a jogi kovetkezményekkel jaro tényezok.

Munkaiigyi kapcsolatokban.
+ Erdekvédelmi szervezetekkel folytatott targyalasokban
elonyos, objektiv tampontot nydjt a munkakorelemzés
nyudjtotta informacio.

1.3 Folyamata
1.3.1 Mikor keriiljon ra sor?

Szervezeti struktira stabilizalodasa utan.

1.3.2 Ki végezze?

Munkaltats, ill. képviseléje.

(HM osztaly) o, i

Bizottsag, melyben a munkavallaloi érdekképviselet jelen
van.

Munkavallalé.
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1.3.3. Elokészités lépései

[ Felhasznalasi célok meghatarozasa

v

r N
Munkakdrelemzé csoport létrehozasa
(¢ J
f ! \
Hattér vizsgalatok lefolytatasa
\ J
{ ¢ \
Alkalmas modszer megvalasztasa, tréning
| § J

1.3.4 Sziikséges informacio

Munkakér jellemz6 feladatai. :

Feladatok elofordulasi gyakorisaga, fontossaga. .
Feladatok, résztevekenységek nehezsegi, bonyolultsagi foka.
Kapcsolatok mas munkakorokkel, ezek tartalma,
szabalyozottsaga.

Felelosségek, hataskorok.

Munkavégzeés koriilményei.

1.3.5 Elemzés moddszereit meghatarozza

Adott szervezet mérete.
Elemzés célja.
Munkakér jellemzdi. .
Munkakoér betéltéjének jellemzo6i. i
(Pl. verbalis dnkifejezés készsége, elkotelezettség a szervezet
es az elemzés céljai irant, stb..)
Szervezet kultaraja, normai. L
XPI. Gyanakvas, megfelemlitett legkor, stb..)

z elemzo felkesziiltsége, szakmai hozzaertese.
Rendelkezesre allo eroforrasok mennyisége.
(Ido, pénz, stb..)
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1.3.6 Modszerek

Mas szervezetek munkakori leirasai.

Intelﬂ(
almazott vagy felettes
» Strukturalt.
= Nyitott.
Me figy eles
gyem, kozvetlen
" gt hatarozott idotartam.
* Mintavételes munkanap.
Kérdoiv
o Tevékenységleltarak.
* Munkakorokhoz rendelt feladatok elemi egységekre
bontasa.
* Fiiggetlenek a munkakortol.
* Munkamozdulat, mozdulatsor.
" Osszemerhetoseget jelent.
o Strukturalt
» Standardizalt.
= Szervezet |genye|hez kialakitott.
Onbevallas, na|)
Dokumentumelemzés (eldzetes tajékozodas)és Miiszaki
leirasok.
Koordinacios forumok
o Technikai beszélgetések.
o, Szerepelemzo technikak.
Részvétel a munkaban.
Ido- és mozdulattanulmanyok.

1.3.7 Problémak

Mintavételes eljaras

% Minta kivalasztas, mérete.
Szezonalis tevékenységek besorolasa, sulyozasa.
Munkavallalé bizonytalan lehet sajat munkakorének
leirasakor.

+ Ténylegesen végzett feladatok.

< Eszlelt (altala gondolt) feladatok.

< Normativaként allitott feladatok.

% Tervezett feladatok tekintetében.

Munkakorelemzés csak az elsore vonatkozik, ami az aktualis

munkakori leirasa szerint
» Feladatat képezi.
+ Nem képezi feladatat, de fizetnek érte.
* Nem képezi feladatat, és nem fizetnek érte.
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Munkakorelemzés

Munkakori leiras

N Teljesitményértékelés
Munkakdr dsszefoglald Alkalmazottak orientacioja
megjeldlése Felligyelet €s ellendrzes
Kotelességek, feleldsségek Fegyelmezes )
listdja Dolgozdi panaszok kezelése

]

Munkakori specifikacié Toborzas

Kivalasztas
Tovabbképzés
Munkakor értékelés
és fizetési kategoria
Munkabiztonsagi
egészségvédelmi programok

Személyes kovetelmények
Munkakorilmények

2 Munkakértervezese,
attervezése

= A munkakorelemzés eredményei alapjan.
* Munkakorok tartalmanak, funkciéjanak, kapcsolatrendszerének
kialakitasa.
« Szervezeti keretbe illeszkedjen.
< Alkalmazottak elégedettsége.
* Munkakorok strukturalasa, optimalis teljesitmény, elégedettség
elérésére.
* Munkakortervezés elemei
< Munkak®or specializacio.
< Munkakor bovités.
< Munkak®or rotacio.
< Munkakor gazdagitasa.
< Alternativ munkaidoé modszerek
» Roviditett munkahét.
* Rugalmas munkaido.
* Telekommunikaciés munkavégzés.
* Munkakor megosztas.
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2.1 Munkakorspecializacio

v Komplex munkafolyamat egységekre bontasa.
v Pontosan leirhato.

v Kevés, egyszerii, gyakran ismétlodo feladat.

v Kiilondsebb szaktudast nem igényel.

v Hatékonysag no.

v Elégedetlenség, fluktuaciod, hianyzasok.

2.2 Munkakor bovités

v’ Specializacio ellentét

v Azonos szintii feladatokbdl tobbféle.
(Megndévelt munkakoér.)

v Valtozatossag.
(Monotonia csokkentése.)

2.3 Munkakeor rotacio

v'Meghatarozott id6kozonként (3-5 év) athelyezés.

v'Azonos szintii, tartalmii munkakor, de mashol.
v'Rotalt munkakoérben hatékonysagi problémak.
v Elégedetlenségi szint nem né.

v'Munkakorok kozotti 6sszhang.
v'Képzési,tovabbképzési cél.

v'Munkamoral javul.

2.4 Munkakor gazdagitasa

v'Munkakor kiilonféle feladatok kombinaciéja.
(Munkakor mélysége)

v Felel6sségvallalas lehet6sége.

v'Kapcsolatbavités.

v'Min6ségi munkavégzés.

v Elégedettség.

v'Hianyzas, tavollét, fluktuacio csokken.
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2.5 Alternativ munkaido modszerek

Munkaido
» A munkavallalonak a munkaszerzédésnek megfeleléen
munkavégzés céljabdol a munkaadé rendelkezésére kell allnia.
Teljes munkaido
* A munka térvénykonyve altal meghatarozott napi 8 éra.
(A kollektiv szerzodés ettdl eltérhet.)
Rendkiviili munkaidoé
e A munkaidé teljes napi munkaidét, heti, havi, éves idokeretet
meghaladé idétartama.
(Tdlora, tdimunka..)
Pihendido
o Rendelkezésre allasi és munkavégzési kotelezettség nem
terheli a munkavallalét.
Napi munkaid6 beosztas
e Osztatlan o
Nincs megszakitas.)
e Osztott
(Hosszabb megszakitasokkal tobb részre osztadik.)
e Azonos munkanapok, hetek, hénapok id6beosztasa
o Egyenlé.
o Egyenlétien.
(Rovidebb és hosszabb munkanapok valtjak egymast)

Uzemido
¢ A munkafolyamatban résztvevé termeld berendezések
miikodési ideje.
Miiszakido
* A napi munkakezdéstol a befejezésig terjedo idoszak.
Munkaido-rendszerek
* Teljes munkaidos, fix munkaidé rendszer.
¢ Teljes munkaidds, nem fix munkaido rendszer.
« Kotetlen munkaidos rendszer.
« Rugalmas munkaidds rendszer.
« Siiritett munkahét.

« Idénymunka.
* nem t(le:IJes munkaidés rendszerek.
* Fix
* Nem fix.
(Részmunkaidd, rugalmas nyugdijba vonulas,
munkakdrmegosztas, bedolgozodi rendszer, megbizas.)
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Kotetlen munkaido-beosztas

¢ A munkaido elvi keret.

* Nincs elore meghatarozott munkarend, idészakos munkaidd
beosztas.

¢ Munkavallalé maga hatarozza meg a munkaidejét.
(Munkafeladathoz valé igazodas.)

Rugalmas munkaido-rendszer

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

¢ Munkavallalé hatarozza meg a napi munkaidejét.

¢ Torzsid6, peremid6.
(Torzsido el6tti ill. utani idé.)

Részmunkaido

¢ A teljes munkaidonél révidebb munkaido.

Munkakor-megosztas

o Egy teljes munkaidos munkakort kozos megegyezés alapjan
két részmunkaidds egyiitt tolt be.

Slritett munkahét

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

Idénymunka

* A rugalmas és a siiritett munkaido specialis esete.

* A munkafeladat az adott idény idejére korlatozodik.

o Idényben hosszabbak, idényen kiviil révidebbek a
munkanapok.

Bedolgozodi rendszer

« A vallalat altal meghatarozott munkat a vallalat altal
biztositott eszkozokkel a bedolgozo otthon végzi el.

Megbizas

» Kisebb munkaidé igényii vagy specialis szakértelmet kivano
egyszeri feladatok elvégzése.

o Vallalat sajat munkavallalonak vagy kiils6 személynek.
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2.6 Munkakoriddimenziok

Feladat valtozatossaga

Feladat meghatarozottsaga

Feladat fontossaga (munka jelent6ésége)
Munkakor autonémiaja (felelosségvallalas)

« Visszajelzések rendszere (eredmények ismerete)

\4

Eredmények

» Bels6 motivacio, novekedési igény, munkaval valo
elégedettség, hatékony munkavégzés

3 Munkakor éertékelés

Meghatarozza a munkakaor relativ silyat vallalaton beliil.
Teljesitményértékelés alapja.

Oszténzésmenedzsment fontos része.

Fizetési rendszer kialakitasahoz tampont.

3.1 Felhasznalasi teriiletek

Munkakorok tisztazasa.
Szervezetfejlesztés.

Vezetés, karrierfejlesztés.

Munkakori struktira megvaltoztatasa.
Szervezeti kultira 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 Madszer valasztas

* Szervezet nagysaga
o Vezetés igényei
¢ Munkakorelemzés eredménye

3.4 Modszerek

o Globalls modszer
< ,Egész” munkakort értékelése alkotéelemek
vizsgalata nélkiil.
¢ Analitikus médszer
% Munkakor részekre, elemekre bontasa
% Elemek, részletek értékelése.
» Kompetencia alapu 6sszehasonlitas

Globalis Analitikus

modszer modszer
Masik Rangsorolas |Tényez6
munkakor osszehasonlitas
Skala Osztalyozas Pontozas

Rangsorolas

 Viszonyitas referencia munkakorhoz.

» Paros Gsszehasonlitas.

Osztalyozas

o Szempontrendszer, jellemz6 paraméterek alapjan™
skalak, osztalyok.

¢ Munkakor ismérveinek 6sszevetése az osztaly
jellemzokkel.
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Tényezo Osszehasonlitas
> Munkakoroket jellemz6 legfontosabb tényezok
meghatarozasa.
¢ Munkakort jellemzo mennyiségi mutatok.
(Pl. darab,érték, stb..)
¢ Munkakor célja.
(Célok megvalositasaban betoltott szerepe.)
o FelelGssége.
o Szakismeret, tudas igénye.
(Képzettség, képesitések, stb..)
* Probléma megoldas gyakorisaga, onallésaga.
 Kiilonleges munkavégzési koriilmények.

Pontozasos eljaras

Pontozasos rendszer kialakitasa.

Bevezetése, végrehajtas hosszadalmas.

Tobb fokozatd skala elemeihez értelmez6 magyarazatok,
pontszamok hozzarendelése.

Tényezok kiilonb6z6 sulya.

Munkakor minden jellemzdjét ehhez a kidolgozott
rendszerhez viszonyitjak.

Tényezokre kapott pontszamok 6sszege alapjan besorolas.

YV VVVVVY

Kompetencia alapu 6sszehasonlitas

» Vezeto beosztasu, magasan kvalifikalt munkakorok.
« Multinacionalis vallalatok.
« Besorolas informacio a
o ....Szervezet szamara
= Méltanyos bérszerkezet kidolgozasa.
* Munkaero mobilitas tervezése.
= Karriertervezés, utanpotlas tervezés.
o ....Alkalmazott szamara
= Munkakor értéke.
= Szervezetben elfoglalt helye.
= Palya tervezése.
= Képzési, fejlodési dontések.
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MEGISMERES
., ., ES
ITELETALKOTAS

1 Tudas, dontés szubjektivitasa
1.1 Megismerés, itéletalkotas

. l:ErzékeIés és észlelés a megismerés elso Iépése.

o Erzékelés: A kornyezetbél érkezé jelzésekre adott idegi valasz,
azaz az informacid regisztralasa.

o Eszlelés: A regisztralt informaciok jelentéssé, tartalomma,
tudassa szervezodése.

» Tevékenység egyiittes

« Vilagrol alkotott bels6 modell és vilagbdl érkez6 informaciok
eltéréseinek feloldasa.

o Az érzékelés és az észlelés egymasra épiilo torténések, ahol az
elobbi az alacsonyabb rendii, szenzoros folyamatokat jelenti, az
utébbi az észlel6 személy tovabbi gondolkodasi tevékenységét
igényli

o Erzékelés és észlelés

+ Fiig
> Eszleld tulajdonsagaitol.
> Eszleld pillanatnyi hangulatatdl.
> Eszlelt helyzettdl.
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Stilus
< Hogyan érzékeli, szervezi a szerzett informaciot a dontési
folyamat soran.
% Receptiv
> Fogékonx.
> Részleteket vizsgalo.
> Specifikumokra figyeld.
< Pergeptiv
> Eszlelo.
> Altalanosité.
> Kapcsolatok, osszefiiggések feltarasa.
A tények makacs dolgok.
Szubjektiv értelmezés.
Valdsag torzitasanak rejtett, nyilt inditékai.
Mentalis képességek.

1.2 Szemelyiseg

« Stabil tulajdonsagok osszessége o .
* A tulajdonsag egyiittes csak az adott egyénre jellemzo.
* Meghatarozza,
< Génallomany
(Belso,6rokletes.)
% Kultara
(Kiilso, kérnyezet)

1.3 Itéloképesség

o Eszlelo személy tulajdonsaga.
* Figg
% Intelligencia
< Erdeklodési kor.
(Esztétika, irodalom.)
% Erzelmi aj{appt
“ Kepzettseg tipusa i
(Természettudomanyi képzettség.)

1.4 Elorejelzés modszerei

e Mechanisztikus
< Adatok kombinacioja.

e Intuicio. |

e Impresszio. s . A ;
< Emberi megitélésen alapulé benyomas, hatas.
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1.5 Személypercepcio

> Elsdsorban kozvetett tulajdonsagokra iranyul.
(Jellem, intelligencia, attitiid, stb..)
> Fugg:
* Eszlel6 tulajdonsagai.
. I;szlelc’i pillanatnyi hangulata.
o Eszlelt személy.
¢ Helyzet.

1.6 Nonverbalis jelek

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

4 r - - 4
2 Eszlelesi hibak
» Burkolt személyiségelméletek
% Tulajdonsagtarsitas.
(Személyiségjegyek Gsszekapcsolédnak.)

% Feltételezett egyiittallasnak nem vagyunk gyakran
tudataban.

< Fontos szerep a benyomas kialakitasaban.
< Személy kevés megfigyelheto tulajdonsaga.

osszekapcsolodik egyéb, nem megfigyelheto jellemzokkel.

< ,Aki hazudik, az lop.”
o Sztereotipiak és kategorizalas
< Egységekben gondolkodas.
(Emberek csoportokba sorolasa.)
< Személyészlelés feladata leegyszeriisitve.

< Ismert tipus tulajdonsagaival ismeretien egyén jellemzése.

< Egy csoportba tartoz6 emberek k6z6s tulajdonsagokkal valo
felruhazasa.

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




e Halo-effektus

< Szembetiiné - tulajdonsag fényudvarként elhomalyosit
minden egyéb tulajdonsagot.

% PI. kiils6 megjelenés szolgal a bels6 személyes tulajdonsagra
torténo kovetkeztetéshez.

o Centralis és periférialis tulajdonsagok
< Kozponti, meghataroz6 vonasok aranytalanul nagy hatasa.

< Felcserélésitk radikalisan megvaltoztatja a személyrol
alkotott képet.

<+ Nem centralis tulajdonsagok esetén a felcserélésnek kis
hatasa van.

< Az észlelt tulajdonsag fiigg a korillményektol, a korabban
szerzett informaciotol.

o Specialis torzitasok
% Els6 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 informacidknak aranytalanul nagyobb szerepe
van.

v Sokkal ellenallobbak a valtozassal szemben.

v'Pozitivan cselekvdo ember felel meg az elvart
normaknak.

< Elnézés
v Pozitiv tulajdonsagok feltételezése.
v Pozitiv elvaras gyakran nyer megerositést.

v'Baratsagtalan viselkedés, baratsagtalan, agressziv
viselkedést eredményez.




e Projekcio
< Sajat érzéseink masokra vetitése.
< Védekez6 mechanizmus része.
< Cél
v A kellemetlen igazsag elharitasa.

% Az érzékel6 érzelmi allapota sajat érzelmi allapotat véli
felfedezni masban.

< A tények pillanatnyi érzelmi allapotnak megfelel6é
lereagalasa.

e Tudat alatti befolyasolas
(Szubliminalis percepcio)
< Ingerkiiszobot el nem érd, tudatalattiban jelen lévo.
< Hatasa sok esetben tulérzékelt.
o Szelektiv érzékelés
% Sajat érdeklodés befolyasolja az érzékelést.
(Mit? Mennyire?)

% Preferenciarendszer fiiggvénye.

3 Memoria, sémak, kontextus

o Emlékezés
+ Ujra alkotas, értelmes torténetté formalas.
< Idével atalakul.
e Séma
< Lényeges vonasokra korlatozodo leegyszeriisitett
abrazolas,rendezoelv.

% Kialakult rendez6 elv szerint kiegészitjiik a torténetet, a
dolgokat.

< Szemtanuk hitelességi problémaja.
¢ Kontextus

% Pillanatnyi helyzet, allapot, hangulat fiiggvényében médosul g
értékelés.

4 Kognitiv disszonancia

e Gondolataink kozotti ellentmondas.

» Disszonanciaredukci6 vagya (Megsziintetésre iranyuld torekvés.)
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4 Oksag és korrelacio

o Ok-okozati kapcsolat
< Torténések kozotti kapcsolatot feltarasa.
< Cél
> Okozatra hatassal lenni.
> PL. Jol tanul, kap dsztondijat.
o Korrelacio
< Egyiittallas, tulajdonsagok egyiittes el6fordulasa.
< pl. a magasabb emberek sillyosabbak (pozitiv korrelacio)

e Hibak
<+ Nem veszi észre a korrelaciot.

v'Nincsenek eldzetes elvarasok az dsszefiiggésre
vonatkozoéan.

v El6zetes ismeretek nélkiil csak a nagyon magas
korrelaciot vesznek észre.

v' Az ingerparok esetén csak a nagyon (kb 80%) magas
korrelaciot veszik észre.

v'Ha a tapasztalat osszefiiggést sugall, akkor mar 40%-os
korrelaciot is felismerik.

v Pl. az idésebbeknek nagyobb valésziniiséggel van botjuk
< Korrelaciot lat ott, ahol nincs.

v El6zetes vélekedés miatt.

v Pl. a betegség megléte és tiinet dsszefiiggése.

v'Szakmai tapasztalat nem korrigalja az dsszefiiggésekkel
kapcsolatos tévedést.
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Példa

Beteg Nem beteg
Van tiinet 37 33
Nincs tiinet 17 13

Megjegyzés

A betegség nem korrelal a tiinettel.

+70 esetben van tiinet, de csak 37 kozottiik a beteg.
+Apolénék 80%-a bsszefiiggést latott a két tényezé kozott.

+O0ksagi kapcsolat feltételezése korrelacio esetén.

v'Mérlegelni kell, hogy az itéletek mennyiben alapulnak
tényeken, és az eldzetes elvarasokon. Ténylegesen oksagi-e
a kapcsolat, vagy pusztan egyiittes eléfordulas.

v'Dolgok egyiittallasanak gyakorisaga
> Az egyiittes elofordulas nem jelent oksagi kapcsolatot.

>Pl. marihuana és hasis fogyasztasa egyiitt jarhat, de
valami harmadik lehet k6z6s ok.

v'Hiedelmek, babonak okai.

>Csak azt figyelik, amikor a két dolog egyiitt jar, és
negligaljak, mikor csak az egyik, vagy egyik tényezo6 sen
szerepel. (fekete macska)

>A cafolo informaciodkra is oda kell figyelni.
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Szelektiv percepcio

Motivacio

. _ Memdria
Objektiv valosag Sztereotipia
Séma

Valésag észlelésében
szerepet jatszo
tényezok

Eszlelt valésag

Kognitiv korlatok,
Kognitiv disszonancia

Oksag és egyiittallas
megitélése

5 Alternativimodellek
5.1 Lehetoségelmélet

+ Dontéshozo bizonytalan helyzetben tanusitott viselkedésének

leirasa.

o DoOntéseknél a valdsziniiségek és hasznossagok

figyelembevétele.
* Nagy és kis valdsziniiségek eltorzitasa.

(Talzott dontési sulyérték kisebb valdsziniiségii eseményhez.)
» Nagyon kis valésziniiségek elhanyagolasa. (Kiiszobhatas.)

» Bizonyossagi hatas. (Biztos eredmények felértékelése.)
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Hasznossagok referenciaponthoz valo igazitasa.

(Pl. méltanyossagi ar, referenciaponthoz viszonyitva.)
Nyereség és veszteség eltéro kezelése.

(Nyereségnél kockazatkeriilés, veszteségnél kockazatkeresés.)

% Veszteséget sokkal nagyobbnak értékeljiitk, mint az
ugyanakkora nyereséget.

Keretezési hatas.

(Megfogalmazas manipulalé hatasa.)
Birtoklashatas.

(Pl. Tesztauto.)

Mentalis konyvelés.

(Nyereségeket pozitiv eseményeket kiilon kell kezelni,
veszteségeket ossze kell vonnil)

Sulyfiiggvény Ertékfiiggvény

Dontési suly érték

veszteség nyereség

valodszinliség
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5.2 Megbanaselmélet

* Elképzelt allapothoz viszonyitas, hipotetikus esethez.
(Nem referencia ponthoz.)

¢ ,Milett volna, ha masik alternativat valasztjuk?”

o Sajat dontéseinkhez fiiz6do érzelmek.

¢ Megmagyarazza a kockazatkeriilést.
(Negativ esemény bekovetkezése megbanast valthat ki.)

6 Tesztek

Elonyok Lehetdségek

> Pontossag >Sajat tesztcsomag

> Objektivitas e Testre szabott

> Elorejelzé képesség * Folyamatos frissites!

> Megbizhatosa >Tesztk6zpont

> Formailag hitelesitett » Tesztek statisztikai
dontés érvényessége

. ﬁonll(ret mu|}(katk6r ,

atra ivalasztasi kritériumaina

I;aé:srg? t‘g‘s’l‘tben leirt nem felelnek meg esetleg.
informacié. Kritikus tényezok

> Jelentos elokésziiletek. >Ervényessé

* Korrelacids egyiitthato.
* Ervényességi vizsgalat.
>Interpretacio i
* Megfeleloen kepzett
értékelok kellenek |
>Kapcsolat egyéb informacioval
* A tesztelés kiegésziti az
interjat. _
» Eredményei orientaljak az
interju keszitoit.

54



7 Személyiségjegyek

(Szervezeti magatartas kontextusaban)

> Kiils6-belsd iranyitottsag
< Osztonzo rendszer kialakitasa!
< Extravertalt
v Kiils6 tényezokre jobban reagal.
(PL. fizetés.)
< Intravertalt
v'Belso tényezo6kre jobban.
(Pl. sikerélmény.)
> Tekintélytisztelet
% Milyen mértékben veti ala magat fels6bb akaratnak?
% Vezetokeént, 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 moédon torténik a kornyezetbdl szarmazo informacio
gyiijtése, értékelése.
* Elérejelzi a munkakdrdkre valé alkalmassagot.
< Erzékelés
> Struktaralt problémak megoldasa.
+ Intuitiv stilusi emberek
_ > Rutin feladatok.
< Erzelmi orientaltsaguak
> Tarsadalmi harmoénia, j6 egyiittmiikodés.
< Gondolkodo stilusu
> Racionalis, logikus probléma megoldasi médok.
> J6 problémamegolddk.
< Dominans mellett a masodlagos stilus vizsgalata is.
>Erkolcsi érettség
% Ertékrend!!
+ Megengedhet6 magatartas.
< Milyen megfontolasbdl engedelmeskedik, ha
engedelmeskedik.




MUNKAERO-
BIZTOSITAS

Toborzas
Kivalasztas

1 Toborzas

* Tevékenység egyiittes
< Kivant mindségii és mennyiségii jelentkez6
biztositasa meghatarozott idépontig.
» Cél
> Munkaerohiany megsziintetése.
> Szervezet igényeinek megfelelé szamu és
Osszetételii munkaero biztositasa.
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1.1 Folyamata

1.1.1.Munkakori specifikaciok attekintése

% Szervezet szamara kivanatos alkalmazotti jellemzok
meghatarozasa.

< Iskolai végzettség, igényelt tapasztalatok, adottsagok,
készségek, specialis bizonyitvanyok.

< Toborzasi stratégia kidolgozasa.

> Kivanatos jelentkezok felkutatasa és a szervezethez
vonzasa.

1.1.2 Toborzas forrasai,modszerei kozotti

* Belso forrasok.
(Jelenlegi alkalmazottak)
0 Munkakor attervezése, munkaero 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

oTualéra.
v Tobbletteljesitmény.
v'Hosszi tavon nem oldja meg a problémat.
o0 Munka gépesitése és automatizalasa.
v'Technologiara épitett rendszer.
v'Ember gépekkel, automatizalt rendszerekkel
kivalthato.
o Rugalmas munkaidé.
v'Kevés szami munkaeré hiany esetén, rovid
tavon.
v' Alkalmazottak munkaidejének atfedésével.
o0 Részmunkaido.
0 Jovo szempontjabol szerencsés.
0 Késobb teljes munkaidejii alkalmazotta
valhatnak.
0 Outsourcing.
v'Munkafeladatok, feladatcsoportok mas
vallalkozoknak torténé kiadasa.
v Elonyds, mert nincsenek munkaadoi
kotelezettségek.
v'Hatranya, hogy nem lehet ellendrzés ala vonni.
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Bels6 toborzas elonyei és hatranyai:

Elényék

Képzés megtériil

Eldléptetések motivalo
hatasaak

A bevalas biztonsaga
magas

Koltségtakarékos

Konnyii beilleszkedés

Segiti a megtartast

Az alkalmazott
elégedettsége és
loyalitasa n6

Jobban mindsitheték

Hatranyok
Belterjesség
Kevés jelentkezo

Szubjektivitas a
kivalasztasban

Korabbi munkatarsak
ellenallasa

Konfliktus mas palyazokkal
Kiilvilag és ajdonsagok
kizarasa

Nincs lehetdség

munkaeropiaci
osszehasonlitasra

Megiiresedett pozicio

o Kiilso forrasok

(Uj otletek, néz6pontok, kapcsolatok.)
Személyzetbiztositas kiilso forrasai

Kiilsé forrdsok szegmensei

Munkaerépiacon teljes
munkaidds
allast keresok

Munkaerépiacon részmunkaidds
allast keresok

Oktatasi intézmények hallgatoi

Mas szervezetek dolgozoi

Modszerek

Allami és magan
munkakozvetitok

Betévedok, besétalok
Alkalmazotti kézvetités

Sajat adatbank

Felvételi igény kitablazasa a
munkahely bejaratanal

Lizingel6 cég.

Id6szakos munka igénybevétele.

(hatarozott
idejii munkaszerzodés)

Allasborzék, forumok.
Nyilt napok.
Oszténdijas rendszer.

Hirdetés.

Szoérolapok, plakatok, tablak.
Kivalasztasi, toborzasi
tanacsadok.

Fejvadaszok.

Vallalatfuzio, ill. felvasarlas.
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Kozvetlen jelentkezok modszere

 Fizikai munkasok, friss diplomasok.

Alkalmazott kozvetités

o Pénzbeli vagy egyéb 6szton6zés az alkalmazottaknak, hogy

_ segitsenek szakképzett munkaerét talalni, és megszerezni.

Allasborze

e Egyre inkabb terjed.

o Kiilonosen a csucstechnoldgiaval dolgoz6 szervezeteknél.

e Tobb diplomast remélve.

Fejvadaszok

» Fels6vezetoi munkakorok betoltése.

Alkalmazottal lizingelése

o Lizingvallalat alkalmazza a munkasokat, majd olyan
szervezethez szerzodteti 6ket, ahol sziikség van rajuk.

« Atmeneti segitség, de egyre keresettebb.

Idoszakos munka

* Betanitott és szakmunkasok.

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

o Munkanélkiiliséggel szemben kivanatos alternativa.

Internetes allashirdetes

» Vallalati sajat honlap, vagy halozati allasborze.
* Gyorsan eljut az érdekl6d6hoz.

o Kozvetleniil hozzaférheto.

Szorodlap, plakat
» Olvasas nélkiil eldobjak.
* Plakatnal elhelyezési gondok.
Allashirdetés
Fobb szempontok
> Toborzasi lizenet.

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

(Ujsagfeliilet, elhelyezés.)
> Stilus-image.

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

idozités

2 Kivalasztas

» Dontési folyamat a jelentkez6k alkalmazasara vonatkozoéan.
» Eredményességét az alkalmazottak jovobeni teljesitményeinek
alakulasa mingdsiti.

2.1 EEM feladata

> Kivalasztasi folyamat megtervezése és lebonyolitasa.
> Jelentkezések elészelekcidja.
< Irasos anyagok alapjan kivalasztani azokat, akikkel interjat
akarnak késziteni.
> Részvétel az interju folyamataban.
< Kizarolagos részvétel alacsonyabb munkakoérnél.
< Tamogato részvétel vezetok altal lefolytatott interjanal
magasabb allasok betoltésénél.
> Kivalasztasi folyamat kiértékelése.




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

2.3 Kivalasztas eszkozei

> Jelentkezési lapok
< Személyes adatokon til a munkakdor szempontjabol
_fontos, specialis tulajdonsagok, érdeklédés, készségek.
> Onéletrajz
< Adott forma,tényszerii adatok kozlése.
< Inkabb vezetdi funkcio esetén
> Referenciak
< Magasabb beosztas esetén.
< Annal értékesebb, minél specifikusabb informaciot nyujt.
< Formaja kotetlen.

> Assesment center
< A menedzserek komplex értékelése.
< Tobbféle szakérto, tobbféle eljaras soran értékeli a
jeloltet.
> Tesztek
% Leggyakoribb.
< Objektiv, korrekt informacio.
< De csak olyan informacio, ami a kérdésben szerepel.
< Jelentds elokésziilet.
< Kiils6 vagy belsoé eloallitasu.
> Interjuk
< Személyes beszélgetés.
< Nincsenek kotott szabalyok.
< A készitonek fel kell késziilnie a jel6ltb6l, valamint a
munkakorbol.
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2.3.1 Kivalasztasnal leggyakrabban alkalmazott
tesztek tipusai

Mit mér?
Intelligencia

Verbalis kép., térbeli koord., stb

Kéziigyesség

Szamolasi készség, észlelési
gyorsasag, kommunikacios készség

Munkakori példak

Vezet6i munkakorok

Fizikai munkakoroktol vezetoi
beosztasokig

Precizios szerelési munkak

Adminisztrativ munkakoérok

Mechanikai ismeretek, térérzékelés | Mérnoki és szerel6i munkak

Személyiségjellemzok: 6nbizalom,
onkontroll

Attitiidok, észlelés, dontéshozéi
képességek, stb..

Fo6 érdeklodési teriiletek:

Eladok, iigynokok,
menedzserek

Kozép- és felsdvezetoi
munkakoérok

Specialis munkakorok és

tudomanyos, irodalmi, kozéleti, stb karriertervezés

2.3.2 Az érvényesség tipusai

mérésére

Tipusok Példdk

Tartalom Szelekcids eszkoz

érvényessége mennyire képes a Gépelési teszt titkarnoknek,
(Content megkivant képzettség, tudasfelméro (miiszaki) teszt
Validity) képességek és tudas egy autdszerelonek

Konstrukcio

Szelekcids eszk6z mennyire

Related Validity)

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 elérejelz6je a | eredményeinek (1. jelenlegi,
érvényesség sikeres munkavégzésnek. 2. jovobeli alkalmazottra)
(Criterion- egyidejii (1), elorejelzo (2) | korrelacidja a

teljesitményadatokkal.
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2.3.3 Interjustratégiak

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

> Problémamegoldo stratégia
< Képzelt problémat kell megoldania a jel6ltnek megpalyazott
munkakaorrel kapcsolatban.

> Stressz stratégia
+ Tamado fellépés.
+ Vezet6i munkakorok stresszel jarnak.
< Akit nem vesznek fel, rossz véleménnyel tavozik.

2.3.4 Interju resztvevoi
> Egyem mter]u
< Alkalmazasi dontés kockazata nem tul nagy.
< Nagyobb a tévedés lehetosége.
< Kénnyebb a kolcsonos bizalom megteremtése.
+ Folytatélagos
>Inter_|u sorozata.
> Csoportos interju
o Paros ; ;
> Baratsagos légkor még kialakulhat.
o Panel
> ,Birosag” elott.
> Korrektebb dontés.
> Dontés felelossége 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 i | KésGbbi dontésre félretéve

{
Kezdeti sz(irés

Jelentkezési lap

Tesztelés

Elutasitas

Interjuk

Hattérvizsgalat

Vezet0i interju

Allasajanlat Jelélt nem felel meg

Orvosi vizsgalat Jelolt megfelel,

de nem fogadija el az allast]

Jelolt megfelel,
és elfogadija az allast [ [

Mas jeldltnek

Elhelyezés ‘ ajanljuk az allést Tovabbi toborzas

2.6 Felvételi interju sajatossagai
(Kutatasi eredmények)

YV V V V V V V V V VV

A strukturalt interjuk melgblzhatobbak

A jeldltre kedvezdtlen tulajdonsagok erésebben befolyasoljak
az interju készitojét.

Javul az ,interrater reliability”, ha tobb munkakérspecifikus
informacio all az interjat vegzo rendelkezésére.

Az interju kezdetén rendszerint kialakulé pozitiv vagy negativ
elfogultsalg az interju végére altalaban megerdsitést nyer.

Az interjukészitok altalaban kénnyebben meg tudjak indokolni
a jelolt alkalmatlansagat, mint alkalmassagat.

A jelolt fizikai megjelenése erdteljesen befolyasolja az interji
készitojét.

Egy jelolt sokkal szélsdségesebb értékelést kap, ha az 6t
megel5z0 jeldlt élesen eliitd tulajdonsagokkal birt.

Az interperszonalis képességeket és a motivaciét legjobban az
interju modszerrel lehet lemérni.

Ha a jelolt tobb lehetdséget kap a megszoélalasra, az els6
benyomas torzité hatasa csokken.

Kommunikaci6 verbalis és nem verbalis elemei egyarant
befolyasoljak a végs6 dontést.

A gyakorlott mter;ukesntok altalaban szelektivebbek.
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2.7 Tanacsok interjukészitoknek

\ 24 VVVVYY

VVVVYY

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

Figyeljiink a jelolt és sajat testbeszédiinkre!

Nyujtsunk 6szintén és nyiltan informaciot a vallalatrol és a
betdltend6 allasrol!

Kérdezziink hatékonyan! (Ne sugalljuk a ,j6” valaszt!)
Tényeket kiilonbdztessiik meg kdvetkeztetéseinktol!
(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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o Osztonzési politika, stratégia, gyakorlat, rendszer
kifejlesztése és alkalmazasa.

o Cél
< Szervezeti célok elérése a megfelelé6 emberek
megszerzése, megtartasa és motivalasa altal.
% Versenyképes bérek.

* Tovabbi célok
< Dolgozok Gsztonzése
> munkaidé ledolgozasara
> szaktudas, képességek fejlesztésére,
> rugalmas munkavégzésre,
> eloléptetésre valo torekvésre,
> szervezet eredményeihez valo hozzajarulasra

1. EIméleti hatter

(Motivacios elméletek)

« Tudomanyos menedzsment
“+Munkavallalé
> Racionalis.
> Gazdasagi érdekek altal vezérelt.
> Jovedelem maximalizalasa.
+Javadalmazasi rendszer
> Bért az objektiv végeredmény hatarozza meg.

> Orabér, darabbér, nyereségrészesedési rendszer.

o Emberi kapcsolatok
“Figyelmet fordit a dolgozdok egyéniségére, szocialis
kapcsolatrendszerére.
+Befolyasoljak a dolgozok teljesitményét.
“+Ko6zéppontban a szocialis sziikségletek, munkahelyi
légkor, a nem anyagi 6sztéonzés, munkaval valo
elégedettség.
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o Sziikségletelméletek
< Maslow sziikségelmélet.
> Embereket elsosorban érdekeik mozgatjak.
> Fizioldgiai szilkségletek, biztonsagi
szilkségletek, kozosséghez tartozasigénye,
megbecsiilés utani vagy, onmegvaldsitas igénye.
> Rangsor elején allo sziikségleteik kielégitése utan
torekszenek a kovetkezo hierarchiaszint elérésére.
< Herzberg kéttényezos elmélete.
> Maslow biralata, kiegészitése.
> Alacsonyabb rendii sziikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétitk nem jelent
elégedettséget.
> Magasabb rendii sziikségletek kielégitettsége
motivatorok révén érheto el.
(Pl. munkaval valo elégedettség.)
> Ezek hianya k6z6mbdssséget okoz.
(Nem elégedetlenséget.)

e XésY elmélet
“ Kétféle ellentétes emberképet mutat be.
< Osztonzésre vonatkozdan eltéré megoldasok.
+ Fontos annak feltarasa, hogy adott szervezet vezetoi melyik
emberképpel azonosulnak inkabb.
< X elmélet
> Emberek biztonsagra, nyugalomra vagynak.
> Munkat sziikséges rossz.
> Feladata részletes meghatarozasa.
> Nem vallal felelésséget.
> Idegenkedés a valtozasoktol.
> Szoros feliigyelet, ellendrzés.

> Osztonozni fenyegetéssel, magasabb bér igéretével lehet.

<Y elmélet
> Emberek szivesen dolgoznak.
> Szeretnek onalloan tevékenykedni.
> Készek felel6sségvallalasra, Gjitasra.
> Ambiciozusak, eredmény centrikusak.
> Segitség a képességek kibontakoztatasara, szervezet
érdekében torténo hasznositasra.
> Osztonzés modja az elismerés, jutalmazas, megbecsiilés.
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o Elvaraselmélet
% Erofeszitéseik révén jo teljesitmény, jutalomként
elismerés.
% Erofeszités és javadalmazas kozott kapcsolat.
> Ha nincs meg az dsszhang, csokken az erofeszités,

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

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

2 Meghatarozo tényezok

o Vallalati stratégia
< Novekedés szerint
> Novekedés orientalt
0 Létszamboviilés.
0 Meghataroz6 munkakoérokben a legjobb munkaero
megszerzése.
(Pl. a bérpiac fels6 tartomanyaba tartozo bérek.)
> Stabilitasra torekvo
0 Szerény novekedés.
o Foként a teljesitmények javulasa révén.
o Teljesitménymenedzselés, teljesitményhez kotott
0sztonzok.
> Visszafejlesztést célzo
0 Munkaero6 elbocsatas.
o Megmarado tevékenységek hatékonysaganak
novelése.
o Bérpiacon szerény pozicio.




% Koltség szerinti
> Koltségvezeto

o Legalacsonyabb koltség csokkenti a dolgozdra eso
output koltségét.

o Dolgozotal elvart a kiszamithato, ismétlodo
viselkedés, rovid tavi orientacio, mennyiségi és
eredményorientacio.

> Megkiilonbozteto

o Dolgozotal elvart a kreativitas, hosszabb tava
orientaciod, egyiittmiikodés, nagyobb
kockazatvallalas.

e Kulturalis kérnyezet
% Azsia
> Szenioritas, a cégnél eltoltott ido, hosszi tavua
eredményorientacio, fizetési kiilonbségek kisebbek,
juttatasok jelentds szerepe.
< Amerika
> Teljesitményorientalt vallalatok, magas szintii
eredmények kiemelt jutalmazasa. Latvanyosan nagy
bérkiilonbségek.
¢ Szervezeti kultura.

o Torvényi szabalyozas.

3 Alapfogalmak

o Osztonzés
% Kiilso, belso motivacio.
(Implicit tényezok.)
< Pénzbeni és nem pénzbeni 6sztonzés.
(Explicit tényezok.)

o Osztonzés = Javadalmazas
+ Bér és kiegészitései, juttatasok.
< Nem tartozik bele egyéb motivacio.
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4 Alkotoelemei

> Osztonzési politika
< Alapelvek Gsszessége, melyek szerint a szervezet a
dolgozoéit javadalmazni akarja.

> Osztonzési stratégia
< Politika altal megfogalmazott elvek alapjan az 6szténzést

Yays

> Osztonzési gyakorlat
< Osztonzési stratégia megvalésulasa.
< 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
< Idobér
> Havibér, éves fizetés.
% Teljesitménybér
> Egyéni csoportos.

* Valtoz6 bér
< Teljesitménykovetelményekhez kapcsolt.
< Bonusz, jutalék, nyereségrészesedés.

o Juttatasok
< Pénziigyi-adoiigyi megfontolasok, dolgozok igényei.
< Igények kiillonbsége miatt valasztasi lehetoségek.
> Kafetéria.
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Osztonzési rendszer elemei

EAIkaImazottaknak juttatandd javadalmak]

[ Pénzjévedelmek (keresetek) ]

[ Nem pénzben juttatasok

Alapbér (potiekokkal egytitt)

Bonuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

5.1 Osztonzoék

Formadja
Darabbér

Standard oraterv
Bonuszok

Osztonzo béremelés
Jutalék
Részvényvasarlasi opciok

Nyereségrészesedés

Nyereségfelosztas

Dolgozoi részvénytulajdonlas

Alapja
Termelt mennyiség
Idomegtakaritas

Meghatarozott célok és
kritériumok

Elore meghatarozott kritériumok
Eladott mennyiség

Célkonfliktus csokkentése

Nyereség egy részének egyéni
fizetés aranyaba torténo
felosztasa

Termelékenységnovekedést
eredményezo otletek

Vasarlasi kedvezmények
bonuszként torténé kiosztasa
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6 Osztonzési rendszer

megtervezese

o Szervezeten beliili bérstruktira kialakitasa
< Tobbet és jobban teljesitok magasabb bért kapjanak.
< Teljesitményértékelést az 6sztonzéshez kell kapcsolni.

» Bérek piaci versenyképességének biztositasa
< Szervezet javadalmazasa és mas szervezetek hasonlo
munkakoreinek javadalmazasi viszonyai.
< Munkaeropiac figyelése!

6.1 Munkaeropiaci informacio forrasok

tanulmanyok

Altalanos jovedelemszint

tanulmanyok

Specialis jovedelemszint

tanulmanyok

Egy adott vallalatcsoportra
vonatkoz6 jévedelemszint

Sajat jovedelemszint
tanulmanyok

Szakmai folydiratban,

hozott adatok

ujsagokban nyilvanossagra

Allashirdetések

Elony

Széles korii, készen kaphaté

Mélyebben elemez bizonyos
kategoriakat, az
osszehasonlitas pontosabb.

Pontos dsszehasonlitas,
részletesebb lehet.

Pontos dsszehasonlitas.

Kénnyen megszerezhetd, jo
hattéradat

Kénnyen megszerezhetd,
viszonylag jelzi a piaci
helyzetet, tendenciat, friss.

Hatrany

Osszehasonlitas esetleges
pontatlansaga, gyors
eléviilés

Az 6sszehasonlitas nem
teljesen pontos, gyorsan
eléviilhet

A minta tidl kicsi lehet,
résztvevok akaratatol fiigg,
hogy megcsinalhat6-e

1do6, faradtsag, megfeleléen
nagy minta dsszeallitasa.

Nem feltétleniil atfogo, az
odsszehasonlitas pontatlan.

Az 6sszehasonlitas nagyon
pontatlan, a fizetési adatok
félrevezet6ek lehetnek.
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6.2 Egyenl vagy csoportos Osztonzesi

rendszer kialakitasat szolgalo tényezok
Jellemzo Egyéni szintii 6sztonzo | Csoportos szintii 6szténzo
rendszer rendszer
Teljesitménymérés J6 egyéni Teljesitmény a csoport
teljesitményméro kooperativ munkajanak
eszkozok allnak eredménye.
rendelkezésre. Az egyéni teljesitmények nem
Feladatok elvégzése nem becsiilheték
fiigg masok
teljesitményétol.
Szervezeti Stabil egyéni Kiils6 nyomas hatasara
Alkalmazkodé6- teljesitménynormak. valtoznak az egyéni normak

képesség Viszonylag allandé téke- és a toke-munka arany.
munka arany

Elkotelezettség Erds elkotelezettség a Szervezeti célok és étékek
foglalkozashoz, alapjan erés kotodés a
vezet6séghez. szervezethez.

Bizalom a felettes
elfogulatlansagaban.

Szakszervezeti Nem szakszervezeti Lehet szakszervezeti és nem
statusz vallalat. szakszervezeti is.
Szakszervezetek A szakszervezetek nem ellenzik
egalitarizmusa a csoportos 6sztonzést.
csokkenti az egymas
ko6zotti versenyt.

7 Osztonzési rendszerek tipusai

» Hagyomanyos bérrendszerek
(Output orientalt)
. Szol alati id6 szerinti bérezés.
apbér a szolgalati idd szerint emelkedik.
NDoIgozok tapasztaltabbak, hatékonyabban dolgoznak.
, “*Versenyszférabél kiszorult.
« Erdem szerinti bérezés
“Savok
v'"Maganszektorban.
v Ald?(ttlsavon beliil a bér teljesitmény fiiggvényében
alaku
v Keskeny savok atfedés nélkiil, atfedéssel.
v'Széles savok atfedés nélkiil, atfedéssel.
<+ Osztalyok
v'Dolgozdk osztalyba sorolasa.
Allami, koztisztviseldi szféra.)
o Valtozo mértékii bérezés
< Szenioritas vagy szolgalati id6 szerinti bérezés
tovabbfejlesztett valtozata.
<+*Nem automatikusan fix merteku, hanem teljesitmény
fliggvényében valtozo mértékii béremelés.




> Teljesitmény alapi 6sztonzo bérezés

(o

utput orientalt)

Teljesitmény kihat a bérek alakulasara.
Hatékonysag novelo.
Igazodas a szervezeti kultirahoz, teljesitményértékelési
rendszerhez igazodas.
Egyéni bonusz
<Egyéni teljesitmény alapu dszténzés.
<Egyénileg fizetik ki az alapbéren feliil bizonyos
feladatokert.
< (PI. projekt vagy annak fazisainak lezarasa.)
Csoportos bonusz
“Csoportos teljesitményalapu 6sztonzés.
<+Team bonusz rendszer csoport szamara jutalom.
<Projekt vagy annak fazisainak sikeres befejezése,
csoportcél elérése.
Nyereségrészesedés
+Vallalati teljesitményalapi észténzés.
+Szervezeti es egyéni célok dsszehangolasa.
+Szokasos javadalmazasukon feliil.
(Profit fiiggvényében.)
<A feloszthato osszeget meghatarozott formula, vagy
vezetok dontése hatarozza meg.

> Kompetencia alapu bérrendszer
(Input orientalt.)

Bérezést a sziikséges kompetenciakhoz koti.
Munkavégzéshez felhasznalt szakértelemmel,
készségekkel, képességekkel, tulajdonsagokkal érheto el
eredmény.

Kompetenciak elemezhetok.

Sziikséges kompetenciak alapjan az egyes munkakorok
kiilonb6z6 savokba sorolhatok.

Kompetencia sav széles fizetési sav.

Savon beliili elérehaladas teljesitményfiiggo.
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7.1 Munkakor, szakértelem, kompetencia
alapu fizetési rendszerek 6sszevetése

Kompetencia alapi
Fizetési struktira | Betoltstt Kifejlesztett
alapja munkak®ér/piac kompetencia/piac
Fizetésemelés El6léptetéskor Kompetencia fejlesztésekor
Menedzser Dolgoz6 és munkakdr Meggy6zddni, hogy a
térekvése parositasa kompetencia értéket
El6léptetés/athelyezés teremt.
Koltségkontroll a keret Kompetenciak néveléséhez
novelése révén lehetdség biztositasa
Koéltségkontroll igazolasokon
és munkafeladatok
révén.
Dolgozo El6léptetés Kompetencia megszerzése
torekvése
Eljarasok Munkakérelemzés Kompetencia elemzés
Munkakor értékelés Kompetencia igazolas
Elényék Vilagos elvarasok Folyamatos tanulas
Elérehaladas érzése Rugalmassag
Fizetés az elvégzett Vizszintes irany(i mozgas
munka alapjan
Korldtok Potencialis biirokracia Potencialis biirokracia
Rugalmatlansag Koéltségkontrolit igényel.
veszélye

8 Juttatasok

> Munkaltatoé a béren feliil n

0 a béren | ajt.
> Szervezet iranti gllg_ot"elgzex_tse novelése.
> Dolgozokkal valo torodes kimutatasa.
> Adoszempontok. )
> Juttatasi rendszer kidolgozasa

Juttatasok fajtai |

o Nyugdijbiztositas. , = | , ) L.

o Személyes biztonsag novelése. (Eletbiztositas, k&
balesetbiztositas, egészségiigyi biztositas a tappénz és
fizetés kiillonbségének fedezésére, végkielégites, stb..)

o Penziigyi tamogatas. (t\;alla,!atl hitelek, albérleti | .
hozzglz':lrulas, utazasi, tagdijfizetés atvallalasa, vallalati
termékek kedvezmeényes vasarlasa, stb..) ;

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

o Vallalati gépkocsi. , i . i

o Egyeb juttatasok. LE_tkezesi,hoz_;aja,rulgs, ruhapeénz,
telefonszamla, mobil, tanulas koéltsegei, stb..z" i

0 Nem spe__(:lflkai,hato juttatasok. (Képzesi lehetosegek,
munkakorulmen¥gk,, munka és maganélet
osszeegyeztethetosege, stb..)

Juttatasok meérteke. .
Juttatas arany az 6szt6nzo csomagon beliil.
Juttatasokra jogosult dolgozoi csoportok.
Kafeteria. .

Torveényi eloirasok.
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TELJESITMENY-
ERTEKELES

Egyéni teljesitmények felmérése, megitélése.
Visszajelzés alkalmazottak teljesitményérol.

Adott idészakra vonatkozo folyamat.

Szervezeti teljesitmény egyéni teljesitményszinten doél el.
EE menedzselésében stratégiai szerep.

Megjegyzés
o Teljesitményértékelés alapvetéen kiilonbozik a munkakor
értékeléstal.
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

e Szubjektiv.

+Személyes kapcsolat mindsége, megitélé preferencia
rendszere, gondolkozasmaddja, ismerettség hossza,

stb..
¢ Spontan.

> Formalis értékelés

¢ Objektiv.

Szervezet altal tudatosan kifejlesztett rendszer.
Rendszeres, szisztematikus tevékenység.
Attekintheto.

Visszajelzés az értékeltnek.

2 Eredménye

Szolgalja a teljesitmények fokozasat.
Visszacsatolast nyujt az alkalmazottaknak munkajuk
mindésitésérol.

Noveli a motivaciot.

Eldsegiti a képzési igények megfogalmazasat.
Lehetové 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 nyujt a munkakorrel kapcsolatos
problémakrol és azok megoldasarol.
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3 Stratégiaés =~
teljesitmenyertekeles

3.1 Stratégiai teljesitményértékelés

3.1.1 Centralis funkcio

> Kivalasztas, javadalmazas, fejlesztés elofeltétele.

> Szervezeti és egyéni teljesitmény Osszefiiggése.

> Stratégiai tervhez illeszked6 EE &sszetétel kialakitasa.

> Ertékelési eredmények alapjan jelenlegi alkalmazotti
allomany auditalasa.

3.1.2 Kultaraalakité potencial

> Szervezeti értékek, stilus, kultira megjelenit6je, tamogatoja.
> Szervezeti kultira megvaltoztatasa.

Személyzet auditalas

Potencialis Alkalmazott
teljesitményszint

Alacsony Hasznavehetetlen

L ETETS Problémas

Alacsony Igaslo

Magas Sztar

Szervezet elott allo feladat

* Hogyan teheti sztarokka a problémasakat?

*Hogyan tarthatja fenn az igaslovak motivaciéjat?

*Hogyan tavolithatja el a hasznavehetetleneket a szervezettol?
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3.2 Teljesitményértékelési rendszer
stratégiai valasztasai

Mi az értékelés célja?

Mit értékeljiink?

Kit értékeljiink?

Ki értékeljen?

Hogyan értékeljiink?

Teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazasa.
Ertékelo interja.

Teljesitményértékel6 rendszer sikeressége.

3.2.1 Mi az értékelés célja?

3.2.1.1 Ertékelési célok (Jelen)

v Ellenszolgaltatas-elosztas, kompenzacids dontések.
<Rovid tavon a béremelés mértéke.
<+Hosszabb tavon , ki nyeri el a jobban fizeté6 munkakort?”

v Bels6 munkaerémozgas.
+Eloléptetés, visszaléptetés, athelyezés, elbocsatas.
“Kinalatelemzéshez hasznalhato informaciok.

v Toborzasi, kivalasztasi programok, gyakorlat értékelése,

érvényessége.

3.2.1.2 Fejlesztési célok ( Jo6vo)
v Teljesitmény visszajelzése.
(Egyéni, szervezeti szint)
v Alkalmazottak készségeinek, motivaciojanak fejlesztése.
v El6léptethetdségi potencial megitélése.

3.2.1.3 Kommunikacios célok
v' Szeretjiik tudni, mit gondolnak a munkankrol.
v Formalis lehetdség adott.
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3.2.2 Mit értékeljiink?
> Végeredményt.
> Személyiséget.

(Intelligencia, kommunikacios készség)

> Viselkedést.

(Folyamat, amig az egyén eljut a teljesitményhez.)

Meg]egyzesek

¢ Teljesitmény tobb dolog kombinacidja.
Egyem teljesitmény ==> Szervezeti teljesitmény.
Ertékelési kritériumok megvalasztasanak fontossaga.
(Vizsgalt paraméterekre tesznek eréfeszitéseket.)
Végso teljesitmény

% Szervezeti egység outputjaban tiikroz6dik vissza.

< Egyéni teljesitményekbdl tevodik ossze.

% Teljesitményértékelési rendszer egyéni teljesitmények

mérését végzi.

Hatékonysag

< Célelérés mértékére utal.

< Nem foglalkozik a kdltségvonzattal.
Gazdasagossag

% Elért output és a felhasznalt input aranya.

Teljesitményértékelés lehetséges kritériumai

(Egyéni teljesitmény megitelheto teriiletei)

Munkakorhoz
kapcsolodo
tulajdonsagok

Munkakorhoz Munkakorhoz

Kapcsolodo kapcsolodo
eredmények, S~ magatartasok,
kimenetek tevékenységek
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.2.3 Kit értékeljiink? i
Hagyomanyos: Vezetdség, szellemi tevékenység.
Utobbi 15-20 év: Minden alkalmazott.

.2.4 Ki ertekeljen?
Felettes a beosztottjat.
v’ Szakmailag helyes itélet.
v Szubjektiv. ) ) )
v’ Pillanatképeket lat. (Objektiv probléma.)
> Beosztott a fonoket. ) )
v Pillanatképeket lat. (Objektiv probléma.)
v Hozzaértes hianya.
v Szubjektiv.
> A‘;onl_?s tszi,nt. . .
.Y "Ha te igy, én is ugy!”
> Onértékelég:. .
v Objektivitas hianya.
v Nélkiilozhetetlen elem.
v Hangsuly helyes meghatarozasa.
> 360 fokos értékelés. o
v Felettes, munkatarsak, beosztottak, kiils6 kapcsolatok.
v Feltétel: Bizalmas légkor. , i
v Visszajelzések kezelese —- Ovatossag, tapasztalat.
v Karrierfejlesztést szolgalo tobb informacio.
v’ Diszkriminacids kockazat csékkenése.
v Vevokapcsolatok javulasa.
v Csapatepités elosegitése .

3
>
>
3
>

Lehetséges értékelok

Felsobb szinti
vezetod

Személyzeti
Az értékelt vezeto

kozvetlen fonoke

Ugyfél Az értékelt |-— | Kollégak

Beosztott Teamtarsak

Kiilso | Belso
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360 fokos értékelés

Fonok

Azonos szintl
kollégak

Azonos szintl
kollegak

Ertékelt

Beosztott

3.2.5 Hogyan értékeljiunk?

(Teljesitményértékelési technikak)

Teljesitmény értékelési technikak

[
L s

Egyének teljesitmyét Gnmagaban
értékeld technikak

Osszehasonlité technikak

l—‘ﬁ

\
L 1 1

Onélléan nem
o oo ST PP alkalmazott R 14 Kényszeirtett
Ertékeld skalak | | Leir értékelés értekelési angsorolas A
technikdk
, Struktiralt v,
Ertékelési tényezokre Magatartisra — by Munkanorma Piros Gsszehasonlitis
épiil6 technikak épiil6 technikak
Struktira-
latlan L. Vilogaté sorba allitas
Magatartdsformakkal esszé Kmﬂf“? es_etek
H  Folyamatos skdla jellemzett moédszere
osztalyozasi skala
= Célkozpontd
Nem folyamatos Magatarla§ 7 vezetés
skala megfigyeld
skala
= Pontos skéla

82



3.2.5.1 Egyéneket értékelo technikak

> Osztalyozd, értékeld skalak o
v Teljesitménytényezok kiemelt, fontosnak itelt elemei.
v Dimenzi6k definialasa.
v Teljesitménytényezok fokozatai. i
v Ertelmezési nehezségek —— Szubjektivitas.
v Nem idoigényes kifejlesztés és alkalmazas.
v’ Szamszeriuség —> Osszehasonlitasra alkalmas.

> Munkanorma
v Fizikai munkaké6rokben. |
v Idotanulmany becslés =—> Atlagos output.

> Kotetlen formaju jelentés (Esszé)
v Ertékeltek erossége hla,nyosg.aga.
v Fejlesztésre hasznalhato inkabb.
(Nem osszehasonlitasra.)

> Kritikus esetek modszere
v Magatartas szélsoséges esetei. .
v Nem szamszerisithet6 — Osszehasonlitasra nem
alkalmas.
v Unalmas, idoigényes.

v Osztalyoz6 skalak kiegészitéseként fejlesztési céloknal.

v Objektiv.
v' Munkak®orspecifikus.

Mechanikus madszerek hibaja, hogy nem tud objektiv mérceket
allitani, és nehéz személytelen, torzitatlan iteleteket alkotni. A

professzionalis személyiigy modszerei egyre kreativabbak,
mérési fokozatai egyre pontosabban definialtak.

Teljesitmény- | Messze a ko- | Kovetelmé- | Megfelelé Fejlodéképes Nem

tényezék | vetelmények | nyek feletti megfelelé

felett

Minéség G ETT LI UG (T =151l Csak torony || Belelitkozik az | Nem veszi

t atugorja a Nélkiili épiiletbe, ha at | észre az

helybdl LS HUET [l Fépliletet tud || akarja ugrani épiiletet
Atugrik t atugrani

Gyorsasag Gyorsabb, Olyan gyors, | %5100 Latott mar Sajat magat
minta mint a minta puskagolyo6t? talalja el

puskagoly6 puskagolyé [ .1'5CE )7

Kezdeménye- | Erdsebb, Erésebb, Erésebb, Leldvi a bikat Olyan biidos,
z6készség int egy mint egy mint egy mint egy bika
mozdony elefant bika
Alkalmazko- Biztonsago- | Veszély Vizzel tud Vizet iszik Veszély esetén
dokészség san sétal a esetén moshi bevizel
vizen képes vizen
Jarni
Kommunika- | Istennel Az Magaval Vitatkozik Alul marad a
cioskészség tarsalog Angyalokkal |[:[-5 5= magaval vitaban
beszélget
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> Iéd:ggtartésformékkal jellemzett osztalyozo skala (MJSill
v Feladatmegoldas értékelése. .
v Konkrét magatartas, informaciok az adott munkak6rrol.
v Tradicionalis osztalyoz6 skalak és kritikus esetek
kombinacioja. | ,
v Uj osztalyozo skala fokozatai — Ertékelt munkakor
magatartaselemei.

> Magatartasfigyel6 skala (MMS ill. BOS)
v’ Alapja: Kritikus esetek modszere. n
v' Adott magatartaselem adott id6szakra vonatkozo
gxgk,orlsaga,. i
v Ido és koltségigényes.
> Célkdzpontos vezetés (MbO) o o
v Célok meghatarozasa —> Teljesitmények viszonyitasa.
v’ Ertékel6 es értékelt figyelme — Jovobeli
teljesitmeényelvaras. o o
v K6zos célkitiizés ——= Onellenorzés, 6nértékelés
lehetoség.
v Célok merhetosege. i .
v Kritériumok: Készség, elkdtelezettség, bizalom a vezeto
¢s beosztott k6z6tt. i i
v Ertékelési és fejlesztési célra is hasznalhato.
v Objektiv, egyértelmii. )
v/ Magatartas nem vizsgalhato.
v Problémak okai nem tarhatok fel.

3.2.5,2 Tobb személyt egyidejileg értekelo
modszerek

> Rangsorolas
v’ Beosztottak sorba allitasa.
v’ Paros dsszehasonlitas.
v Valogato sorba allitas.
(Legrosszabb, legjobb, kozelités kozép felé.)
> Kényszeritett szétosztas
v Meghatarozott aranyban kiilonb6z6
teljesitménykategoriakba szétosztas.
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4 Teljesitmenyertekeles bevezetese es
alkalmazasa

(Teljesitményértékelési rendszer kidolgozasanak elemei)

Kiilsé és belso
kornyezet
vizsgalata

Jelenlegi
gyakorlat
attekintése

Kifejleszt6
team kijeldlése

Bevezetési és
alkalmazasi
tratégia készitése

Alapveto
tervezési
paraméterek
eghatarozasa

Karbantartasi
és értékel6
stratégia
kidolgozasa

4.1 Ertékel6 interju

> Ertékelt tajékoztatasa az eredményrol.

3.4.1 Célja
v Teljesitmény minésitése az értékeld altal
v Ertékelo indokolasa, magyarazata.
v Munkafeladatokkal kapcsolatos problémak és azok
lehetséges megoldasa.

v Elvarasok és munkakorrel kapcsolatos problémak

megbeszélése.
v Tovabbképzési igények, eloléptetési tervek, karriertervezés
megbeszélése.

3.4.2 Elkeriilendo

v’ Hatarozott itéletalkotas az értékelt meghallgatasa nélkiil.
v' Megbeszélés nem megfelel6 elokészitése.
v Megbeszélés rossz iitemezése.
(Pl. Ertékelt nem tud felkésziilni.)
v’ Sziikségesnél kevesebb ido a megbeszélésre.
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3.4.3 Alkalmazhato stilusok

v Ko216 és meggy6z6 stilus
< Ertékel6 kozli az értékelt erosségeire és gyengeségeire
vonatkoz6 megallapitasokat, és azt, hogy hogyan
tudna tovabbfejlédni.
v Ko216 és figyel6 stilus
< Ertékel6 a sajat megallapitasai és javaslatai kozlésén
tal nyitott az értékelt véleményének befogadasara is.
v Problémamegoldé stilus
<Ertékelo és értékelt k6zosen 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 elokészité munkak
ellenérzése

v Ertékelt véleménye, céljai

v Ertékelo véleménye

v EItéré vélemények elemzése

v Megoldasi terv.

4.2 Teljesitményértékelo rendszer
sikeressege

Célok tisztazottsaga.

Vezetés elkotelezettsége.
Nyitottsag, részvétel.

Ertékelési kritériumok elfogadasa.
Tréning.

Adminisztrativ hatékonysag.
Nyomon kdvetés.

Kultira és rugalmassag.

VVVVYVYVVYY
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5 Teljesitménymenedzsment

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

o Cél

+ Szervezet eredményének folyamatos novelése
¢ Folyamata

A feladatok kijel6lése

o munkakori leirés
/ o azosztily feladata \
A célelérés vizsgalata

o folyamatos Egyéni célok

e &vi
o kapcsolata a bérrel /
\} Egyéni fejlesztési terv

> Szervezet straté,?iai céljai alapjan feladatok kijelélése,
csoportok, osztalyok celkitiizesének megfogalmazasa.

> Ertékeld és értékelt ltal célok meghatarozasa. Konkrét
eredményeket és azok ellenorzésének modjanak rogzitese.

> Fejlesztési terv részletezi a kivant képzési, fejlesztési célokat
és azok elerésének modjat, | "
A vezetés a nyomon kovetes és a megerosités eszkozeivel
tamogatja az alkalmazott egyéni fejlodését.

> A célok elérésének értékelése. ..
Az éves értékelés az elért teljesitmény fiiggvényében
befolyasolja a bérezési, jovedelem megallapitasi rendszer
valtozasat.
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KARRIER-
MENEDZSMENT
(Fejleszteés, képzeés)

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 Képzes, fejlesztés

> Tovabbképzés (training)

» Alacsonyabb szintii és képzettségii munkavallalok.
» Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.

> Fejlesztés (development)

o Vezetok és szakemberek képességfejlesztése.
» Elsdsorban jovore iranyul.

2 Okok, kovetkezmeények

Piaci versenyhelyzet — Stratégiavaltas —>Piaci siker

>
>
>

Y VV

Technoldgia valtasok felgyorsulasa.

K+F, termelés, értékesités osszehangolt miikodése
,Kivald” emberek iranti igény—> Kevesebb, de
szakképzettebb munkaero.

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

Szervezeti formak atalakulasa.

Szervezetek valtozasa —>Vezetoi szintek szama csokken.
Munkavallaléi elvarasok valtozasa.

(Mobilitasi igény, autonomia, életminéség, 6nmegvaloésitas.)
Uj igények — Fejlesztési, képzési sziikséglet felmérése —
Képzés, tréning
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3 Cél

MinOség javitasa.

Termelékenység ndvekedése.

Uj technologia bevezetésére valo felkésziilés.
Szervezeti rugalmassag novelése.
Munkahelyi elégedettség novelése.
Szervezeti kultira atalakitasa.

Munkahelyi balesetek csokkentése.
Koltségek minimalizalasa.

VVVVVVYVYY

4 Elhanyagolas okai

> Idoigényes
o Eroforrasok napi feladatokra koncentralasa.
> Hatas idosziikséglete
« Hatas nem azonnal jelentkezik a gazdasagi paraméterek
novekedésében.
» Hatasa nem kozvetleniil jelenik meg
> Kiils6 kontroll hianya
» Nincs se tarsadalmi, se jogi nyomas.
(Kivétel a munkavédelmi oktatas.)
> Koltségek
» Koltségek minimalizalasara valo torekvés.
o Azokat a teriileteket érinti, amelyek nem jelentenek
kozvetlen tobblethozamokat.
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5 Karriermenedzsment helye az
EEM rendszereben

Fejlesztés
*Képzés
eTovabbképzés

*Fejlesztés
(képessététel)

EMBERI

EROFORRAS
MENEDZSMENT

*Bérezés

lasZznositas
+Toborzas
«Kivalasztas
-I-’\Ikalmazés
«Ertékelés

*Munkaero

Kornyezet
*Munkakor
gazdagitas
*Munkakor
bovités
*Szervezet-
fejlesztés

5.1 ,Honnan?....Hova?”
(Elmozdulas a vezetési stilusban)

AU N N N NN

AN

Parancs és ellendorzés
Dontéshozatal
Munkatarsak figyelmen
kiviil hagyasa

Munkakorok értékelése
Teljesitmény menedzselése
Menedzselés célok alapjan

Utasitas
Fonok, vezeto szerep
Elorelatas

Képzés, fejlesztés

orientalt

Oktatas és fejlesztés
Tanacsadas
Munkatarsak bevonasa

Képességek értékelése

Ertékek menedzsmentje
Menedzselés a hasznok
EIETIED)

Elésegités

Védelmez6, oktato szerep
Megerosités
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6 Képzeési programok
6.1 Menete

> Sziikségletek felmérése.
» Szervezeti analizis = Kritikus pont.

» Feladatelemzés — Kritikus pont kiemelése.

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

6.2 Modszerek

> Egyéni technikak.
= Esettanulmanyok feldolgozasa.
» Uzleti jatékok.
» Szerepjaték modszerek.

> Kiscsoportos technikak.
» Tavoktatasos moédszerek.
= Onallg, iranyitott tanulas.
= Betanitas.
= Iskolarendszerii képzés.

> Egész szervezetet érinto technikak.
= Konferencia.
= Videodfilmek.
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7 Menedzsmentfejlesztés elemei

> Résztvevok kivalasztasa.
> Fejlesztési igények meghatarozasa.
> Modszerei
* Formalis képzés.
Tapasztalatok.
Vezetok.
< Mentoralas, shadowing.
e Coaching
< Teljesitményndvel6 tréning.
o Onképzés.
e VOMP.
< Vallalatorientalt Menedzserképzési program.
e Japan modell.

7.1 Formalis képzeés

> Iskolarendszerii.
> Formalis programok.
> Elény
¢ Korszerii tudas.
o Kapcsolatrendszer épitésének lehetésége.
> Korabban
o Uzleti iskola fokozatszerzd kurzusa.
> Ma
 Elso diplomas képzés.
o Vallalati képzés.
v'Szervezet igényeihez illesztett képzési program.
v'Hétvégi vagy ,esti” oktatas.
v'Megszokott, ismeros kornyezet.
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7.2 Tapasztalatok

> Rovid elméleti blokk.
> Tudas alkalmazas.
(Projekt feladat.)
» Valodi probléma.
* Tapasztalati tudas elonye.

7.3 Vezetok

(Mentoralas, shadowing.)

> Vezetdok bevonasa a képzésbe.
> Mintakdvetéses magatartas.
(Szaktudas és magatartasi mintak.)
> Mentoralas
v Mentor aktivan fejleszti a képzés alanyat.

> Shadowing
v Képzésben résztvevo tanulé ,arnyékként koveti” a
menedzsert.
7.4 Coaching

(Teljesitményndvelo tréning.)

> Tanacsadéi szolgaltatas.
(Utmutatas, segitség.)
> Egyénre szabott.
> Magatartasi jellemzok, munkatechnikak valtoztatasa.
> Kommunikikacios folyamat.
(Folyamatos egyiittmiikodés.)
> Folyamata és sikeressége fiigg
o Beosztott ismerete.
e Munkakor ismerete.
o Visszajelz6 technikak alkalmazasa —Szervezet bevonasa.
> Hatékony coaching
o Oszinte és természetes
“Tréner érdekelt a probléma megoldasaban.
o Oszt6nzo és megerdsitd
+,.Meg tudod csinalni!”
» Megérto
<+Aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikségletek.




7.5 Onképzés

> Egyedi vagy csoportos.
> Képesség-, készségfejlesztés.

7.6 VOMP

(vallalatorientalt Menedzserképzési program)

> Iskolarendszerii képzés és vallalati tanacsadas kombinacidja.

> Vallalati problémakra koncentral6 tananyag.
> Vallalat igényeihez alkalmazkodoé idotartam.
> Menete
» Diagnozis.
<Felmérési anyag, javaslat.
+ 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 Eredmény, ellenérzés.
> Sziikségletek
* Felel6sség ismerete.
o Vezetodi készség, képesség.
e Munkavégzés iranyitasi képesség.
o Munkamddszer fejlesztés.
> Tokéletesités
» Vevdorientacio.
¢ JOl id6zitett termelés.
» Kiscsoportos munkamodszer.
» Kooperacio a vezeto és beosztott kozott.
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8 Karriertervezes

> Eletpalyara kiterjedd folyamat.
> Eloleptetesi lehetoseg. | _ .
> Egyeéni és szervezeti igények, lehetosegek 6sszhangja.

8.1 Valasztasok életpalya soran

> Foglalkozasvalasztas.
> Munkahelyvalasztas.
> Karriervalasztas.

8.1.1 Befolyasol6 tényezdk
Sajat képességek + Csalad, munkaerdpiac, pénz, munkahely,
versenytarsak, stb..

8.2 Eletpalya fazisai:

> Novekedés. (0-14) | .
> Kibontakozas. (Keresgeles, bukdacsolas.) (15-24)
> Kiépites. (25-44)
+ Kiprobalasok. (25-30)
+ Stabilizacio. (31-44)
> Megorzeés, hanyatlas. (45-60)

Egyes szakaszok ¢=m) Erdforras-fejlesztési igények.

Eletszakaszonkéntiképzési sziikségletek

Szakaszok Mire iranyuljon a képzés?
(Képzési sziikségletek)
Probalkozas. « Kiilonb6z6 munkakori tevékenységek.

« Onmegvalésitas.

Megszilarditas,
El6rejutas.

Megfelelés a munkakori kihivasoknak.
Kompetenciafejlesztés.

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

K6zépso 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.




Szervezeti eroforrasok

Szervezet,
mint munkaltaté
és karrier forras

|

Munkaer6 tervezés

Terv a ndovekedésre
és fejlodésre

/

Karriertervezés

szervezeti és

egyeéni
Osszetevoi
Kapcsolodas

Egyéni dsszetevok

Egyén,
mint karrier valaszté

Es hordozé

/ Karriervalasztas

Toborzas, kivalasztas
Felhasznalas, képzés

Kezdeti karrier|

Munkakoérvaltas
Teljesitményértékelés
Eroforras fejlesztés

osszetevoi

Folyamatos
felhasznalas tervezése

arrier dsszetevoi:
Kiterjesztés,

W

Munkaeré

sziikséglet ujratervezése

Folyamatos képzés

munkakorok ujratervezése

rotacio, részmunkaido,
nyugdijazas

megerosités

Késoi karrier

Osszetevoi

8.3 Karrierfejlesztési megoldasok
> Szakértelem, értékelt ismeretek—>Eletpalyak struktiraja.

> Projektek.

s r=

> Vertikalis mozgas — Hierarchia, mint rendezdelv.
> Horizontalis mozgas
» Uj munkakornél nagyobb dontési 6nallésag
» Jobban hasznosul6 képességek, stb..
* Nem vezetoi beosztasok értéke—> jo szakemberek

megtartasa.
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KONFLIKTUSOK

1 Konfliktusok vs. verseny
1.1 Konfliktus

* Személy vagy csoport kiizdelme eréfeszitéseit meghitsitani
szandékozo személy vagy csoport ellen.

Egyén, csoport Egyén, csoport

(Cél, érdek- <GP (cq| érdek-

érvényesités.) érvényesités.)
1.2 Verseny

o Erofeszités kivanatos cél érdekében.

Egyén, csoport ==l Cél, érdekérvényesités.
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2 Konfliktusok megitélése

Elonyok Hatranyok

2.1 Konfliktus és teljesitmény

Osszefiiggése
. ] I ] MIl.
i i
Magas
>‘ T
<
@
£ | |
! . .y - !
= 1 Optimalis konfliktus !
12 : szint
e
Alacsony leljesitménI E Alacsony teljesitmény
Alacsony Kihivasok hisnyaban a kdosz kovetkeztében
Alacsony Magas
Wambflllbiomn Aminmdia
- y
Megjegyzes

Tl alacsony ——» Erdektelenség.

Innovaciora valo torekvés hianya.

Erofeszitések minimalizalasa.

*Tul magas ———» Tilterhelés.

Szervezetlenség.
Kaotikus miikddés.

+A sikeres menedzsment konfliktust general.
eKonfliktuscsokkento stratégiakat alkalmaz.
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3 Konfliktusforrasai

3.1 Kommunikacios tényezok

Rossz vagy hianyos kommunikacio

< A nem korrekt informacidk, a torzitott és bizonytalan

tartalmi kommunikacio ellenségességet sziil.

% Rontja a szervezeti teljesitményt.

3.2 Strukturalis tényezok.

7 7 7 7 7
LI X IR X QX QI X g

Nagysag vagy méret
Nagyobb szervezet: tobb konfliktus.
Informacidk torzulasa a szintek k6zott.

Nagyobb formalizmus.
Nagyobb specializacio.

Célok nem kell6 ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.

= Nagysag vagy méret

“+Nagyobb szervezet: tobb konfliktus.

< Informaciok torzulasa a szinteK KoZott.

“Célok nem kello ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.
“Nagyobb formalizmus.

<Nagyobb specializacio.

Heterogén dsszetétel
<+ Kiilonb6z6 a hataskorok.
<+ Kiilonb6z6 értékrendek.

Részvétel
“+Kommunikacio: Konfliktus csokkento
“Nézetek kiilonbozésége: Konfliktus novel6
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= Szervezeti forma
% Vonalbeli szervezeti egységek
v Szervezet alapfolyamatait latjak el.
v' Tagok lojalisabbak a céggel.
v Rovidebb idotav.
v Kozvetlen értéktermelo folyamatok fontossaga.
% Funkcionalis szervek
v Vallalat egészének miikodése.
v Menedzsmentet tamogato tevékenység
v Szakértoi statusz ——Nagyobb fiiggetlenség
v'  Hosszabb idétav.
= Javadalmazasi rendszer
Erdforrasok megszerzése —— Egyiittmiikodési zavarok.
= Hatalom
Erdfeszitések a kialakult helyzet megvaltoztatasara.

3. 3 Magatartasi tényezok

Sziikséglet, személyiség, értékrend kiilonbézésége
Eszlelési és itéletalkotasi folyamatok —, Interakcidk
csokkenése—» Egyiittmiikodési konfliktus.

4 Konfliktusok szintjel
4.1 Intraperszonalis konfliktusok

(Egymast kizaro célok kozotti valasztas.)

» Két kedvezé alternativa
v DoOntés: Célok motivald ereje kozotti kiilonbség.
v Kognitiv disszonancia.

+ Két kedvezétlen alternativa
v' DOntés halogatasa.
v Kényszerito ero.
v DOntés vagy ,Menekiilés”.

» Egy kedvezo helyzet elérése és egy kedvezétien helyzet
elkeriilése

Kedvezo és kedvezdtien hatasok.

Dontés: Er6sebb motivacio.

Félelem megmarad.

Motivatorok.

AN
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4.2 Interperszonalis konfliktusok
(kett6 vagy tobb személy kozott)

Résztvevok szamanak és egymashoz valo viszony alapjan:

4.2.1 Formalis
=Formalis szervez6déseken beliil, munkatarsak kozotti

4.2.2 Informalis
=Részt vevo személyek kiscsoport szintjén kotodnek
egymashoz ( rokonok, hazastarsak, baratok, klubtagok.)
= A konfliktus forrasa a személyes ismeretség és ahhoz
kapcsolédéan valamilyen perszonalis ellentét kialakulasa.

4.2.3 Csoportkozi

4.2.3.1 Személykozi konfliktusok
= Csoportok tagjai kozott fellépoé személyes ellentétek.

4.2.3.2 Célkonfliktusok

= Csoportok vagy azonos célért versengenek, vagy eltéro célok
megvalositasaban iitk6znek egymassal

4.2.3.3 Eroforras konfliktusok

= Erésforrasok csoportok kozotti megosztasa

4.2.4.Strukturalis konfliktusok

» A tarsadalmi rendszer, struktira, valamint egyes
szervezetek szintjén megjelend.

= Legtobb esetben a szervezeti konfliktusokat soroljak ide.

= Alapja a forrasok egyenetlen elosztasa, vagy sziikossége,
az egyenldtien hatalmi viszonyok, valamint az eltéro
foldrajzi, kornyezeti, tarsadalmi tényezok.
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5 Konfliktus kezelés modellje

* Versengés vagy kooperacio

= Stilus: Helyzet fiiggvénye

lagas Kényszerités Egyiittmiikddés
("]
$5
g3
S8 Kompromisszum kétés
2 s
ng e
O
Elkeriilés Alkalmazkodo
alacsony
alacsony Egyiittmiikédés magas
fontossaga
Kényszerités

v'Akarat rakényszerités.

v GyoOztes-vesztes pozicio.

v'Gyorsan megoldandd, vagy kellemetlen helyzetek.
Alkalmazkodas

v Onként vallalt vesztes.

v Onfeladas.

v'Feltételezett gyenge pozicio.
Elkeriilés

v'Konfliktusbdl kilépés.

v'Nehéz vagy jelentéktelen helyzet.
Egyiittmiikédés

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.

103



5 Konfliktusok megoldasai
5.1 Jogvita

Létez6 jogszabaly alapjan.

Kollektiv szerzodés jogszabalyi erével bir.
Nincs helye a szubjektiv mérlegelésnek.
Megoldasok

o Jogtanacsadod: Egyeztetd, értelmezo szerep.

o Dontobiréi rendszer: Felkért személy+Nemperes eljaras

o Jogi megoldas: Munkaiigyi birésag.

5.2 Erdekvita

¢ Nincs jogszabalyi alatamasztas.
e Sajat hataskorben tarthato eljaras.
e Megoldasok
o Jog elétti nem erészakos megoldasok

Szabalyok, folyamatok (pl. eszkoz, id6 beosztas)
Vezetoi (fels6bb forum) dont.

Dontést a felek hozzak meg

« Informalis megbeszélés

« Targyalas

» Békélteto eljaras (Conciliation)

» Kozvetito eljaras (Mediation)

Dontést semleges szakérté hozza meg

» Dontobiraskodas (Arbitration)

o Jogon kiviili erdszakos megoldasok (Munkaharc)
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5.2.1 Informalis.megbeszeles

Félhivatalos eljaras.
Felek altal megbizott bels6 egyezteto bizottsag.

5.2.2 Dontobiraskodas (arbitration)

Semleges fél.
Partnerek elore, 6nként atadjak a dontés jogat.

5.2.3 Bekélteto eljaras (conciliation)

Semleges fél bevonasa

Nem feltétleniil szakértd, csak a targyalast vezeti.
Segit a csoportnak a problémamegoldas folyamatat
hatékonyabba tenni.

Szerepkore, a felek rabirasa a korabban megszakadt
targyalasok folytatasara.

Probalja a bizalmatlansagot, szembenallast feloldani.
Attekinti a targyalas eddigi folyamatait, eredményeit, értelmezi
és bsszegzi az informaciokat.

Uj megvilagitasba helyezi a vitatott kérdéseket.
Dontést a csoport hozza meg.

5.2.4 Kozvetito eljaras (mediation)

Semleges fél bevonasa.
Aktivabb szerep. ) )
A konfliktusban résztvevok mar nem tudnak kommunikalni
egymassal. o )
Segitség a feleknek a konfliktus helyzet feloldasaban, a valos
okok feltarasaban. ) o
Attekinti az anyagokat, érveket, léepéseket, stb..
Kiilon is dolgozhat a felekkel.
Képviselheti oket, de dontést nem hoz a felek helyett.
Megoldasi javaslatot dolgoz ki.
Javaslatat nem koételez6 elfogadni.
Lépései ;
< Kapcsolatfelvetel a felekkel.
< Megallapodas a mediacio kereteiben.
< Ulés megkezdése. i o
< A probléma megfogalmazasa, napirend felallitasa.
< Targyalas. ; i . . _—
< Rejtett érdekek és sziikségeltek, mogottes informaciok
feltarasa és megosztasa. i
% Lehetséges megoldas modok kidolgozasa.
< Megoldasok koz6s értékelése.
% Végso megallapodas. o
< Formalis megallapodas rogzitése.
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5.2.5 Osszehasonlitas

Eonszenzusos folyamatok

Birésagi folyamatolk

Targyalas

Mediacid

Arbitracid

Birésagiper

A kommunikacid
celja: a konfliktusos

Facilalt targyalas

Ewazi formalis kilsd
személy altal hozott

Formalis kilsd
személy altal hozott

igyek §sazegyijtése X déntés. déntés.
s megoldas @
H|&2F 1 [ 1
e =
A felek megtartjak a
A felek kontroll alatt | végeredmény feletti A4 felek feladjilc a A felek feladjak
tartjal a kentrollt, de végeredmény feletti mind a folyamat
végeredményt. atengedik a folyamat kentrollt £z a mind az eredmény
wranyitasat. folyamat vezeteset {, | befolydsolisinak a
de a folyamat lehetdségét.
strukturiars] maguk
hoznak déntést.)

& € A folyamat és a végeredmény kontrollja = cssldken
A felek ajowdre koncemtralnak Az eljarasok a multban keresik a déntéshez
sziikséges tenyezdket, régzitik a jelenlegs
allaspontolcat

5.2.6 Munkaharc

> Nyilt konfrontacio === Karokozas =—=» Engedmények,
megallapodas . . B
> Kollektiv targyalasok kiegészito eszkoze. .
> Kollektiv hataskorokbe tartozo jogokert, szabalyozott
eszkozokkel ——= azonos targyalasi pozicio.
> Munkavallald eszkgzei |
o Flgxel_emf_e;lkeltp formak | L i
gitacio a,la_u;asgyu?(tgs, szimpatia nyilatkozat.
v’ Demonstracjo, munkasgyujes,
v Cikkek szorolapon, lizemi ujsagban.
o Szelid formak | |
v Passziv ellenallas., . ;
v Tudatos teljesitmény visszatartas.
S‘/t La_slfu munkaveégzes.
e Sztra
v Sﬂontés. (Nem szakszervezet altal szervezett.)
v Figyelmezteto. gRoyld, ero demonstralas.)
v Sajat koveteléest alatamaszto. .
v'Szimpatia. (Mas, harcban resztvevo csoportok
tamogatasa.)
> Munkaado eészkozel A . o . ;
o Egyeni, szemelyzetpolitikai eszkdz6k. (Figyelmeztetés,
elbocsatas.
o Fellepes a szakszervezet ellen. | e A
o Sﬁtra !(tu}(t()enzuasanak csokkentése. (Sztrajktorok,
ellentetek,
+ Okozott karok csokkentése. (Raktarkészlet felhalmozasa,
termeles atiitemezese, uj eszk6zok, eroforrasok bevonasa.
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6 Konfliktuskezelés és az EEM

EEM szerepe a szervezeti konfliktusok
kezelésében

6.1 Fegyelmi problémak
6.2 Kilépés, elbocsatas
6.3 Munkaiigyi konfliktusok.

V 4

(Munkaado-munkavallald)

6.4 Valtozasokhoz valo viszonyulas

6.1 Fegyelmi problémak kezelése

6.1.1 Munkafegyelem
> Magatartas, ill. magatartasi elem.
> Munkavallalo tudatos, szabalyszerii és szakszerii magatartasa
a munkaviszony tekintetében.
> Elofeltételei
= Szervezeti
v'Munkavégzésre vonatkozo szervezeti és miikodési
viszonyok megléte és rendezettsége.
* Normativ
v'Munkavallalét és a munkaltatét megillet6 jogok és az
Oket terhelo kotelezettségek meghatarozasa,
nyilvanossa tétele.
> Szemléletek
= Pszichikai-tudati szempont
v'Kovetelmények, elvarasok, kotelezettségek tudatositasa
a munkavallaléval.
(Munkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavégzés,
munkaltatéi utasitasok, stb...)
* Jogi szempont
v Kovetelmények, kotelezettségek teljesitése.
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6.1.2 Fegyelmi vétseg
(Kotelezettségszegeés)

< Magatartasformak, amelyek hatranyosan befolyasoljak a
szervezet teljesitményét, masok érdekeit és a munkamoralt.

= Igazolatlan hianyzas, késés

= Munkara jelentkezéskor, rendelkezésre allasi idoben,
munkaidoben nincs munkaképes allapotban.
Munkaltatoi utasitasok indoklas nélkiili megtagadasa.
Onhibajabdl nem végzi el a munkat.
Munkahelyét engedély nélkiil munkaido alatt elhagyja.
Szolgalati titkot nem tartja meg
Egyiittmiikodés hianya munkatarsaival.
Masok életét, testi épségét, és anyagi érdekeit veszélyezteti
felelotlenségbol vagy szandékosan.
Munkaltato gazdasagi érdekeit veszélyezteti.
Megbotrankozast kelt munkahelyén, kollégai kozott.
Munkavédelmi eldirasok megszegése.
Munkatarsak megkarositasa;
Vagyon kezelésére vonatkoz6 rendelkezések megsértése (pl.
bank);
= Ital vagy drog munkahelyre bevitele, fogyasztasa,

ellen6rzés megakadalyozasa.

6.1.2.1 Fegyelmi vetseget kizaro okok

> Mas személy életét, testi épségét vagy egészségét
veszélyeztetne vagy biincselekményt valositana meg. |

> Vezetorol tartalmilag helytallo negativ vélemeény kozlese
megfelelé6 formaban.

6.1.2.2 Vétkesség

> Alapja a fegyelmi vétség megallapitasanak. L.

> Viszonyulas az ember tudata és kotelezettségszego, jogellenes
magatartasa kozott. L.

> Biintetojog egyik alapkategoriaja.

> Megvalosulasi formai

Egyenes szandék.

Eshetoleges szandeék.

Tudatos gondatlansag.

Hanyagsag.

7

6.1.2.3 Vétoképesség

> Beszamithatésag hianya. o
> Képes-e elore belatni tettei kovetkezményeit.
> Motivalhato-e az elore meghirdetett hatranyos
kévetkezményekkel.
> Formai
+ Teljes.
+ Korlatozott.
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Megjegyzés

e Egyenes szandék

< Tett hatranyos kovetkezményeit felismerte és akarta.

o Eshetoleges szandék
< Tett hatranyos kovetkezményeit felismerte és
belenyugodott.

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

e Hanyagsag
< Fel kellett volna ismernie magatartasanak hatranyos
kovetkezményeit, de nem volt tisztaban azokkal.

6.1.3 Fegyelmi biintéteés

> Munkavallalét érinté hatranyos jogkdvetkezmény.
> Munkaltaté szabja ki.

> Szankcio fegyelmi vétség miatt.

> Fegyelmi eljarast kovetoen.

> Cél a megel6zés, nevelés.

6.1.3.1 Kovetelmények

> Igazsagos.

> Aranyos a fegyelmi vétség sulyaval.

> Munkaviszonnyal kapcsolatos.

> Kollektiv szerzodés szabalyai.

> Pénzbirsag nem lehet.
(Nem azonos a kartéritési felelésséggel.)

> Nem lehet munkavallalé személyiségi jogait és emberi
méltésagat sérto.

6.1.3.2 Fajtai

> Irasbeli, szébeli megrovas.

> Nem kotelez6 juttatasok megvonasa.

> Munkakor vagy munkahely ideiglenes megvaltoztatasa.

> Alapbér ideiglenes csokkentése.
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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.

Alakszerliség.

6.1.5 Fegyelmi eljaras

Kik gyakoroljak a fegyelmi jogkort.

Milyen feltételek fennallasa esetén indithat6 fegyelmi eljaras.
Milyen idéhataron beliil indithaté a fegyelmi eljaras.

Hogyan kell lefolytatni.

Mik a munkavallalé védekezési lehetdségei.

Mik a fegyelmi biintetésre vonatkoz6 dontés tartalmi és formai
kellékei.

Mik a munkavallalo jogorvoslati lehetdségei.

Mi a munkavallalénak a szamara fegyelmi biintetést kiszabo
dontés elleni jogorvoslati igényét elbiralé forum jogkore.

Eljaras meginditasa=—=Eljaras menete —=Fegyelmi

hatarozat
(Munka Torvénykonyve, Kollektiv Szerzodés)

VV VVVY

YV VVVVVYVY

6.2 Elbocsatas, kilepes
6.2.1 Elbocsatas

> Szervezeti életciklus vége. .
> \é?(ll?(lati foglalkoztatas atalakitasa — Létszamleépités
> o
« Hatékonyabb foglalkoztatas, szervezeti racionalizalas.
o Koltségmegtakaritas. )
* Gazdasagtalan tevékenység.
(Pl. elavult termék megsziintetése) ;
» Tevékenysegek athelyezése (pl. masik orsz_angl), vagy
kihelyezese Spl. erre a tevékenységre specializalodott
szervezetbe.

6.2.1.1 Outplacement

> Nem allaskozvetités ,
> Tanacsadasi-szolgaltatasi folyamat Uj munkahely,
munkakdr talalasa. i i o
> Elhelyezkedéshez sziikséges paraméterek javitasa
5 S:Qrmenedzseles)
(

 Elbocsatasokkal egyiitt jar6 konfliktusok mérséklése

 Allaskeresési kompetenciak fejlesztése

 Elbocsatasra keriilok munkaeropiacon valo ujboli
megjelenésének tamogatasa

» Kapcsolatépito készseégek elsajatitasa

* Jogi tanacsadas.
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6.2.1.1.1 Formai

* Belso szervezés
> Kéltségtakarékossag.
> Erintettek képességeinek, tapasztalatainak, ambicidinak
ismerete.
 Kiilso szervezés
> Kiils6 tanacsado cég.
> Szerepzavarok elkeriilése.
> Munkaltatot segiti a Iétszamleépités okozta problémak
feltarasaban, megoldasaban.

6.2.1.1.2 Fajtai

o Vallalati programok
> Tomeges leépités esetén.
> Célja a cégimazs megorzése, gondoskodo szolgaltatas
nyujtasa a leépitésre keriilo6 munkavallalok szamara.
> Jellemzoi
= Koltségeket a munkaltato fizeti.
= Onkéntes részvétel
(Szolgaltatas igénybevétele a dolgozok részérol
onkéntes.)
= Munkaviszony idétartama alatt
(Programokon valo részvétel a munkaviszony
idétartama alatt kezdodik.)
 Egyéni ( vezet6i) programok
> Allasvesztés traumajanak feldolgozasa.
> Onértékelés, onvizsgalat.
>Szakmai célok ujraértékelése és megfogalmazasa.
> Allaskeresési stratégiak kidolgozasa.
> Konkrét allasok felkutatasa.




6.2.2 Kilépés

> Szervezeti életciklus vége.
(Lehet nyugdijba vonulas)
> Szervezet szamara varatlan és nem kivanatos.
> Munkavallalé szabad elhatarozasa.
> ,Osztonzott” = Kilépo interju
> Kilépo interja
 Kilépés okanak tisztazasa

<*Munkakor, ellenszolgaltatasok, eldmeneteli lehetdségek.

» Fejlesztési programok, javitando teriilet
<*Munkahelyi légkoér, moral, munkafolyamatok
szervezettsége, kommunikacio és tajékoztatas
eredményessége.
» Elonye
<+Hasznos és torzitatlan.
» Dolgozo pozitiv éiménnyel tavozik — Kiilso kapcsolat
épitése, esetleges késobbi visszatérés.

6.3 Munkaiigyi konfliktusok kezelése
(Ld! 208-212 slide)

Kollektiv targyalas ——p Kollektiv szerzodés (Kotelez6 érvényii)
6.1 Targyalas
6.1.1 Targyalasok szabalyai

» Partnerkapcsolatok érvényesitése.
(Egyenrangusag, legitimitas, automoémia.)

* Megegyezési szandék elvarasa.

o Kompromisszum- és konszenzuskészség .
(Masik fél érdekei is l1étezoek.)

o Kolcsonos bizalom, hitelesség.

(Hiteles informaciok, adatok.)

Jog és felelosség vallalasa.

Kolcsonos szerzodéses kotelezettség vallalasa.

Békekotelezettség.

Joléti elv.

Azonos megitélés elve
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6.1.2. Targyalasok fajtai

Helyzet alapu
(Ellenhelyzet)

Erdek alapt
(Kozos érdekérvényesités)

Korlatozott javak
(Zéro osszegli jaték)

Bovitheto6 javak

Helyzetre koncentralas

Erdekekre koncentralas

Ellenfél

Partner

Engedmény-gyengeség

Ajanlat-megoldaskeresés

Emberek

Problémak

Egyetlen helyes megoldas
(az enyém)

Mindegyik fél feltételeinek
teljesitése

6.4 Egyéni és szervezeti szintii

valtozasok

+Erintettek

+ Valtozasok érdekeiket érintik.

+Erdekhordozék

< Valtozasok megvalosulasat kozvetve vagy kozvetleniil

befolyasolhatjak.

«Csoportositas hatokor alapjan.
+ Individualis (személyi) szinti.

< Szervezeti szintii

>Tagolodas, osszetétel

o Feladatokat érinto.
o Struktarakat érinto.
o Rendszereket érinto
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6.4.1 Valtozasok szintjei

Feladatok

Folyamatok Struktarak

Emberek

> Tipusok
o Spontan
= Elkeriilhetetlen.
o Tervezett
= Szervezet tagjai altal kezdeményezett.
= Valtozasi kényszer, lehetoség felismerése.
= Racionalis cselekvési valtozatok megalkotasa.

¢ Feladatok
+ Beavatkozasi modszer és stratégia.
< Valtozas modszerének megvalasztasa.

< Nagyméretii, 6sszetett rendszerekben végbemené
valtozasok megvalositasa.

< Valtozas mértékének felbecsiilése, a valtozasoknak kitett
hatasteriiletek meghatarozasa.

< Bukas elkeriilésére iranyul6 médszerek meghatarozasa.
< Valtozasok elméleti kidolgozottsaga, alatamasztottsaga.

< Elméleti keretek, folyamatleirasok, folyamatabrak
meghatarozasa.
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6.4.3 Valtozasok iranyultsaga az EE
menedzselésében

Szervezeti stratégia

Belso jellemzok Kiilso jellemzok
és hatasok és hatasok

5-P modell

EEM stratégiai

tevékenységei

*EE filozofia

*EE politikak

*EE programok

*EE gyakorlati alkalmazasok
*EE folyamatok

o EE filozéfia
< Emberekkel valé banasmad kifejezése.
< Emberek értékelésének kifejezése.

¢ EE politikak

< Utmutaté az akciékhoz az iizleti és EE. Programok
teriiletén.

o EE programok
< Valtozast célzo erdfeszitések koordinalasa.
+ EE gyakorlati alkalmazasok
< Kiilonb6z6 szerepeket ellaté személyek motivalasa.
» EE folyamatok
< Tevékenységek végrehatasi modjanak meghatarozasa.
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6.4.4 Szervezeti Kulturavaltas

« Kultara
< Szervezet tagjai altal elfogadott értékek, hiedelmek és
elvarasok.
< Magaban foglalja
> Megfigyelt viselkedési szabalyok.
> Munkaszervezetekben érvényesiilo normak.
> Szervezeti tagok altal vallott dominans értékek.
> Szervezet filozofiaja.
o Vallalati politika kdzvetitése az alkalmazottak és
fogyasztok iranyaba.
> Jatékszabalyok.
o Uj alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy
_ elfogadott tagga valjék.
> Erzelmek, klimak kozvetitése a kiilvilag felé.
< Alaptipusok
> Szerepkultura.
> Feladatkultira.
> Hatalomkultura.
> Személykultiara.

o Kultaravaltas
< Szervezet viszonyulasa a kiilso valtozasokhoz a tulélés
érdekében.
< Belso integracioinak megvalositasa.
% Megoldasai
> Integracio
o Kiegyensiilyozottan meg végbe a partnerek kozott.
o Vallalati kultirak és menedzsment gyakorlatanak
osszeolvadasa.
o Nincs dominans partner.
o Nem akarjak a masikra eroltetni a sajat
rendszeriiket.
> Asszimilacio
o Egyik cég kultiraja dominal.
o Dominancia nem erdszakosan jon létre.
0 Megvasarolt cég vezetoi és dolgozoi atveszik a
masik cég gyakorlatat.
0 if)nként lemondas a hagyomanyokrol.
o Ujonnan meghonositando kultira a nagyobb
gazdasagi siker reményében.
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> Szeparacio
o Két vallalati kultira egymas mellett élése
felvasarlas utan is.
o Strukturalis valtoztatas nélkiili tovabbi miikodés.
> Dekulturalizacio
o Egyik vallalat raerolteti kulturajat a megvasarolt
vallalatra.
o Brutalis megoldas.
o Fesziiltségek, nem kivant eredmények.
% Sziikségessége
> Technologiavaltas
o Termelo és szolgaltat6 szféraban az informacios
technologia fejlodése miatt.
> Tudasgyarapodas
o Uj készségek, képességek megteremtésének
igénye.
> Munkaeropiaci valtozas
o Foglalkoztatottak kozvetleniil kitéve a gazdasagi
. kdrnyezet valtozasanak.
> Eletmindség valtozasa
o Uj értékek megteremtodése.
(Empowerment)

6.4.5 Valtozassal szembeni ellenallas

6.4.5.1 Egyéni eredetii okok

« Félelem az Gjtol, ismeretientol.
< Alapveto emberi tulajdonsag.
< Nyugtalansag, aggodas a valtozas kévetkezményei,
kockazata miatt.
» Ragaszkodas a szokasokhoz.
< Begyakorlott munkamaddszer, 6sszeszokott csapat.
% Feladasa nem szivesen torténik egy Uj rendszerért, amely
még nem bizonyitotta be elonyét.
» Fiiggoség 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..
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« Gazdasagi jellegii okok.
< Osztonzési rendszer.
< Teljesitménykovetelmények .
< Motivacios rendszer megvaltoztatasa.
+ Kiilonb6z6 értékelés.
% Helyzet elemzés informacioibol személyek, csoportok

7

eltéré véleményre jutnak.

» Reakciok ciklusa.

< Bénultsag.

< Tagadas.

< Depresszio.

< Elfogadas.

< Kiprdbalas.

< Tudatossag.

< Beépités.

Valtozasokhoz viszonyulas tipikus megjelenései a
valtozas fazisaiban

Aktivitas

Tagadas

Kiprobalas

Bénultsag Ifogadas

1d6
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Bénultsag

> Ertetienseg. N . -

_? Ergssege ligg a valtozas céljanak, okanak ismereteétol.
agadas

> Valtozas erejének kisebbitése, tagadasa.

> Visszavonulas

Depresszio

> Stressz helyzet.

> Szembesiiles a valtozas vitathatatlan tényével.

Elfogadas

> Valtozas altal okozq,tt,valésé,g?al,szembgsiilés.

> Nem a milthoz kotodes, jovo felé fordulas.

Kiprobalas

> Aktiv fazis. L ) i

> Uj viselkedési normak, eletstilusok, modszerek. L,

> Valtozas iranyaba mutato felszabadulo energiak irritalo

erével hatnak.

> Veszélyes helyzet.

Tudatossag

> Valtozassal valé azonosulas

> Valtozas értelmének megértése.

> Valtozas folyamataban valé részvétel tudatos szervezése.

Beepites | ) )

> Beeépiilés az uj szervezetbe, uj rendszerbe.

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

6.4.5.2 Szervezeti eredetu okok

« Hatalmi pozicio és befolyas fenyegetettsége.
<Szervezet tagjai a hatalom és befolyas adott szintjével
rendelkeznek.
<+ Tervezett valtozas érinti a struktuarat.
» Szervezeti struktura.
<*Meglévo stuktira konzervalo erejii.
<J06l leirt munkakorok, szabalyozott folyamatok,
kialakult informacios rendszer, stb..
“Tervezett valtozas a statikus, mechanikus formaban a
status quo-t megvaltoztatja.
» Eroforras korlatok.
+Szervezet nem rendelkezik elég eréforrassal a
valtozasban érintett valamennyi egység igényeinek
kielégitésére.
< Alulmaradtak nyilt vagy burkolt ellenzék.
» Korabbi befektetések hatasai.
<Pl. nincs elég parkolohely Gj bevasarlokézpont
épitésekor.

“Fejlodésre képtelen ember akadalyozdéja a valtozasnak.

> Kihivast jelent munkaja ellatasanak tekintetében.
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« Szervezeten beliili megallapodasok, egyezségek.
<Formalisak.
> Pl. a szakszervezeti megallapodasok az embert

+Informalisak.
> Pl. azonos szervezetek altal Iétrehozott koaliciok

védve gatoljak a technikai fejlodést.

valamilyen cél elérésének megakadalyozasa
érdekében.

6.4.6 Ellenallas lekiizdésének modeszerei

Képzés és
kommunikacié

Informaciéhiany, pontatian
informaciok vagy elemzés.

Meggyozés
eredményeként az
emberek segitenek a
valtozas
bevezetésében.

Részvétel és

Nincs elegend6 informacié

Emberek

bevonas a valtozas elkotelezetté valnak.
megtervezéséhez, masok Rendelkezésiikre allo
elegend6 hatalommal informaciokat
rendelkeznek az megosztjak a
ellenallashoz. folyamat megoldasa
érdekében.
Segitségnyuijtas, | Emberek nehezen Leghatékonyabb
tamogatas alkalmazkodnak uj modszer az
szituaciokhoz. alkalmazkodasi
problémak

megoldasara.

Targyalas és
megegyezés

Jelent6s erdt képvisel6
egyént vagy csoportot a
valtozas hatranyosan érint.

Néha a legkonnyebb
modszer az
erosellendllas
lekiizdésére.

Manipulaci6 és
kooptacié

Mas médszerek nem
hasznalhatdk vagy tul
dragak.

Olcsé és gyors.

Hatranyok

Id6igényes, ha sok a
valtozasban érintett.

Id6igényes, ha a
résztvevok nem
megfeleléen tervezik
a valtozast.

Idérablo, draga,
sikertelen lehet.

Draga, ha egy id6
utan mindenki
mindenrdl targyalni
akar.

Késobb poblémakat
okozhat, ha rajénnek,
hogy manipulaltak
Oket.
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Szervezetfejlesztési folyamatmodell

Osszeiitkézés a kérnyezeti
valtozasokkal, lehetéségekkel,
problémakkal.

Szervezetet éro
hatasok azonositasa

Valtozasok értékelése
és megerositése

. Képzés a szervezetet
ért hatasok megértetésének
biztositasara.

, Valtozasi
és fejlesztési
tevékenységek.

Valtozasban valo

Valtozasok pontos
érdekeltség biztositasa.

céljainak azonosita

Erintettek

szilkségleteinek
felismerése.

MUNKAUGYI
KAPCSOLATOK
RENDSZERE
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o Munkaplac
% Munkaadok, munkavallalok.

« Erdekellentét
< Munkaad6—=Profit, piaci részesedés, névekedés
< Munkavallalé—=Bér, biztonsag, munkafelté- telek,
érvényesiilés.
« Hatalmi aszimmetria—> Osszefogas, kollektiv fellépés.

¢ Sajat eroforrasok = Célok megvaldsitasa.

1 Munkaligyi kapcsolatok

Munkaeroépiaci partnerek intézményesitett egyiittmiikodése.
+ Kapcsolatrendszer———= Két érdekszféra integralasa.
 Targyalas—Erdekkiilonbségek feloldasa.
o Hatalmi viszonyok atirasa — Egyenrangu felek.
¢ Munkavallalé6i érdekek képviselete.

o Megfelelés a munkavallalé hossz tavi, az EE-t stratégiai
tényezoként kezelo érdekének.
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1.1 Munkaiigyi kapcsolatok dimenzioi

> Individualis vagy kollektiv érvényesitési stratégia.
> Participacio vagy kollektiv targyalas.
o Participacio
<Vélemény nyilvanitasi lehetdség a vallalatiranyitasi és
iizemi dontési folyamatokba.
o Kollektiv targyalas
“Elosztasi viszonyokban megjeleno ellentét feloldasa.
> Mikro/mezo/makro szintii szervez6dés.
o Tartalmi vonatkozasok.
* Magasabb szint{i megallapodas befolyasolja az alacsonyabb
szintiieket.
> Harompolusu kapcsolat.
o Munkaerépiac—>Kormanyzati, onkormanyzati, politikai
szempontok célok érvényesitése

2 Erdekképviseletek

o Ko6zos fellépés modja.
» Egyenrangu partnerkapcsolat.
[ ]
% Tul sok a szerepl6o —> Kapcsolatok szervezése nehéz.
< Egyedi érdekérvényesités <—Aszimmetrikus eréviszonyok

2.1 Munkavallaloi érdekképviseletek

2.1.1 Szakszervezetek

o Onkéntes és hosszu tavra létesitett munkavallaléi
szovetségek.

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

o Kiildetés

+Kiils6- bels6 munkaeropiaci események munkavallalok
javara forditasa.

o Csak a munkaviszonnyal, szervezeti miikodéssel
kapcsolatos érdeket véd.

o Szervezodésre nincs egységes modell.
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2.1.1.1 Tagolodas

> Vertikalis

< Orszagos, regionalis, vallalati.
> Horizontalis

% Szakmai és agazati.

< Egység és orientacios.

Szakmai

> Adott szakma munkavallaléit képviselik.

> Homogén tagsag — Kevesebb bels6 érdekkonfliktus, egyezo
igények.

> Vallalat dolgoz6i —Sokféle szakma —> Sok szakszervezet =—>
Rivalizalas — Erdekképviselet hatékonysaganak
csokkentése, kapcsolattartas nehezitése.

Agazati

Adott iparag, gazdasagi agazat dolgozoi.

Szakmai jellegtdl fiiggetien.

Vallalati vagy teriileti elhelyezkedéstdl fiiggetien.

Egy szakszervezet <—>Munkaado.

Hatékony koordinacio, kevesebb megosztottsag, egyszeriibb
kapcsolattartas.

Kiilonb6z6 foglalkozasok—=>Egyeztetési nehézségek.
(Dominans érdekcsoport.)

YV VVVVYVY

Szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

I |

X szakmai Y szakmai Munkaadéi
szovetség szovetség szovetség
X1 szakmai Y1 szakmai a
szakszervezet szakszervezet 1. munkaado
X2 szakmai Y2 szakmai a
szakszervezet szakszervezet S Bl
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Agazati szakszervezetek kapcsolatrendszere

Agazati szakszervezeti Agazati munkaadoi
szovetség szovetség
1. vallalati 2. vallalati a .
szakszervezet szakszervezet mo B ol
i :
1 1
L N |
1
1
A 11
Erdekcsoportok Erdekcsoportok
Egység

Orientacios
> Alapveto érdekképviseleti jelleg mellett nyelvi,
nemzetiségi, felekezeti, vallasi iranyultsag

> Nyitott minden munkavallalo felé

> Erositi a belso osszetartast, de kirekeszto.

2.1.2 Kamarak

Kereskedelmi, ipari vagy értelmiségi érdekvédelmi testiilet

2.1.3 Egyéb tarsadalmi egyesiiletek
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2.2 Munkaltatoi érdekképviseletek
2.2.1 Szovetseg

Onkentesseg és a koalicids szabadsag elve alapjan.
Sajat érdekek védelmében.
Agazatl elven szervezodnek
Reglonalls tagozatok és orszagos cslicsszovetségek.
Kiilonbségek sajat funkciétél fiiggden
v Kétpélusu kapcsolat vagy kormanyzati szint
befolyasolasa.
v'Koordinalé, egyeztetd, szolgaltaté szerep vagy erds,
]elentos mértekben centralizalt dontésekre épito
szovetség.

2. 2 2 Gazdasagi kamarak

» Orszagokban szervezddésiik és szerepiik kiilonb6zo.

o Eurépaban kézjogi kamarak, kotelezo tagsaggal
rendelkeznek.

* Gazdasagi szervezetek 6nkormanyzataként kézjogi
feladatok ellatasa.

o Képviselhetik a vallalkozasok k6zos gazdasagi érdekeit a
kormanyzati-6nkormanyzati szféra el6tt, és a piaci
verseny tisztasagat megsért6kkel szemben.

3 Kollektiv targyalasok

o Cél
> Munkavallalo és munkaado k6zotti szerzodés megkotése.
(Kollektiv szerzodés.)

e Tartalma
> Jovedelem.
(Tarifak, béremelési iitem, kiilonb6z6 juttatasok.)
> Munkafeltételek.
(Munkaidd, szabadsag, képzés, stb..)
> Két fél kozotti kapcso atok.
(Elvek, normak és szabalyok.)

e Alapelvek

> Munkaerd-piac szereplomek kell egyezségre jutniuk.
(Piackorrekcios szerep

> Konfliktusokat feloldasa targyalasok atjan.
(Kapcsolattartas, egyiittmiikodés — Konfliktuskezel6
megoldasok)

> Véso eset

v'Munkaharc.
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e Szabalyok

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

> Megegyezési szandék elvarasa.

> Kompromisszum- és konszenzuskészség.
(Masik fél érdekei is l1étezoek.)

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

> Jog és felelosség vallalasa.

> Kolcsonos szerzodéses kotelezettség vallalasa.

> Békekotelezettség.

> Joléti elv.

> Azonos megitélés elve.

3.1 Folyamata

3.1.1 Elokészitese

3.1.1.1Belso elokészités

0 Gazdasagi feltételek, adottsagok és lehetoségek vizsgalata
* Kovetelések alapja
v Inflacids értékvesztés, gazdasagi novekedésbél
adodo részesedés.
o Gazdasag egésze (adott agazat, vallalat) — Jelenlegi és
varhato valtozas .
« Piaci helyzet, jovedelmez6ségi, elosztasi, novekedési
esélyek.
¢ Munkaeroépiac.
(Foglalkoztatasi, jovedelmi helyzet.)
o Hatalmi szituacio, erépozicié felmérése.
» Szervezettségi fok.
(Tagsag elszantsaga, konkurencia-viszonyok.)
o Illeszkedés a tagabb érdekképviseleti szovetség globalis

=7 az

o Kézvélemény.
(Munkavallaléi, munkaadéi oldal népszeriisége, politikai
sulya.)
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o Varhato targyalasi sav meghatarozasa.
(Megtargyalando témak, kovetelések,igények.)
o Delegacio 6sszeallitasa, stratégia meghatarozasa.
e Indulé ajanlat.
o Masik oldal varhaté magatartasa —Taktika, stilus
» Delegacio vezetdjének kijelolése — Delegacio
osszefogasa, stratégia érvényesitése.

3.1.1.2 Kiilso elokészités

0 Kornyezeti feltételek kedvezé alakitasa
(Tagsag, szovetség, kozvélemény, sajto.)

3.1.2 Lefolytatasa

» Elozetes kapcsolatfelvétel.
v Anyagok atadasa, kovetelések ismertetése, javaslat.
v Esetleges , puhatoldézas”.
v Kotelezettség nélkiili eropozicio felmérés.
+ Tényleges targyalas.
v Allaspontok konfrontacidja.
(Javaslatok iitkoztetése.)
v'Részletes tanacskozas.
(Allaspontok kifejtése, megvitatasa)
v'Masik fél taktikai puhitasa.
v Tanacskozas kisebb bizottsagokban.
(Szakértok)
v'Dontési krizis.
(Targyalasi eredmények, lehetoségek, kovetkezmények
mérlegelése alapjan)
v'Engedmények megfontolasa <—— Masik fél ajanlata
v'Megegyezés.
(Targyalas végeredménye.)
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3.1.3 Utoélete

» Eredmény elfogadtatasa—— Delegacioét kikiild6
érdekképviseleti testiilet~— Erdekképviseleten beliili
egyeztetés.

¢ Megallapodas kihirdetése.

o Utdlagos értékelés = Kovetkeztetések. (Elokészités,
taktika eredményessége, delegacio osszeallitasa,
munkaja)

¢ Ellen6rz6 mechanizmusok—=>Megallapodas betartasa.

Targyalas folyamata

; Kornyezeti szituacio Targyalo felek

l |

Targyalasi szituacio |

1

|

: ------------------ »| Targyalas elokészitése |
i |
e 1 Térgyalés folyamata |
1

;— ----------------- - Targyalas eredménye |
T |

i | Eredmény elfogadasa |

l

| Megvalésulas kévetése |
T

1
1
1
: | Eredmény értékelése |
1
1
1
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3.2 Targyalasi taktikak
» El6készités, lebonyolitas, lezaras folyamataban alkalmazott
magatartas

o Cél
+ Sajat targyalasi pozicio, elérhet6 eredmény pozicid javitasa

3.2.1 Lebonyolitassal kapcsolatos elemek

. Téreyalési szint.

o Vallalati, agazati, makro. _ )
0 ngﬂobb poziciot jelento szintre terelni!
o Kialakult hagyomanyok.
o Kialakult hag k
. Tar&yalaso,!( idoszaka.

o Kedvezo eroviszonyok. o i
('{grmeles szezonalitasa, forgalom idobeli valtozasa,
stb..

. Tér?yalas”helye.
o Ismeros hely. =
v Erositi a poziciot.

o Semleges hely. | | ) )

v Fiiggetlenség érzése = Oldottabb vélemény
..., nyilvanitas
+ Ulésrend, kérnyezet. . ., .

o Adott _szemel¥(sulya delegacion beliil. L

o Fényviszonyok, akusztika, szellozés, technikai

, feltetelek.

+ Targyalo bizottsag. = | e .

0 Minden targyalando kérdés = Szakeértoi részvetel.

o Kiegyensulyozott emberi kapcsolat. , A

0 Alkalmazando stilus, taktika iigyében egyeteértes.

. Tarﬁya!_asok elndklése. . y
0 Kozos megegyezeéssel semleges elndk felkerese.
o Kulcspozicio.
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3.2.2 Ajanlattal kapcsolatos elemek

o Targyalasi sav: Két elvaras, ajanlat kozotti intervallum.
¢ Aspiracios szint: Elérendo cél

¢ Minimalpozicio: Als6 hatarérték

¢ Induld ajanlat: Targyalas kezdése

» Mozgastér
o Indulo kovetelések rogzitése mindkét részrol
o Engedmények ,intervalluma”
o Minimal és aspiracios szint kiilonbsége
o Tul sziik: Nehéz megegyezési lehetdség
o Tual nagy: Komolytalansag veszélye

» Csomagmodszer
o Bér, munkaidd, potlék, munkafeltételek, stb..
0 Széles kombinacids lehetéség
o Nehezen attekintheté < Kiilonb6z6 dimenzioju tételek

« Valos és latszatpoziciok felépitése
o Ajanlat: Latszatpozicio
o Csomagban kevésbé fontos (fontosnak feltiintetett)
tételek = Mozgastér novelése

3.2.3 Folyamat soran alkalmazott elemek

3.2.3.1 Nyomasgyakorlas (pozicidszerzés)
« Poziciészerzés szakmai érvekkel.
< K6vetelés 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..
+ BIGff.
% Fél tudatos megtévesztése adatokkal vagy fenyegetéssel.
(Hiteltelenné valas veszélye.)

3.2.3.2 Integrativ (masik fél megnyerése)
» MeggyoOzés.
+ Szakmai érvek sajat allaspont igazolasara.
» Kozos megoldaskeresés.
< Egyiitt, mindkét fél szamara elfogadhatd, kélcsonésen
elonyds eredményt.
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3.2.3.3 Beallitodas (targyalam legkor)
+ Kooperativ targyalasi Iégkor kialakitasa. .

< Kompromisszumkészség hangsulyozasa — Fesziiltsegek

csokkentése. )
* Felelosség kiviilre helyezese.
(,,Biinbak™) .

+ Kompromiszumkeészség jelzése.

< Engedmények. .
0 Grakran szimbdlikus jellegi. i
o Oldja a fesziiltséget, bizalmatlansagot.

3.2.3.4.Megallapodas elerése

+ Engedmények . o o )

+ Hiteltelesség megorzése —> Mértek, idozités fontossaga.
+ Csomagtaktika )

< Egyutt vagy elemenként??

o Egyiitt . . . ..
v Egyszeriibb szakszeriibb, kevesebb esély az egyiittes
optimumra.

o Elemenként
v Kezdés a legnehezebbel, vagy a legkdnnyebbel.
- Differencialas és médositas L. .
<> ::érl't ;}gm elérhet6, az igény moédositasaval elfogadhatdova
ehetd.

Kollektiv targyalasok eredményét befolyasolo tényezok

Gazdasagi tényezok

Targyalasi tényezok
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3.2.4 Megallapodas elfogadtatasaval

kapcsolatos elemek

v Sajat szervezeten beliil. i i

v'Megallapodas elfogadtatasa az érdekképviseleti
testiilettel. . )

v'Delegacio munkajanak elismerése.

Folyamatos konzultacio.

Utdlagos elfogadtatas. ,

o Ervként a masik fél szempontjainak kiemelése.

o Delegacio tagjai k6zott érdekképviseletek vezet6i m===)>
Személyes hitelesités.

Kdvetés,utanzas. )
0 Nincs objektiv egzakt merce.
o Elfogadhatd, amit mashol elfogadtak.

4 Participacio

VVVY VY

v

~Részvételi lehetéség” vallalati dontésekben.
Vallalat vagy intézmény miikodésének, vezetdi dontések
befolyasolasa.
Vezetok intézkedési, dontési hataskorének korlatozasa.
Munkaado egyoldali hatalmi jogositvanyainak korlatozasa
Demokracia iizemi megjelenése.
Munkavallaloi érdekképviselet lehet6ségének megteremtése a
munkavallalokat érinto vallalatiranyitasi és Gizemi
dontésekben.
Alapelvek
+ Autondmia
o Nem kozvetlen munkavallaléi részvétel, hanem
képviseletet.
o Fiiggetlen a menedzsmenttol és valasztoitol.
o Visszahivhato.
« Egyiittmiikodés
0 Uzem joléte érdekében egyiittmiik6do,
kompromisszumkész és békés magatartas.
« Bizalom.
o Egyiittmiikodés feltétele
o Konfliktust szféran kiviilre helyezése
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