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1 Alapfogalmak1 Alapfogalmak
1.1 Termelési tényezők1.1 Termelési tényezők

•• ((LdLd! Közgazdaságtan)! Közgazdaságtan)

1.2 4M modell1.2 4M modell
•• Vállalat vezetésének feladata a tényezők sikeres Vállalat vezetésének feladata a tényezők sikeres 

kombinálása.kombinálása.

M2: Emberi 
erőforrás (Man)

M1: Pénzügyi 
erőforrás
(Money)

M3: 
Technológiai 

erőforrás (Ma-
nufacturing)

M4: Piac 
(Market)

Vezetés

22 MenedzsmentMenedzsment
•• Folyamat, amelyet több vagy egy személy végez mások Folyamat, amelyet több vagy egy személy végez mások 

tevékenységének koordinálására meghatározott eredmények, tevékenységének koordinálására meghatározott eredmények, 
célok elérése érdekében.célok elérése érdekében.

•• Nem bizonyos szakma vagy gazdasági ágazat témakörébe Nem bizonyos szakma vagy gazdasági ágazat témakörébe 
tartozik.tartozik.

•• Emberek valamilyen céllal együtt tevékenykednek.Emberek valamilyen céllal együtt tevékenykednek.
•• A menedzsmenttudományA menedzsmenttudomány

�� Eredményes és hatékony csoportos tevékenység.Eredményes és hatékony csoportos tevékenység.
�� Egyéni és szervezeti működés tudománya.Egyéni és szervezeti működés tudománya.
�� Módszerek, gyakorlati tapasztalatok és elméletek Módszerek, gyakorlati tapasztalatok és elméletek 

rendszerbe foglalt együttese.rendszerbe foglalt együttese.
�� Egyének csoportban, szervezetben tevékenykedve hogyan Egyének csoportban, szervezetben tevékenykedve hogyan 

érik el a kitűzött célokat (eredményesség) a lehető legjobb érik el a kitűzött célokat (eredményesség) a lehető legjobb 
hatásfokkal (hatékonyság).hatásfokkal (hatékonyság).

�� Eredményesség mértéke: input/output.Eredményesség mértéke: input/output.
��Produktivitás, termelékenység, stb..Produktivitás, termelékenység, stb..
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3 Menedzsment feladatok3 Menedzsment feladatok
•• Tervezés Tervezés 

�� Kigondolni, újragondolni valamit.Kigondolni, újragondolni valamit.
•• Szervezés Szervezés 

�� Létrehozni, átalakítani, megszüntetni.Létrehozni, átalakítani, megszüntetni.
•• Vezetés Vezetés 

�� Szervezet tagjainak befolyásolása azért, hogy a célok Szervezet tagjainak befolyásolása azért, hogy a célok 
elérése érdekében tevékenykedjenek.elérése érdekében tevékenykedjenek.

•• IrányításIrányítás
�� Meglévő működtetése.Meglévő működtetése.

4 Menedzser funkciók4 Menedzser funkciók
4.1 Személyek közötti funkció4.1 Személyek közötti funkció

�� Névleges (Névleges (figureheadfigurehead) szerepkör) szerepkör
��Törvények, Törvények, térsadalomtérsadalom által előírt által előírt kötelezettségőlkötelezettségől

fakadó rutinok.fakadó rutinok.
�� Tényleges (Tényleges (leaderleader) szerepkör) szerepkör

��Beosztottakért (motiváció, aktivitás, képzés, stb..) Beosztottakért (motiváció, aktivitás, képzés, stb..) 
vállalt felelősség.vállalt felelősség.

�� Kapcsolattartó (liaison) szerepkörKapcsolattartó (liaison) szerepkör
��Külső kapcsolatrendszer (segítség, támogatás, Külső kapcsolatrendszer (segítség, támogatás, 

információ, stb..)információ, stb..)

4.2 Informális funkció4.2 Informális funkció
�� Felügyelői (monitor) szerepkörFelügyelői (monitor) szerepkör

��Szervezet és környezet megértése céljából belső és Szervezet és környezet megértése céljából belső és 
külső információk keresése, fogadása.külső információk keresése, fogadása.

�� Terjesztői (Terjesztői (disseminatordisseminator) szerepkör) szerepkör
��Külső, belső információk szervezet tagjai felé Külső, belső információk szervezet tagjai felé 

továbbítása.továbbítása.
�� Szóvivői (Szóvivői (spokermanspokerman) szerepkör) szerepkör

��Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. külső Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. külső 
környezet felé közvetítése.környezet felé közvetítése.

��Szakértői magatartás.Szakértői magatartás.

4.3 Döntési funkció4.3 Döntési funkció
�� Vállalkozói (Vállalkozói (enterpreneurenterpreneur) szerepkör) szerepkör

��Projektek kezdeményezése.Projektek kezdeményezése.
��Projektek felügyelete.Projektek felügyelete.

�� Zavarkezelő (Zavarkezelő (disturbancedisturbance handlerhandler) szerepkör) szerepkör
��Váratlan zavar esetén zavar elhárítását célzó Váratlan zavar esetén zavar elhárítását célzó 

tevékenység. tevékenység. 
��Felelősségvállalás.Felelősségvállalás.

�� ErőforrásErőforrás--biztosító (biztosító (resourceresource llocatorllocator) szerepkör) szerepkör
��Erőforrás elosztásokért felelősség vállalása.Erőforrás elosztásokért felelősség vállalása.

�� Tárgyaló (Tárgyaló (negotiatornegotiator) szerepkör) szerepkör
��Tárgyalásokon a szervezet képviselete.Tárgyalásokon a szervezet képviselete.
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TUDÁSALAPÚ TUDÁSALAPÚ 
TÁRSADALOMTÁRSADALOM

1 Társadalom1 Társadalom
�� Köznapi értelmezésKöznapi értelmezés

��Nagyobb embercsoport.Nagyobb embercsoport.
��Meghatározott rend szerint együtt élnek. Meghatározott rend szerint együtt élnek. 

�� Társadalomtudományos meghatározásTársadalomtudományos meghatározás
��Politikai uralom egy adott rendszerének alávetett, Politikai uralom egy adott rendszerének alávetett, 

különálló területen élő és a körülöttük lévő különálló területen élő és a körülöttük lévő 
csoportoktól eltérő identitással rendelkező emberek csoportoktól eltérő identitással rendelkező emberek 
csoportja. csoportja. 

��Legtöbb interakció a csoporttagok között történik.Legtöbb interakció a csoporttagok között történik.
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2 Gazdaság szerkezete2 Gazdaság szerkezete
2.1 Gazdasági szerkezet átalakulása2.1 Gazdasági szerkezet átalakulása

�� I. II. III. szektor részarányainak változása.I. II. III. szektor részarányainak változása.
�� Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
��Szolgáltatások vezető szerepe.Szolgáltatások vezető szerepe.

��Föld/alapanyagFöld/alapanyag
��MunkaerőMunkaerő
��TőkeTőke
Gazdagodás az Gazdagodás az 
iparból és a iparból és a 
mezőgazdaságból mezőgazdaságból 

��TechnológiaTechnológia
��TudásTudás
��Vállalkozói TőkeVállalkozói Tőke
Gazdagodás a tudásból Gazdagodás a tudásból 

és a szolgáltatásbólés a szolgáltatásból
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2.2 Tudásalapú gazdaság2.2 Tudásalapú gazdaság

�� TudásintenzívTudásintenzív iparágak megerősödése, előtérbe kerülése.iparágak megerősödése, előtérbe kerülése.

�� Hozzáadott érték forrása nagymértékben az emberi Hozzáadott érték forrása nagymértékben az emberi 
szakértelem, tudás.szakértelem, tudás.

�� Szervezeti tanulásSzervezeti tanulás
��Nagyobb tudáskombináció létrehozása.Nagyobb tudáskombináció létrehozása.

(Megjelenik a termékekben is.) (Megjelenik a termékekben is.) 

�� Anyagi jellegű hozzáadott értékben „utazók” lemaradnak. Anyagi jellegű hozzáadott értékben „utazók” lemaradnak. 

�� Ezek a termékek, iparágak egyre inkább a fejlődő Ezek a termékek, iparágak egyre inkább a fejlődő 
országokban.országokban.

2.3 Következmények2.3 Következmények
�� Vállalat piaci értékének, versenyképességének Vállalat piaci értékének, versenyképességének 

megítélésében a mérleg szerinti vagyona mellett egyre megítélésében a mérleg szerinti vagyona mellett egyre 
jelentősebb szerepe van intellektuális tőkéjének is.jelentősebb szerepe van intellektuális tőkéjének is.

�� Új trendÚj trend
��Szellemi javakkal történő gazdálkodásSzellemi javakkal történő gazdálkodás
��Humán tényezők felerősödéseHumán tényezők felerősödése

�� Szervezet sikereinek meghatározó tényezője intellektuális Szervezet sikereinek meghatározó tényezője intellektuális 
tőkéjük hatékony felhasználása és fejlesztése. tőkéjük hatékony felhasználása és fejlesztése. 

�� Humán gondolkodási tevékenység automatizálása.Humán gondolkodási tevékenység automatizálása.
��Vállalat tudását az emberek tudása jelenti. A Vállalat tudását az emberek tudása jelenti. A 

számítógépes rendszerek segítséget jelentenek. számítógépes rendszerek segítséget jelentenek. 
(Kapacitás, gyorsaság, stb..)(Kapacitás, gyorsaság, stb..)
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Vállalati tőkeösszetételVállalati tőkeösszetétel

Vállalkozás tőkéje

Pénzügyi tőke Intellektuális  tőke

Kapcsolati  tőke Humán tőkeSzervezeti tőke

Vállalkozás tőkéje

Pénzügyi tőke Intellektuális  tőke

Kapcsolati  tőke Humán tőkeSzervezeti tőke

IntellektuálisIntellektuális tőketőke

•• PénzbenPénzben nemnem fejezhetőfejezhető kiki..
•• SzellemiSzellemi tevékenységtevékenység eredményeeredménye..

KapcsolatiKapcsolati tőketőke

•• KülsőKülső struktúrákstruktúrák..
•• Vevőkkel,Vevőkkel, szállítókkal,szállítókkal, ügyfelekkel,ügyfelekkel, stbstb.... kialakítottkialakított

kapcsolatokkapcsolatok..
•• Elosztási,Elosztási, értékesítésiértékesítési csatornákhozcsatornákhoz valóvaló hozzáféréshozzáférés

lehetőségelehetősége..
•• SzervezetSzervezet tagjaitagjai hozzákhozzák létrelétre..
•• SzemélyfüggetlennéSzemélyfüggetlenné válnakválnak..

(Cég(Cég hírnevehírneve..))
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SzervezetiSzervezeti tőketőke
•• Belső struktúrák.Belső struktúrák.
•• Korábbi működés eredménye.Korábbi működés eredménye.
•• SzemélyfüggetlenSzemélyfüggetlen..
•• InmateriálisInmateriális javak.javak.

(K+F, márkanév.) (K+F, márkanév.) 
•• InfrastruktúrálisInfrastruktúrális eszközök. eszközök. 

(Vezetés filozófiája, szervezeti kultúra, kommunikációs (Vezetés filozófiája, szervezeti kultúra, kommunikációs 
rendszer.)rendszer.)

HumánHumán tőketőke
•• AzAz észész..
•• AA dolgozókdolgozók tudásatudása
•• KépességKépesség tárgyitárgyi ésés eszmeieszmei vagyonvagyon létrehozásáralétrehozására..
•• FüggFügg

�� Felszíni és mélyszintű tudás.Felszíni és mélyszintű tudás.
(Jelenlegi teljesítőképesség, jövőbeli tanulóképesség.)(Jelenlegi teljesítőképesség, jövőbeli tanulóképesség.)

�� Kompetenciák.Kompetenciák.
�� Innovációs képesség.Innovációs képesség.
�� Munkamorál.Munkamorál.

„„HONNANHONNAN--HOVÁ”HOVÁ”
átfogó történeti íve, fejlődési trendátfogó történeti íve, fejlődési trend
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1 Múlt1 Múlt
„„Rendszer, szabályozottság”.Rendszer, szabályozottság”.

1.1 Környezet1.1 Környezet
•• Relatív stabilitás.Relatív stabilitás.
•• Piacokon extenzív növekedés.Piacokon extenzív növekedés.
•• Környezeti folyamatok előreláthatóak.Környezeti folyamatok előreláthatóak.
•• Operatív válasz.Operatív válasz.
•• ReagálóReagáló--reaktív magatartás.reaktív magatartás.
•• Belátható jövőre vonatkozó alternatívák előrejelzése. Belátható jövőre vonatkozó alternatívák előrejelzése. 

(Tervezés, költségvetési keretek, célok lebontása szervezeti (Tervezés, költségvetési keretek, célok lebontása szervezeti 
egységekre, vezetőkre.)egységekre, vezetőkre.)

•• Minőség a gyártó által definiált.Minőség a gyártó által definiált.
•• Verseny az árak körül forog.Verseny az árak körül forog.
•• Hatalmi struktúrát dominálja. Hatalmi struktúrát dominálja. 

�� Kritikus funkcióKritikus funkció
��Termelés.Termelés.

�� Kritikus tudásKritikus tudás
��Műszaki, mérnöki ismeretek.Műszaki, mérnöki ismeretek.
��Sok műszaki felsővezető. Sok műszaki felsővezető. 

1.2 Munkavállaló1.2 Munkavállaló
•• Sikerhez szükséges képességeiket a vezetőknek, szervezetnek Sikerhez szükséges képességeiket a vezetőknek, szervezetnek 

kell fejlesztenie.kell fejlesztenie.
•• Vezetői támogatásra szorulnak a technológia, Vezetői támogatásra szorulnak a technológia, 

eszközhasználat, döntési kritériumok szabályok terén.eszközhasználat, döntési kritériumok szabályok terén.
•• Alacsonyabb rendű szükségletek kielégítése.Alacsonyabb rendű szükségletek kielégítése.
•• Domináns szükségletek kielégítése szervezeten kívül.Domináns szükségletek kielégítése szervezeten kívül.
•• KalkulatívKalkulatív sstratégia. tratégia. 

�� Adott erőkifejtésért maximális javadalmazás.)Adott erőkifejtésért maximális javadalmazás.)
•• Nem vállal felelősséget, nem kezdeményez.Nem vállal felelősséget, nem kezdeményez.
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1.3 Szervezeti vezetési modell1.3 Szervezeti vezetési modell
•• Központi figura a vezető. Központi figura a vezető. 

�� Kialakítja, fenntartja, fejleszti a stratégiát, célrendszert, Kialakítja, fenntartja, fejleszti a stratégiát, célrendszert, 
szervezeti struktúrát és rendszereket, szabályokat és szervezeti struktúrát és rendszereket, szabályokat és 
eljárásokat.eljárásokat.

•• SikerSiker
�� Teljesítmény = Specializáció + Szabályozottság.Teljesítmény = Specializáció + Szabályozottság.

•• Munkakörök, feladatok ezekhez kapcsolódó szabályrendszer Munkakörök, feladatok ezekhez kapcsolódó szabályrendszer 
kialakítása.kialakítása.
�� EEredmény a rendszer és nem a munkavállaló függvénye. redmény a rendszer és nem a munkavállaló függvénye. 
�� Olyan rendszer létrehozása, amelyben nem lehet rosszul Olyan rendszer létrehozása, amelyben nem lehet rosszul 

teljesíteni.teljesíteni.
•• FeladatcentrikusFeladatcentrikus vvezetőezető--beosztott kapcsolat.beosztott kapcsolat.

�� Feladatleosztás, szabályok részletezése, ellenőrzése a Feladatleosztás, szabályok részletezése, ellenőrzése a 
szabályok betartásának.szabályok betartásának.

•• MagatartáskontrollMagatartáskontroll
�� Szabályok betartása. Szabályok betartása. 
�� Magatartás normához igazítMagatartás normához igazítása,ása, a norma helyességéa norma helyességéneknek

megkérdőjelezmegkérdőjelezése nélkülése nélkül..
�� Változtatási igény forradalmi hatású.Változtatási igény forradalmi hatású.

•• Tanulás, fejlesztés a vezető feladata, ő oldja meg a külső, Tanulás, fejlesztés a vezető feladata, ő oldja meg a külső, 
belső problémákat.belső problémákat.

•• Munkavállaló érdemi döntést nem hoz, szabálykövető, Munkavállaló érdemi döntést nem hoz, szabálykövető, 
szabályokba kódolt döntéseket hoznak a szabályokban szabályokba kódolt döntéseket hoznak a szabályokban 
rögzített tényállás után.rögzített tényállás után.

•• Jó rendszer megalkotása + magatartáskontroll.Jó rendszer megalkotása + magatartáskontroll.
•• KérdésekKérdések

�� Egyéni vagy csoportos teljesítményt kellEgyéni vagy csoportos teljesítményt kell--e mérni?e mérni?
�� Szabálykövető feladat végrehajtás (erőfeszítés) vagy Szabálykövető feladat végrehajtás (erőfeszítés) vagy 

teljesítmény (eredmény) a teljesítményértékelésben?teljesítmény (eredmény) a teljesítményértékelésben?
�� Lojalitás a hatalmi struktúra stabilizálódásához való Lojalitás a hatalmi struktúra stabilizálódásához való 

hozzájárulás?hozzájárulás?
�� Kiválasztás alapjaKiválasztás alapja

��LoyalitásLoyalitás vagy szaktudás?vagy szaktudás?



11

2 Jövő2 Jövő
„„EmpowermentEmpowerment””

2.1 Környezet2.1 Környezet
•• Komplex, változó, előre nem jelezhető, turbulens, Komplex, változó, előre nem jelezhető, turbulens, 

kiszámíthatatlan, váratlan, meglepetésszerűkiszámíthatatlan, váratlan, meglepetésszerű
�� Szervezetekben új alkalmazkodási stratégia.Szervezetekben új alkalmazkodási stratégia.

•• Lehetőségek, fenyegetések részben jelezhetők előre.Lehetőségek, fenyegetések részben jelezhetők előre.
•• Verseny színtere globális.Verseny színtere globális.
•• OligopolOligopol piac piac 

(Globális beszerző, gyártó, értékesítő konglomerátum, termel, (Globális beszerző, gyártó, értékesítő konglomerátum, termel, 
termeltet, értékesít.)termeltet, értékesít.)

•• Üzleti kockázat mellett megnőtt a különböző szervezeti Üzleti kockázat mellett megnőtt a különböző szervezeti 
kultúrák egymásra hatása, egymás mellett élése.kultúrák egymásra hatása, egymás mellett élése.

•• Termékek életciklusa lecsökkent.Termékek életciklusa lecsökkent.
�� Erkölcsi avulása gyorsabb, mint fizikai Erkölcsi avulása gyorsabb, mint fizikai amorticációjaamorticációja..

•• Szervezetek életgörbéje rövidebb.Szervezetek életgörbéje rövidebb.
�� Beolvadás, felvásárlás, eltűnik)Beolvadás, felvásárlás, eltűnik)

•• Reakcióidő rövidül.Reakcióidő rövidül.
(Válaszadás a piaci, környezeti kihívásokra). (Válaszadás a piaci, környezeti kihívásokra). 

•• Nincs nyugalmi periódus, folyamatos változtatás. Nincs nyugalmi periódus, folyamatos változtatás. 
�� Egyik program hatása még nincs meg, másik program már Egyik program hatása még nincs meg, másik program már 

indul. indul. 
�� Az idővel lépéstartás jellemzője, hogy a szervezetek olyan Az idővel lépéstartás jellemzője, hogy a szervezetek olyan 

beruházásokba beruházásokba kénytelenek kénytelenek fogfognini, melyekről nem tudják, , melyekről nem tudják, 
hogy megvalósulások idejére milyen piaci, környezeti hogy megvalósulások idejére milyen piaci, környezeti 
igényeket fognak kielégíteni. igényeket fognak kielégíteni. 

�� Ritmus! Ritmus! 
��Piaci szereplők dinamikáját, saját célok elérésére Piaci szereplők dinamikáját, saját célok elérésére 

szolgáló gyors, rugalmas, egyensúlyt tartószolgáló gyors, rugalmas, egyensúlyt tartó stratégia.stratégia.
•• Hozzáadott értékben megnőtt a tudás súlyaHozzáadott értékben megnőtt a tudás súlya..
•• Szervezeti tanulás révén nagyobb tudáskombináció Szervezeti tanulás révén nagyobb tudáskombináció 

létrehozása.létrehozása.
�� Megjelenik a termékekben is. Megjelenik a termékekben is. 

•• Anyagi jellegű hozzáadott értékben „utazók” lemaradnak.Anyagi jellegű hozzáadott értékben „utazók” lemaradnak.
�� Fejlődő országok termékei, iparágai.Fejlődő országok termékei, iparágai.

•• Minőség a vevő által definiált. Minőség a vevő által definiált. 
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2.2 Munkavállaló2.2 Munkavállaló
•• Magasan képzett, problémamegoldó, képesség, készség.Magasan képzett, problémamegoldó, képesség, készség.

�� Iskolai tanulmányok.Iskolai tanulmányok.
�� Szervezet is kiegészítheti.Szervezet is kiegészítheti.

•• Munkavállaló rendelkezik valamilyen egyedi Munkavállaló rendelkezik valamilyen egyedi 
tudáskombinációval, tudáskombinációval, tacittacit tudással.tudással.

•• Birtokolják a folyamatok, eljárások, technológia, Birtokolják a folyamatok, eljárások, technológia, 
eszközhasználat tudásáteszközhasználat tudását..

•• Tudásuk Tudásuk meg is haladhatja a vezetőmeg is haladhatja a vezető tudásszintjét.tudásszintjét.
•• Alacsonyabb rendű szükségletek már kielégítettek, a felsőbbAlacsonyabb rendű szükségletek már kielégítettek, a felsőbb

szintűek szintűek motiváltak.motiváltak.
�� Önmegvalósításra törekvő, kezdeményező, felelősséget Önmegvalósításra törekvő, kezdeményező, felelősséget 

vállaló munkavállaló felhatalmazása és fejlesztése.vállaló munkavállaló felhatalmazása és fejlesztése.
•• Igyekezet a szervezeti és egyéni célok összhangjának Igyekezet a szervezeti és egyéni célok összhangjának 

megteremtésére.megteremtésére.
�� Munkavállaló személyes sikerét abban látja, hogy a Munkavállaló személyes sikerét abban látja, hogy a 

szervezetét sikeressé teszervezetét sikeressé tegye.gye.
�� EEgyik alapkonfliktus megszűnik.gyik alapkonfliktus megszűnik.

•• Önmegvalósítás összekapcsolódhat a szervezeti célokkal.Önmegvalósítás összekapcsolódhat a szervezeti célokkal.
�� Magasabb rendű szervezeti célok csak magasabb rendű Magasabb rendű szervezeti célok csak magasabb rendű 

egyéni célokat követő emberekkel érhetők el.egyéni célokat követő emberekkel érhetők el.
•• A magasabb rendű motivációk kielégítése a munkához A magasabb rendű motivációk kielégítése a munkához 

kötődik, a munka maga közvetlenül jutalmazó.kötődik, a munka maga közvetlenül jutalmazó.
•• Személyes stratégiát kihívó, fejlődést jelentő problémák Személyes stratégiát kihívó, fejlődést jelentő problémák 

felvállalása és megoldása jelenti, mely a szervezet és egyén felvállalása és megoldása jelenti, mely a szervezet és egyén 
számára is siker.számára is siker.
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2.3 Szervezeti vezetési modell2.3 Szervezeti vezetési modell
•• Hagyományos vezetőkép felülvizsgálata.Hagyományos vezetőkép felülvizsgálata.
•• Nincs idő a szolgálati útra, célokat feladatokra lebontó Nincs idő a szolgálati útra, célokat feladatokra lebontó 

folyamatra. folyamatra. 
•• Vevővel kapcsolatba kerülőnek helyben kell döntést hoznia.Vevővel kapcsolatba kerülőnek helyben kell döntést hoznia.

�� Partnerek elvesztésének veszélye.Partnerek elvesztésének veszélye.
•• Nem a vezető a siker letéteményese. Nem a vezető a siker letéteményese. 
•• Nagy összefüggések, környezeti kihívások felismerése, Nagy összefüggések, környezeti kihívások felismerése, 

szervezeti válaszok megtalálása, erőforrások elosztása, szervezeti válaszok megtalálása, erőforrások elosztása, 
feltételek biztosítása, beosztottak fejlesztése, támogatása.feltételek biztosítása, beosztottak fejlesztése, támogatása.

•• Nem magatartáskontrollal történő szabályozás, hanem Nem magatartáskontrollal történő szabályozás, hanem 
mindenki által elfogadott értékekkel történő irányítás. mindenki által elfogadott értékekkel történő irányítás. 

•• Értékek követése fontosabb, mint a pénzügyi teljesítmény. Értékek követése fontosabb, mint a pénzügyi teljesítmény. 
(Paradoxon !)(Paradoxon !)

•• Több, mint delegáló vezető.Több, mint delegáló vezető.
�� FFeladatkiadásra, eladatkiadásra, a „a „vezetővezető--beosztottbeosztott”” kapcsolatra kapcsolatra 

minimális figyelmet fordít. minimális figyelmet fordít. 
•• Beosztottainak problémát ad, rendelkeznek képességekkel, Beosztottainak problémát ad, rendelkeznek képességekkel, 

készségekkel, megoldják.   készségekkel, megoldják.   
•• Megvalósításhoz szükséges eszközöket a beosztottra ruházza, Megvalósításhoz szükséges eszközöket a beosztottra ruházza, 

teljesen felhatalmazza. teljesen felhatalmazza. 
((Bizalom!!Bizalom!!))

•• Koordinációs és kontroll rendszerKoordinációs és kontroll rendszer
�� Több, jobb információval rendelkező beosztott döntési és Több, jobb információval rendelkező beosztott döntési és 

cselekvési szabadságot kap. cselekvési szabadságot kap. 
�� Jutalom, képzés, tréning.Jutalom, képzés, tréning.

•• Kritikus elemKritikus elem
�� Szervezeti tudás kialakítása. (Tudásmenedzsment)Szervezeti tudás kialakítása. (Tudásmenedzsment)

•• Szervezeti struktúraSzervezeti struktúra
�� TechnológiaTechnológia

��Tudást, mint hozzáadott értéket honoráló.Tudást, mint hozzáadott értéket honoráló.
�� külső környezetkülső környezet

��GGyors reakcióidőt követel., yors reakcióidőt követel., 
�� Egyén és vezetője közötti kapcsolat más minőségű.Egyén és vezetője közötti kapcsolat más minőségű.
�� Lapos struktúraLapos struktúra

��Szervezeti alapképesség.Szervezeti alapképesség.
oo Piac által megkülönböztető, felismert, elismert Piac által megkülönböztető, felismert, elismert 

minőséget hoz létre.minőséget hoz létre.
oo CoreCore competencecompetence..

��Csinálni vagy venniCsinálni vagy venni..
oo Minden olyan tevékenységelem kiszervezMinden olyan tevékenységelem kiszervezéseése, amely , amely 

szerződéses alapon költséghatékonyabb.szerződéses alapon költséghatékonyabb.
oo MakeMake oror buybuy!!

��Szervezeti folyamatok kialakítása hozzáadott érték Szervezeti folyamatok kialakítása hozzáadott érték 
elvű.elvű.

oo Értéklánc meghatározása, mely a vevő számára Értéklánc meghatározása, mely a vevő számára 
értéket teremtértéket teremt. . 

oo MMinden olyan tevékenység elhagyinden olyan tevékenység elhagyásaása, vagy , vagy 
újraszervezújraszervezéseése, amelynek a vevő szempontjából , amelynek a vevő szempontjából 
nincs hozzáadott értéke.nincs hozzáadott értéke.

oo ValueValue chainchain..
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•• SikerSiker
�� Teljesítmény = Tudás(információ)Teljesítmény = Tudás(információ) ++ Felhatalmazás Felhatalmazás 

((empowermentempowerment))
•• KontrollKontroll

�� Teljesítménykontroll. Teljesítménykontroll. 
�� Célok elérésének kontrollja. Célok elérésének kontrollja. 
�� Célokhoz a beosztott visszatérítése. Célokhoz a beosztott visszatérítése. 

•• Nem teljesítményt meghatározó magatartás, hanem Nem teljesítményt meghatározó magatartás, hanem 
teljesítményt befolyásoló okteljesítményt befolyásoló ok--okozati kapcsolat. okozati kapcsolat. 

•• KérdésekKérdések
�� Mit mérjen a teljesítményértékelés, Mit mérjen a teljesítményértékelés, és az és az eredményeket eredményeket 

mire használják?mire használják?
�� Elismertség vagy önmegvalósításElismertség vagy önmegvalósítás??

��Jó teljesítményt megfelelő feladatokkal vagy státussal Jó teljesítményt megfelelő feladatokkal vagy státussal 
ismerjékismerjék--e el?e el?

�� Teljesítményre vagy potenciálra Teljesítményre vagy potenciálra legyen legyen alapozalapozvava a a 
kiválasztás, javadalmazás, előmenetel?kiválasztás, javadalmazás, előmenetel?

MegjegyzésMegjegyzés

DelegálásDelegálás
�� DDöntések átengedése.öntések átengedése.

Részvétel (Részvétel (participációparticipáció))
�� VVezetés definiálja a feladatot, magatartást, ezetés definiálja a feladatot, magatartást, 

teljesítménycélokat, célok fontosságát, célprteljesítménycélokat, célok fontosságát, célpreeferenciákat.ferenciákat.

EmpowermentEmpowerment
�� Munkavállaló határozza meg a feladatot, magatartást, Munkavállaló határozza meg a feladatot, magatartást, 

célok fontosságát, célpreferenciákat.célok fontosságát, célpreferenciákat.
�� Munkavállaló problémát kap a vezetőtől. Munkavállaló problémát kap a vezetőtől. 
�� Teljesítmény célokat a vezető és munkavállaló közösen Teljesítmény célokat a vezető és munkavállaló közösen 

határozzák meg.határozzák meg.
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3 Jelen3 Jelen
„„participációparticipáció””

•• Piaci oldalPiaci oldal
�� jövőmodell jövőmodell húzza.húzza.

•• MMunkavállalói oldalunkavállalói oldal
�� MúltMúlthoz közelebbhoz közelebb..

3.1 Környezet3.1 Környezet
•• Hasonló a „jövő” környezetéhez, csak még kevésbé dinamikus Hasonló a „jövő” környezetéhez, csak még kevésbé dinamikus 

és gyors.és gyors.
•• A szolgáltatások, tudás döntő módon épül be a termékek A szolgáltatások, tudás döntő módon épül be a termékek 

értékébe.értékébe.
•• Minőséget a vevő definiálja.Minőséget a vevő definiálja.
•• A verseny számos piacon globális.A verseny számos piacon globális.
•• Termék életgörbe rövidebb. Termék életgörbe rövidebb. 
•• Szervezetek is folyamatos változásra kényszerülnek.Szervezetek is folyamatos változásra kényszerülnek.

�� Alkalmazkodás kényszere.Alkalmazkodás kényszere.
•• Még ismertek az üzleti, szervezetiMég ismertek az üzleti, szervezeti--strukturális válaszok a piaci strukturális válaszok a piaci 

kihívásokra, de ezek bevezetése többtényezős, környezet kihívásokra, de ezek bevezetése többtényezős, környezet 
diktálta vezetői, munkavállalói magatartást követel.diktálta vezetői, munkavállalói magatartást követel.

3.2 Munkavállaló3.2 Munkavállaló
•• Magasan képzett, általános és specifikus szakmai tudás, Magasan képzett, általános és specifikus szakmai tudás, 

problémamegoldó képesség, egyedi tudáskombináció.problémamegoldó képesség, egyedi tudáskombináció.
•• Alacsonyabb rendű szükségletek kielégítettek. Alacsonyabb rendű szükségletek kielégítettek. 
•• De a munkavállaló többnyire szervezeti pozíciója, De a munkavállaló többnyire szervezeti pozíciója, 

elismertsége által motivált.elismertsége által motivált.
�� Hatalomra törekvés.Hatalomra törekvés.

•• Szervezeti és egyéni célok önmegvalósítási szintre jellemző Szervezeti és egyéni célok önmegvalósítási szintre jellemző 
konvergenciája nem valósul meg.konvergenciája nem valósul meg.
�� ÖÖnmegvalósítás szintjén észlelt sikernmegvalósítás szintjén észlelt siker helyett az helyett az 

erőfeszítésért előmenetelterőfeszítésért előmenetelt vár.vár.
•• A vezetőA vezető--beosztott viszony tranzakciós szinten marad. beosztott viszony tranzakciós szinten marad. 
•• A siker mércéjeA siker mércéje

�� Előmenetel, státuszhierarchiában elfoglalt helyElőmenetel, státuszhierarchiában elfoglalt hely, mint a , mint a 
tteljesítmény külső megerősítője és személyre eljesítmény külső megerősítője és személyre 
visszacsatolása.visszacsatolása.

•• KalkulatívKalkulatív stílus.stílus.
�� NNem azonos az önmegvalósító motivációval.em azonos az önmegvalósító motivációval.
�� Munkavállaló hajlamos felelősséget vállalni, Munkavállaló hajlamos felelősséget vállalni, 

kezdeményezni, de a felelősségvállalás tranzakciós kezdeményezni, de a felelősségvállalás tranzakciós 
kalkuláció tárgyakalkuláció tárgya..

�� DDöntési folyamatba való bevonásért öntési folyamatba való bevonásért felelősséget vállal, felelősséget vállal, ha ha 
ez státuszt kölcsönöz. ez státuszt kölcsönöz. 

�� Különben teszi, amit elvárnak, semmi többet.Különben teszi, amit elvárnak, semmi többet.
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3.3 Vezetési és szervezeti modell3.3 Vezetési és szervezeti modell
•• Munkavállaló döntésekbe való bevonása, részvételének Munkavállaló döntésekbe való bevonása, részvételének 

biztosítása, melynek a célja a felelősségvállalás elnyerése.biztosítása, melynek a célja a felelősségvállalás elnyerése.
•• Gyenge feladat meghatározás, erős kapcsolat orientáltságGyenge feladat meghatározás, erős kapcsolat orientáltság..
•• Hangsúlyos a csapat és team munka. Hangsúlyos a csapat és team munka. 
•• Megegyezéses eredménycélokkal történő vezetés.Megegyezéses eredménycélokkal történő vezetés.
•• DivizionálisDivizionális szervezet.szervezet.
•• KontrolltechnikaKontrolltechnika

�� TeljesítménykontrollTeljesítménykontroll..
�� Teljesítménykontroll Teljesítménykontroll elsősorban pénzügyi kontrollt jelent.elsősorban pénzügyi kontrollt jelent.

•• SikerSiker
�� Teljesítmény = Delegálás + Pénzügyi kontroll.Teljesítmény = Delegálás + Pénzügyi kontroll.

•• KérdésekKérdések
�� Hogyan lehet a részleg célok és szervezeti célok Hogyan lehet a részleg célok és szervezeti célok 

összhangját megteremteni?összhangját megteremteni?
�� Ösztönzés (fizetés) vagy fejlesztés? Ösztönzés (fizetés) vagy fejlesztés? 

��Vezető Vezető tranzakcionálistranzakcionális technikával ellentételezze adott technikával ellentételezze adott 
motivációs szinten levő dolgozó erőfeszítéseitmotivációs szinten levő dolgozó erőfeszítéseit??

��ÁÁtalakító logikával próbálja magasabb motivációs talakító logikával próbálja magasabb motivációs 
szintre segíteni?szintre segíteni?

�� Részvétel milyen szintjét biztosítani az elvárt Részvétel milyen szintjét biztosítani az elvárt 
felelősségvállalásért, kezdeményezésért cserébe?felelősségvállalásért, kezdeményezésért cserébe?

�� Teljesítmény és státuszszerzésért folytatott politikai Teljesítmény és státuszszerzésért folytatott politikai 
manőverek viszonyamanőverek viszonya
��Jobb státusz, több erőforrás, jobb teljesítmény, jobb Jobb státusz, több erőforrás, jobb teljesítmény, jobb 

státuszstátusz…………

EEM EEM 
KIALAKULÁSAKIALAKULÁSA
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1 Személyzeti adminisztráció 1 Személyzeti adminisztráció 
((PersonnelPersonnel AdministrationAdministration))
�� Adminisztratív és operatív végrehajtó szerep.Adminisztratív és operatív végrehajtó szerep.
�� Az emberi erőforrásokhoz kapcsolódó adminisztratív Az emberi erőforrásokhoz kapcsolódó adminisztratív 

tevékenységek.tevékenységek.
�� Munkaügyi adminisztráció, munkaügyi feladatok.Munkaügyi adminisztráció, munkaügyi feladatok.
�� Fizetések, alkalmazási szerződések.Fizetések, alkalmazási szerződések.
�� Szervezetileg önálló csoport/osztály a vállalati törzskarban Szervezetileg önálló csoport/osztály a vállalati törzskarban 

vagy a gazdasági igazgató felügyelete alatt.vagy a gazdasági igazgató felügyelete alatt.
�� Informatika fejlődése (VIR „humán modul”)Informatika fejlődése (VIR „humán modul”)

2 Személyzeti menedzsment2 Személyzeti menedzsment
((PersonnelPersonnel Management)Management)
�� Független, önálló szakmai terület.Független, önálló szakmai terület.
�� Tevékenység beilleszkedik a vállalati funkcionális Tevékenység beilleszkedik a vállalati funkcionális 

területek sorába.területek sorába.
�� A terület irányításáért felelős vezető közép/felsővezetői A terület irányításáért felelős vezető közép/felsővezetői 

pozícióban. pozícióban. 
(Személyzeti igazgató.) (Személyzeti igazgató.) 

�� Támogatás a szervezeti célok megvalósítása érdekében.Támogatás a szervezeti célok megvalósítása érdekében.
�� Operatív, üzleti eseményeket kiszolgáló Operatív, üzleti eseményeket kiszolgáló 
�� MunkavállalóMunkavállaló

��Költségtényező.Költségtényező.
��Korlátlanul pótolható termelési tényező.Korlátlanul pótolható termelési tényező.

�� FeladataFeladata
��Rendszerek létrehozása, működtetése, melyek Rendszerek létrehozása, működtetése, melyek 

meghatározzák az alkalmazás kereteit belépéstől a meghatározzák az alkalmazás kereteit belépéstől a 
kiválásig.kiválásig.
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�� Rendezett, szakértő ismereteket igénylő feladatok. Rendezett, szakértő ismereteket igénylő feladatok. 
(Kiválasztás, oktatás(Kiválasztás, oktatás--képzés, fizetési rendszerek képzés, fizetési rendszerek 
kialakítása és működtetése.)kialakítása és működtetése.)

�� Szakértői tudásbázis, eljárási módszerek fejlődéseSzakértői tudásbázis, eljárási módszerek fejlődése
�� SzervezetilegSzervezetileg

�� Munkaügyi és személyzeti funkciók Munkaügyi és személyzeti funkciók 
elkülönüléseelkülönülése

 

3 Emberi erőforrás menedzsment3 Emberi erőforrás menedzsment
(Human (Human ResourcesResources Management)Management)
��Egyes szakmai területek integrációja.Egyes szakmai területek integrációja.
��Üzleti szempontok megjelenése.Üzleti szempontok megjelenése.
��Hozzáadott értéket teremtő működés.Hozzáadott értéket teremtő működés.
��EE stratégiai tényező, vállalati erőforrás. EE stratégiai tényező, vállalati erőforrás. 
��SzakterületekSzakterületek

��HR tervezés, toborzás, kiválasztás, munkakörelemzés és HR tervezés, toborzás, kiválasztás, munkakörelemzés és ––
tervezés, munkakör értékelés, teljesítményértékelés, tervezés, munkakör értékelés, teljesítményértékelés, 
kompenzáció, képzéskompenzáció, képzés--fejlesztés, karriermenedzsment, fejlesztés, karriermenedzsment, 
szervezeti kommunikáció, HR információrendszerek, szervezeti kommunikáció, HR információrendszerek, 
munkaügyi kapcsolatok, elbocsátásokmunkaügyi kapcsolatok, elbocsátások--leépítések.leépítések.

��HR vezetőkkel szembeni elvárások kiterjedése.HR vezetőkkel szembeni elvárások kiterjedése.
••Rendszerek kiépítése, és működtetése, melyek önálló része a Rendszerek kiépítése, és működtetése, melyek önálló része a 
vállalat üzleti tevékenységének.vállalat üzleti tevékenységének.
••Érdemi hozzájárulás a hatékonyság növeléséhez.Érdemi hozzájárulás a hatékonyság növeléséhez.
••EE tevékenységek, szakterületek vállalati értékteremtési EE tevékenységek, szakterületek vállalati értékteremtési 
folyamatokba integrálása.folyamatokba integrálása.
••Aktívan befolyásolja a vállalat stratégiáját.Aktívan befolyásolja a vállalat stratégiáját.
••Saját stratégia, szervezeti strukturális és kulturális változások Saját stratégia, szervezeti strukturális és kulturális változások 
mozgatója.mozgatója.
••EE biztosítása, fejlesztése munkaviszonyból adódó egyéb EE biztosítása, fejlesztése munkaviszonyból adódó egyéb 
tevékenységek.tevékenységek.
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4 EEM definíciója4 EEM definíciója
•• A menedzsment egyik szakterületeA menedzsment egyik szakterülete

•• Emberekkel, mint a szervezet alapvető stratégiai Emberekkel, mint a szervezet alapvető stratégiai 
erőforrásával foglalkozik.erőforrásával foglalkozik.

•• Emberi erőforrások menedzselésével kapcsolatos feladatok Emberi erőforrások menedzselésével kapcsolatos feladatok 
integrált tervezése, működtetése és értékelése.integrált tervezése, működtetése és értékelése.

•• Támogatja a vállalat stratégiai versenyelőnyének kialakítását Támogatja a vállalat stratégiai versenyelőnyének kialakítását 
és megtartását.és megtartását.

•• Egyéni és szervezeti célok összehangolása. Egyéni és szervezeti célok összehangolása. 

•• A vállalati stratégia és a vállalati munkaerő állomány A vállalati stratégia és a vállalati munkaerő állomány 
összhangjának biztosítása.összhangjának biztosítása.

5 EEM célja5 EEM célja
�� Magas teljesítmény.Magas teljesítmény.
�� Minőségi termék.Minőségi termék.
�� Megfelelő számú, kívánatos szakértelemmel és gyakorlattal Megfelelő számú, kívánatos szakértelemmel és gyakorlattal 

rendelkező alkalmazottak foglalkoztatása.rendelkező alkalmazottak foglalkoztatása.
�� Kontrollált munkaerőköltség.Kontrollált munkaerőköltség.
�� Alacsony szintű fluktuáció és hiányzás.Alacsony szintű fluktuáció és hiányzás.
�� Versenyképes bérszint.Versenyképes bérszint.
�� Olyan munkafeltételek, amelyek biztosítják az Olyan munkafeltételek, amelyek biztosítják az 

alkalmazottaknak a munkaköri elégedettséget és önértékelés alkalmazottaknak a munkaköri elégedettséget és önértékelés 
lehetőségét.lehetőségét.

�� Megfelelés a törvényeknek és a jogszabályoknak, Megfelelés a törvényeknek és a jogszabályoknak, 
munkakörülmények és a munkavállalói jogok biztosításával.munkakörülmények és a munkavállalói jogok biztosításával.

�� Szervezeti célok segítése.Szervezeti célok segítése.

SikerességeSikeressége
�� Nem értékelhető önmagában. Nem értékelhető önmagában. 
�� Az egyetlen sikerkritérium az, hogy mennyiben járul hozzá a Az egyetlen sikerkritérium az, hogy mennyiben járul hozzá a 

vállalat üzleti stratégiájának megvalósításához.vállalat üzleti stratégiájának megvalósításához.
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6 EE menedzser feladatai6 EE menedzser feladatai
•• SzemélyzetiSzemélyzeti

�� Toborzás, interjúzás, orientáció, elbocsátások.Toborzás, interjúzás, orientáció, elbocsátások.
•• Képzés Képzés 

�� Programok, tréningek, tananyag.Programok, tréningek, tananyag.
•• Javadalmazás Javadalmazás 

�� Munkakörelemzés, munkakör értékelés, fizetési kategóriák.Munkakörelemzés, munkakör értékelés, fizetési kategóriák.
•• Munkaügyi kapcsolatok Munkaügyi kapcsolatok 

�� Kollektív szerződés, panaszügyek.Kollektív szerződés, panaszügyek.
•• Tervezés Tervezés 

�� Előrejelzés, Előrejelzés, karrierutakkarrierutak..
•• MunkavédelemMunkavédelem

�� Ellenőrzés, oktatás, balesetek.Ellenőrzés, oktatás, balesetek.
•• Egészségügy Egészségügy 

�� Orvosi rendelő, egészségügy program, elsősegély.Orvosi rendelő, egészségügy program, elsősegély.
•• JuttatásokJuttatások

�� Nyugdíj, prémiumok, stb..Nyugdíj, prémiumok, stb..
•• Nyilvántartás Nyilvántartás 

�� Adminisztráció, elemzések.Adminisztráció, elemzések.
•• Jogi ügyekJogi ügyek

�� Tanácsadás, képviselet.)Tanácsadás, képviselet.)

7 Emberi erőforrás, mint 7 Emberi erőforrás, mint 
termelési tényezőtermelési tényező

•• Munkavállaló.Munkavállaló.
•• Rendelkezik az emberi tőke valamennyi tulajdonságával.Rendelkezik az emberi tőke valamennyi tulajdonságával.
•• Önállóan, szabad akaratából szabályozza cselekvéseit. Önállóan, szabad akaratából szabályozza cselekvéseit. 
•• Hordozója az ember.Hordozója az ember.

7.1 Általános jellemzők7.1 Általános jellemzők
•• Adott kapacitás és teljesítmény.Adott kapacitás és teljesítmény.
•• Kínálat a munkaerőpiacon.Kínálat a munkaerőpiacon.
•• Árát a piaci viszonyok határozzák meg.Árát a piaci viszonyok határozzák meg.

7.2 Egyedi jellemzők7.2 Egyedi jellemzők
•• TartósTartós

�� Leghosszabb életciklusLeghosszabb életciklus..
�� CCiklusonként másiklusonként más--más jellemzők.más jellemzők.
�� ÉÉletciklusoknakletciklusoknak megfelelő alkalmazás. megfelelő alkalmazás. 
�� FFejlesztési programokkal, tanulással ejlesztési programokkal, tanulással a a teljesítőképesség teljesítőképesség 

fokozhatófokozható..



21

•• Nem tartalékolható Nem tartalékolható 
��Kihasználatlan kapacitás elvész. Kihasználatlan kapacitás elvész. 
��Fel nem használt erőforrásból nem lehet tartalékot Fel nem használt erőforrásból nem lehet tartalékot 
képezni. képezni. 
��Változó intenzitású munka stresszt okoz.Változó intenzitású munka stresszt okoz.
��TTervszerűervszerű, folyamatos, egyenletes igénybevétel, folyamatos, egyenletes igénybevétel!!

•• InnovatívInnovatív
��Megújulásra képesMegújulásra képes..
��Más erőforrások kombinációival minőségében új értéket Más erőforrások kombinációival minőségében új értéket 
hoz létre.hoz létre.
��Motiváltság, attitűd függvényében teljesítmény magasabb Motiváltság, attitűd függvényében teljesítmény magasabb 

szintjének elérése.szintjének elérése.
(Vezetői feladat.)(Vezetői feladat.)

•• DöntésekDöntések
��SSajátaját teljesítmény szintjét meghatározzateljesítmény szintjét meghatározza..
��Elkötelezettség kialakításaElkötelezettség kialakítása..
(V(Vezetőezetőii feladatfeladat..))

•• Nem tulajdon Nem tulajdon 
��Nem értékesíthetőNem értékesíthető..
��KKapacitása, kompetenciái a vállalat értékét befolyásolják. apacitása, kompetenciái a vállalat értékét befolyásolják. 

8 8 EEM modelljeEEM modellje
•• Legfontosabb tényezők, tevékenységek, célok összefoglalója, Legfontosabb tényezők, tevékenységek, célok összefoglalója, 

melyek az melyek az EEMEEM--benben meghatározó szerepet játszanak.meghatározó szerepet játszanak.
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EEM alapfeladataEEM alapfeladata
Munkavállalók és munkakörök közötti Munkavállalók és munkakörök közötti egyensúlyegyensúly mmegteremtéseegteremtése..
Munkavállalók:Munkavállalók: KépességekKépességek, képzettség, tapasztalat, képzettség, tapasztalat, , 

motivációkmotivációk, stb.., stb..
Munkakörök:Munkakörök: FeladatokFeladatok, hatáskör, magatartásformák, , hatáskör, magatartásformák, jogok, jogok, 

stb..stb..

EEM eredményeiEEM eredményei
�� EEM hozzájárulEEM hozzájárulásaása a szervezeta szervezetii célcélokok megvalósmegvalósulásához.ulásához.
�� EEM minősítése.EEM minősítése.
Munkaerő állomány:Munkaerő állomány: Megfelelő mennyiségMegfelelő mennyiség és minőség.és minőség.
Teljesítmény:Teljesítmény:

�� Több tényező kombinációja. (hatékonyság, gazdaságosság, Több tényező kombinációja. (hatékonyság, gazdaságosság, 
magatartás, stb..)magatartás, stb..)

�� Egyéni teljesítmény             Szervezeti teljesítményEgyéni teljesítmény             Szervezeti teljesítmény
Megtartás, jelenlétMegtartás, jelenlét, elégedettség, elégedettség::

�� Motivációs Motivációs elméletek           elméletek           ÖsztönzésmenedzsmentÖsztönzésmenedzsment
•• Tartalomelméletek             Tartalomelméletek             KarriermenedzsmentKarriermenedzsment
•• Folyamatelméletek             Folyamatelméletek             Teljesítménymenedzsment Teljesítménymenedzsment 

Munkakörelemzés, stb..Munkakörelemzés, stb..

ProblémProbléma:a:
�� Eredmények kölcsönhatása, ellentmondásEredmények kölcsönhatása, ellentmondása.a.
�� PPreferenciarendszer kialakításareferenciarendszer kialakítása kölcsönhatások vizsgálata.kölcsönhatások vizsgálata.
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EEM tevékenységekEEM tevékenységek
�� AAlapfeladatot szolgálják.lapfeladatot szolgálják.
�� Funkciók: Funkciók: Egymásra épülEgymásra épülés, kölcsönhatás.és, kölcsönhatás.

EE tervezésEE tervezés
�� EEEE szükségletek előrejelzése.szükségletek előrejelzése.
�� TTevékenységek meghatározásaevékenységek meghatározása Szükséges minőség és Szükséges minőség és 

mennyiség biztosítása.mennyiség biztosítása.

Munkakörelemzés Munkakörelemzés 
�� Munkafolyamat részfeladatokra bontása.Munkafolyamat részfeladatokra bontása.
�� FFeladatok munkakörökhöz rendelése.eladatok munkakörökhöz rendelése.
�� Szisztematikus elemzési és információgyűjtési folyamat.Szisztematikus elemzési és információgyűjtési folyamat.

MunkakörértékelésMunkakörértékelés
�� MMunkakörök közötti prioritások kialakítás.unkakörök közötti prioritások kialakítás.

Toborzás, kiválasztásToborzás, kiválasztás
�� Munkakörökhöz alkalmas emberek megtalálása.Munkakörökhöz alkalmas emberek megtalálása.
�� Saját erőforrás átcsoportosítás.Saját erőforrás átcsoportosítás.
�� Külső erőforrás.Külső erőforrás.
�� Toborzási módszerek, kToborzási módszerek, kiválasztási módszerek.iválasztási módszerek.

TeljesítményértékelésTeljesítményértékelés
�� Elért eredmények (objektív adatok) felmérése, értékelése.Elért eredmények (objektív adatok) felmérése, értékelése.
�� Ösztönzők,Ösztönzők, kkarrierutakarrierutak..
�� Teljesítménymenedzsment.Teljesítménymenedzsment.

Munkaerő tervezés, karrierfejlesztés Munkaerő tervezés, karrierfejlesztés 
�� Képzési szükséglet meghatározása.Képzési szükséglet meghatározása.
�� KülsőKülső,, belső tréning.belső tréning.
�� Szervezeten belüli mobilitás előrejelzése.Szervezeten belüli mobilitás előrejelzése.
�� Karriermenedzsment.Karriermenedzsment.

Bérezés, jutalmazásBérezés, jutalmazás
�� ÖsztönzőrendszerÖsztönzőrendszer..
�� Ellenszolgáltatások összessége.Ellenszolgáltatások összessége.
�� Ösztönzésmenedzsment.Ösztönzésmenedzsment.

Elbocsátás, kilépésElbocsátás, kilépés
�� Dolgozói mobilitás.Dolgozói mobilitás.
�� SzervezetSzervezetii és egyénés egyénii célcélokok összehangolásösszehangolása.a.

Munkaügyi kapcsolatokMunkaügyi kapcsolatok
�� Munkavállalók és munkaadók szabályozott Munkavállalók és munkaadók szabályozott 

együttműködése.együttműködése.
�� Konszenzus keresése. Konszenzus keresése. 

(B(Béke megőrzéseéke megőrzése,, helyreállításahelyreállítása))
�� Tárgyalások.Tárgyalások.
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Belső környezetBelső környezet
Szervezet belső folyamataiSzervezet belső folyamatai

�� Piaci helyzet függvényePiaci helyzet függvénye EEM tevékenységeEEM tevékenysége
Szervezeten belüli szabályozásSzervezeten belüli szabályozás

�� CCentralizáció, decentralizáció. entralizáció, decentralizáció. 
�� SSzervezeti struktúra jellemzőizervezeti struktúra jellemzői,, változása.változása.

Szervezeti stratégiaSzervezeti stratégia
�� VállalatVállalatii üzleti stratégiüzleti stratégiaa EEM.EEM.

Alkalmazotti kapcsolatokAlkalmazotti kapcsolatok
�� Cégen belüli érdekképviseletek.Cégen belüli érdekképviseletek.
�� Érdekegyeztetési mechanizmusok, módszerek.Érdekegyeztetési mechanizmusok, módszerek.
�� KKommunikációs rendszerommunikációs rendszerek.ek.

Külső környezet befolyásoló tényezőiKülső környezet befolyásoló tényezői
Makrogazdaság általános folyamataiMakrogazdaság általános folyamatai
MunkaerőpiaciMunkaerőpiaci viszonyokviszonyok
Jogi szabályozásJogi szabályozás

�� Munka Törvénykönyve.Munka Törvénykönyve.
�� Törvények, rendeletek. Törvények, rendeletek. 
�� AAlkalmazás feltételei.lkalmazás feltételei.
�� MMunkaadó, munkavállaló unkaadó, munkavállaló jjogai, kötelezettségei.ogai, kötelezettségei.

Munkavállalói szervezetekMunkavállalói szervezetek
�� ÉrdekképviseletÉrdekképviseletek.ek.
�� Munkajogi törvények és rendelkezések megalkotása.Munkajogi törvények és rendelkezések megalkotása.
�� EEM működésének közvetett befolyásolásaEEM működésének közvetett befolyásolása..

EMBERI EMBERI 
ERŐFORRÁS ERŐFORRÁS 
TERVEZÉSTERVEZÉS
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•• Munkakörök betöltéséhez szükséges munkavállalói Munkakörök betöltéséhez szükséges munkavállalói 
kompetenciák meghatározása.kompetenciák meghatározása.

•• Vállalati stratégiai célok eléréséhez szükséges munkakörök Vállalati stratégiai célok eléréséhez szükséges munkakörök 
meghatározása.meghatározása.

•• Megfelelő erőforrás biztosítás módjának megtervezése.Megfelelő erőforrás biztosítás módjának megtervezése.
•• MeghatározzaMeghatározza

�� Külső erőkKülső erők
��Piaci, technológiai változások, Piaci, technológiai változások, munkaerőpiacimunkaerőpiaci, , 

makrogazdasági tendenciák.makrogazdasági tendenciák.
�� Belső erőkBelső erők

��Munkaerő korösszetétele, termelékenysége, mobilitása, Munkaerő korösszetétele, termelékenysége, mobilitása, 
kompetencia összetétele. kompetencia összetétele. 

��Vállalat stratégiája, struktúrája.Vállalat stratégiája, struktúrája.

1 Üzleti és emberi erőforrás 1 Üzleti és emberi erőforrás 
stratégia kapcsolatrendszerestratégia kapcsolatrendszere

alkalmazkodó     alkalmazkodó     egymásra ható  egymásra ható  teljesen integráltteljesen integrált

Üzleti Üzleti 
stratégiai stratégiai 

terv készítőiterv készítői

EE 
szakapparátus

Üzleti Üzleti 
stratégiai stratégiai 
terv készítőiterv készítői

EE 
szakapparátus

Üzleti Üzleti 
stratégiai terv stratégiai terv 

készítőikészítői

EE 
szakapparátus
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AlkalmazkodóAlkalmazkodó
�� Szerep az üzleti stratégia megvalósításában.Szerep az üzleti stratégia megvalósításában.
�� EE funkcióterületek válaszEE funkcióterületek válasz--eszközök.eszközök.

Egymásra hatóEgymásra ható
�� Részvétel üzleti stratégia megalkotásában.Részvétel üzleti stratégia megalkotásában.
�� EE szempontrendszer közvetlen befolyása az általános EE szempontrendszer közvetlen befolyása az általános 

menedzsment filozófiára.menedzsment filozófiára.
�� Szervezeti versenyelőny        EE stratégiaSzervezeti versenyelőny        EE stratégia
�� Viszonosságon alapuló kapcsolat.Viszonosságon alapuló kapcsolat.

Teljesen integráltTeljesen integrált
�� Dinamikus.Dinamikus.
�� Sokrétű, reciprok jellegű kapcsolat .Sokrétű, reciprok jellegű kapcsolat .
�� Kölcsönhatás.Kölcsönhatás.
�� Szervezeti versenyelőny       EE stratégia.Szervezeti versenyelőny       EE stratégia.

2 Kapcsolódás 2 Kapcsolódás 
(Üzleti/EE tervezési folyamat)(Üzleti/EE tervezési folyamat)

Üzleti tervezési folyamat Üzleti tervezési folyamat EE tervezési folyamat EE tervezési folyamat 

Stratégiai tervezésStratégiai tervezés
(hosszú időtávú szemlélet)(hosszú időtávú szemlélet)
••CégfilozófiaCégfilozófia
••KörnyezetvizsgálatKörnyezetvizsgálat
••Erősségek kényszerekErősségek kényszerek
••Hosszabb időtávú célokHosszabb időtávú célok
••StratégiákStratégiák

Témák elemzéseTémák elemzése
••Üzleti igényekÜzleti igények
••Külső tényezők elemzéseKülső tényezők elemzése
••Belső kínálat elemzéseBelső kínálat elemzése
••Menedzsment vizsgálataMenedzsment vizsgálata

Középtávú tervezés Középtávú tervezés 
(közép időtávú szemlélet)(közép időtávú szemlélet)
••ProgramtervezésProgramtervezés
••Erőforrás tervezésErőforrás tervezés
••Piaci stratégiákPiaci stratégiák

Igények előrejelzéseIgények előrejelzése
••EE célokEE célok
••Elérhető/tervezett erőforrásokElérhető/tervezett erőforrások
••Igények azonosításaIgények azonosítása

Éves üzleti tervÉves üzleti terv
(rövid időtávú szemlélet)(rövid időtávú szemlélet)
••KöltségvetésKöltségvetés
••ProgramütemezésProgramütemezés
••Egység, egyéni teljesítménycélokEgység, egyéni teljesítménycélok
••Eredmények kontrolljaEredmények kontrollja

AkciótervekAkciótervek
••ToborzásToborzás
••KiválasztásKiválasztás
••ElőléptetésekElőléptetések
••ÁthelyezésekÁthelyezések
••Szervezeti változtatásokSzervezeti változtatások
••Tréning, Fejlesztés, Kompenzáció Tréning, Fejlesztés, Kompenzáció 
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3 EE tervezés folyamata3 EE tervezés folyamata
3.1 Emberi erőforrás célok 3.1 Emberi erőforrás célok 

meghatározásameghatározása
•• EEM területeire kiterjedő célok.EEM területeire kiterjedő célok.
•• Vállalati stratégiához szervesen kapcsolódó célok.Vállalati stratégiához szervesen kapcsolódó célok.
•• Éves, operatív emberi erőforrástervben már adottságként Éves, operatív emberi erőforrástervben már adottságként 

szerepelnek. szerepelnek. 

3.2 Külső és belső feltételrendszer 3.2 Külső és belső feltételrendszer 
vizsgálatavizsgálata

•• KülsőKülső
��Versenytársak, vevők, termékek, szolgáltatások iránti Versenytársak, vevők, termékek, szolgáltatások iránti 

kereslet becslése, munkaerőpiac, technológia, kulturális kereslet becslése, munkaerőpiac, technológia, kulturális 
tényezők, makrogazdaság, várható törvényi, tényezők, makrogazdaság, várható törvényi, 
szabályozási, demográfiai változások. szabályozási, demográfiai változások. 

•• BelsőBelső
��Struktúra, szervezeti adottságok, jelenlegi EE készlet. Struktúra, szervezeti adottságok, jelenlegi EE készlet. 
��Vállalat célok elérésével kapcsolatos várható problémák.Vállalat célok elérésével kapcsolatos várható problémák.

•• Elemzések eredményeElemzések eredménye
�� Jövőbeni erőforrásigény.Jövőbeni erőforrásigény.
��Belső EE készlet.Belső EE készlet.
��Külső munkaerő kínálat mérlege.Külső munkaerő kínálat mérlege.

3.3 Akcióterv3.3 Akcióterv
•• EE különböző területein EE célok megvalósítását biztosító EE különböző területein EE célok megvalósítását biztosító 

tevékenységek összességetevékenységek összessége..

3.4 Munkaerő tervezés3.4 Munkaerő tervezés
•• Emberi erőforrás terv részeEmberi erőforrás terv része
•• Szervezeti célok által igényelt számú és szakismeretű Szervezeti célok által igényelt számú és szakismeretű 

alkalmazott biztosítása.alkalmazott biztosítása.
•• FolyamataFolyamata

�� Munkaerő kereslet előrejelzése.Munkaerő kereslet előrejelzése.
�� Munkaerő kínálat előrejelzése. Munkaerő kínálat előrejelzése. 

BelsőBelső
ooSzakértelemleltárSzakértelemleltár
ooFluktuáció elemzés Fluktuáció elemzés 
kategóriánként, okonkéntkategóriánként, okonként

••NyugdíjNyugdíj
••ElbocsátásElbocsátás
••FelmondásFelmondás
••KilépésKilépés

ooBelső mozgások Belső mozgások 
elemzéseelemzése

••ElőléptetésElőléptetés
••VisszaminősítésVisszaminősítés
••ÁthelyezésÁthelyezés

KülsőKülső
ooVonzáskörzetben Vonzáskörzetben 
történő  történő  

felszámolásokfelszámolások
ooÜzembezárásokÜzembezárások
ooTömegközlekedési Tömegközlekedési 

változásokváltozások
ooHelyi munkanélküliségi Helyi munkanélküliségi 
rátaráta
ooA helyi oktatási A helyi oktatási 
rendszer rendszer kibocsátásakibocsátása
ooMúltbeli tapasztalatok a Múltbeli tapasztalatok a 

hiányszakmákbólhiányszakmákból
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Munkaerő tervezés folyamat modelljeMunkaerő tervezés folyamat modellje

Munkaerő felhasználás 
felülvizsgálata

Jelenlegi
Munkaerő állomány

elemzése
Munkaerő terv 

kialakítása

Munkaerőigény 
előrejelzése

Munkaerő kínálat 
előrejelzése

��Akciótervek az eltérések megszüntetéséreAkciótervek az eltérések megszüntetésére

Létszám egyezőségLétszám egyezőség
••Áthelyezés.Áthelyezés.
••Előléptetés.Előléptetés.
••Leminősítés.Leminősítés.
••Átképzés.Átképzés.

LétszámhiányLétszámhiány
••Felvétel.Felvétel.
••Visszahívás.Visszahívás.
••Vállalkozói szerződések.Vállalkozói szerződések.
••Termelékenység fokozása.Termelékenység fokozása.
••Túlóra.Túlóra.
••Részmunkaidő növelése.Részmunkaidő növelése.

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

lemorzsolódás.lemorzsolódás.
•• Előnyugdíj ösztönzés.Előnyugdíj ösztönzés.
•• Átképzés.Átképzés.
•• Munkahét Munkahét 

csökkentése.csökkentése.
•• Elbocsátások.Elbocsátások.
•• Tömeges Tömeges 

létszámleépítés.létszámleépítés.

3.5 Értékelés3.5 Értékelés
••AuditálásAuditálás

��Kontroll.Kontroll.
��Szervezeti sikerekhez való hozzájárulás.     Szervezeti sikerekhez való hozzájárulás.     

(Hatékonyság, eredmény kritérium.)(Hatékonyság, eredmény kritérium.)

••Tervezést megalapozó értékelésTervezést megalapozó értékelés
��Tagok közötti nyomozás,kérdezősködés.Tagok közötti nyomozás,kérdezősködés.
��ÁtvihetőÁtvihető--e más területre.e más területre.
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EE tervezés folyamat modelljeEE tervezés folyamat modellje

Külső, belső feltétel rendszer

EE célok Értékelés

Akcióterv

Munkaerőterv

4 EEM stratégiák4 EEM stratégiák

4.14.1 Növekedési várakozások, Növekedési várakozások, 
EE illeszkedés függvényébenEE illeszkedés függvényében

Növekedési Növekedési 
várakozásokvárakozások

Erőforrások Erőforrások 
illeszkedéseilleszkedése

EEM stratégiaEEM stratégia

alacsonyalacsony alacsonyalacsony FordulatFordulat

alacsonyalacsony magasmagas TermelékenységTermelékenység

magasmagas alacsonyalacsony FejlesztésFejlesztés

magasmagas magasmagas TerjeszkedésTerjeszkedés
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Terjeszkedés Terjeszkedés 
�� Rendelkezésre álló EE hatékony elosztása. Rendelkezésre álló EE hatékony elosztása. 
�� Új emberek toborzása, felvétele.Új emberek toborzása, felvétele.

FejlesztésFejlesztés
�� Átképzés,tréning.Átképzés,tréning.
�� Kivonulás bizonyos piacokról, ill. elért pozíciók védése.Kivonulás bizonyos piacokról, ill. elért pozíciók védése.

FordulatFordulat
�� Hanyatló fázisban lévő vállalat.Hanyatló fázisban lévő vállalat.
�� Kialakult, erős szervezeti kultúra gátja az Kialakult, erős szervezeti kultúra gátja az 

alkalmazkodásnak.alkalmazkodásnak.
�� Üzleti súlypont áthelyezése, leépítés, átképzés.Üzleti súlypont áthelyezése, leépítés, átképzés.

TermelékenységTermelékenység
�� Múltbéli kedvező versenypozíció. (Érett iparágak).Múltbéli kedvező versenypozíció. (Érett iparágak).
�� Jövőbeni változásokra felkészülés, vagy a piac lassú Jövőbeni változásokra felkészülés, vagy a piac lassú 

elhagyásaelhagyása..

ÉrtékességÉrtékesség EgyediségEgyediség EE stratégiaEE stratégia

alacsonyalacsony alacsonyalacsony SzerződésSzerződés

alacsonyalacsony magasmagas SzövetségSzövetség

magasmagas alacsonyalacsony FelvásárlásFelvásárlás

magasmagas magasmagas Belső fejlesztésBelső fejlesztés

4.2 Munkaerő jellemzőinek 4.2 Munkaerő jellemzőinek 
függvényébenfüggvényében
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Belső fejlesztésBelső fejlesztés
�� Munkavállaló megtartása kulcsfontosságú. Munkavállaló megtartása kulcsfontosságú. 

((SzervezetspecifikusSzervezetspecifikus tudás, kritikus képességek.)tudás, kritikus képességek.)
�� Hosszú távú elkötelezettség megteremtése.Hosszú távú elkötelezettség megteremtése.
�� Potenciáljuk az érték, nem az azonnali teljesítményük.Potenciáljuk az érték, nem az azonnali teljesítményük.

FelvásárlásFelvásárlás
�� Munkavállalók könnyen tudják tudásukat átvinni egyik Munkavállalók könnyen tudják tudásukat átvinni egyik 

helyről a másikra.helyről a másikra.
(Hétköznapi szakmák)(Hétköznapi szakmák)

�� Munkavállaló a szakmája, szakmai karrierje  iránt Munkavállaló a szakmája, szakmai karrierje  iránt 
elkötelezett, nem a munkaadó szervezet felé.elkötelezett, nem a munkaadó szervezet felé.

SzerződésSzerződés
�� Nem egyedi és nem jelentős hozzáadott értéket teremtő Nem egyedi és nem jelentős hozzáadott értéket teremtő 

emberek. emberek. 
�� Fejlesztés nem jellemző, értékelésnek a konkrét Fejlesztés nem jellemző, értékelésnek a konkrét 

munkafeladat az alapja. munkafeladat az alapja. 
(Belső szolgáltató, karbantartó munka.)(Belső szolgáltató, karbantartó munka.)

SzövetségSzövetség
�� Hosszú távú képzést igénylő szakmák.Hosszú távú képzést igénylő szakmák.
�� Szakértelem igénybevétele nem folyamatos, nem érdemes Szakértelem igénybevétele nem folyamatos, nem érdemes 

állandó munkakapcsolat létesítése. állandó munkakapcsolat létesítése. 
�� Kényesebb, elmélyültebb együttműködés. Kényesebb, elmélyültebb együttműködés. 

(Kölcsönös bizalom, információ megosztáson.)(Kölcsönös bizalom, információ megosztáson.)
�� Eredményalapú kompenzáció.Eredményalapú kompenzáció.

MUNKAKÖRMUNKAKÖR
MunkakörelemzésMunkakörelemzés

Munkakörtervezés áttervezésMunkakörtervezés áttervezés
Munkakör értékelés Munkakör értékelés 
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•• Tevékenységek, feladatok és ezekhez kapcsolódó    hatáskör, Tevékenységek, feladatok és ezekhez kapcsolódó    hatáskör, 
felelősségek, magatartásformák, jogok összessége.felelősségek, magatartásformák, jogok összessége.

•• Elméleti háttérElméleti háttér
��Elégedettség teljesítmény kölcsönhatása.Elégedettség teljesítmény kölcsönhatása.
��Racionalitás. Racionalitás. ((BabbageBabbage elv.)elv.)
��Motivációs elméletekMotivációs elméletek

��TartalomelméletekTartalomelméletek
oo MaslowMaslow szükségelmélet.szükségelmélet.
oo Herzberg kéttényezős elmélete.Herzberg kéttényezős elmélete.

��FolyamatelméletekFolyamatelméletek
oo Célkitűzés elmélet. Célkitűzés elmélet. 

(Specifikus célmeghatározás.)(Specifikus célmeghatározás.)
oo Méltányosság elmélet. Méltányosság elmélet. 

(Referenciacsoport.(Referenciacsoport.))

BabbageBabbage elvelv
•• Megfelelő embert a megfelelő helyreMegfelelő embert a megfelelő helyre..

Motivációs elméletekMotivációs elméletek
•• TartalomelméletekTartalomelméletek

�� MaslowMaslow szükségelméletszükségelmélet..
��Embereket elsősorban érdekeik mozgatják.Embereket elsősorban érdekeik mozgatják.
��Fiziológiai szükségletek, biztonsági Fiziológiai szükségletek, biztonsági 

szükségletek,közösséghez tartozásigénye, szükségletek,közösséghez tartozásigénye, 
megbecsülés utáni vágy, önmegvalósítás igénye.megbecsülés utáni vágy, önmegvalósítás igénye.

��Rangsor elején álló szükségleteik kielégítése után Rangsor elején álló szükségleteik kielégítése után 
törekszenek a következő hierarchiaszint elérésére.törekszenek a következő hierarchiaszint elérésére.

�� Herzberg kéttényezős elméleteHerzberg kéttényezős elmélete..
��MaslowMaslow bírálbírálata,ata, kiegészítkiegészítése.ése.
��Alacsonyabb rendű szükségletek hiánya Alacsonyabb rendű szükségletek hiánya 

elégedetlenséghez vezetelégedetlenséghez vezet,, meglétük nem jelent meglétük nem jelent 
elégedettséget.elégedettséget.

��MMagasabb rendű szükségletek kielégítettségeagasabb rendű szükségletek kielégítettsége
mmotivátorokotivátorok révén érhető el. révén érhető el. 
(Pl. m(Pl. munkával való elégedettséunkával való elégedettség.)g.)

��Ezek hiánya Ezek hiánya közömbösséget okoz. közömbösséget okoz. 
(N(Nem elégedetlenségetem elégedetlenséget.).)
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•• FolyamatelméletekFolyamatelméletek
�� Célkitűzés elméletCélkitűzés elmélet((Specifikus célmeghatározás)Specifikus célmeghatározás)

��DDolgozó elé célokat kell kitűzniolgozó elé célokat kell kitűzni..
oo ÉÉrtsék, mirtsék, mi a munkájuk értelme.a munkájuk értelme.
oo Miért fontos a Miért fontos a munkájukmunkájuk..
oo MMit miért csinálnakit miért csinálnak
oo ..Mindig legyen olyan cél, ami felé mozognak. Mindig legyen olyan cél, ami felé mozognak. 

��NNagyobb, általánosabb célokagyobb, általánosabb célok..
((VVállalati célokállalati célok..) ) 

��AAlacsonyabb szintlacsonyabb szintű célok.ű célok.
(E(Egyéngyéni célok.)i célok.)

oo DDolgozó számára kézzelfoghatóbolgozó számára kézzelfoghatóbbb, ért, érthetőbbhetőbb
��AAlacsonyabb és magasabb rendű célok közötti lacsonyabb és magasabb rendű célok közötti 

kapcsolatot kapcsolatot tudatosítása.tudatosítása.
(L(Lojalitás növelojalitás növelése.ése.))

�� Méltányosság elmélet Méltányosság elmélet 
(Referenciacsoport.(Referenciacsoport.))
��Saját szervezetnél input/output arány viszonyítása Saját szervezetnél input/output arány viszonyítása 

más szervezetek hasonló munkakörök input/output más szervezetek hasonló munkakörök input/output 
arányához.arányához.

��Viszonyítás Viszonyítás mmunkaerőpiacunkaerőpiacii bérekhez.bérekhez.

1 Munkakörelemzés1 Munkakörelemzés

1.1 Definíció1.1 Definíció
•• Szisztematikus elemzési és információgyűjtési folyamat.Szisztematikus elemzési és információgyűjtési folyamat.

�� Munkakör keretében elvégzendő feladatokról és Munkakör keretében elvégzendő feladatokról és 
tevékenységekről.tevékenységekről.

�� Munkakör betöltőjének a fentiekhez kapcsolódó Munkakör betöltőjének a fentiekhez kapcsolódó 
felelősségeiről.felelősségeiről.

�� Munkakör szervezeti kontextusáról.Munkakör szervezeti kontextusáról.
•• Munkakör által követelt magatartásforma meghatározása.Munkakör által követelt magatartásforma meghatározása.
•• Tevékenység írásbeli rögzítéseTevékenység írásbeli rögzítése

�� Munkaköri leírás.Munkaköri leírás.
•• Követelményrendszer meghatározásaKövetelményrendszer meghatározása

�� Munkaköri specifikáció.Munkaköri specifikáció.
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1.1.1 Munkaköri leírás formája1.1.1 Munkaköri leírás formája
•• Nincsen kötelező formai követelmény.Nincsen kötelező formai követelmény.
•• Javasolt részeiJavasolt részei

�� A munkakör azonosítására alkalmas információk.A munkakör azonosítására alkalmas információk.
�� A munkakörhöz tartozó feladatok, a munkakör célkitűzései, A munkakörhöz tartozó feladatok, a munkakör célkitűzései, 

általános funkciói, jellemző eredménymutatói.általános funkciói, jellemző eredménymutatói.
�� Vállalati hierarchiába elfoglalt helye.  Vállalati hierarchiába elfoglalt helye.  
�� Felelősségek, jogkörök, hatáskörök és kötelezettségek.Felelősségek, jogkörök, hatáskörök és kötelezettségek.
�� A munkavégzés körülményeire vonatkozó információk.A munkavégzés körülményeire vonatkozó információk.
�� Képzettség és gyakorlat iránti igény, a bérezési és a Képzettség és gyakorlat iránti igény, a bérezési és a 

jutalmazási forma, esetleg a teljesítményértékelés jutalmazási forma, esetleg a teljesítményértékelés 
rendszere. rendszere. 

�� Bizalmas információk kezelésére vonatkozó szabályok.Bizalmas információk kezelésére vonatkozó szabályok.

1.1.2 1.1.2 MunaköriMunaköri specifikációspecifikáció
•• A munkaköri leírás kiegészítése. A munkaköri leírás kiegészítése. 
•• Személyes követelményekSzemélyes követelmények

•• Képzettség, végzettség, képesítés. (Ismeret)Képzettség, végzettség, képesítés. (Ismeret)
•• Tapasztalat, gyakorlat. (Készség)Tapasztalat, gyakorlat. (Készség)
•• Képesség.Képesség.

(Fizikai, pszichikai feltételek magatartás jellemzők)(Fizikai, pszichikai feltételek magatartás jellemzők)
•• MunkakörülményekMunkakörülmények

•• Egészség.Egészség.
•• Biztonság.Biztonság.
•• Kényelem.Kényelem.

1.2 Munkakörelemzés felhasználási 1.2 Munkakörelemzés felhasználási 
területeiterületei

•• Alkalmazottal, mint egyénnel fenntartott kapcsolatban.Alkalmazottal, mint egyénnel fenntartott kapcsolatban.
�� MMunkaerő kiválasztás, toborzás. unkaerő kiválasztás, toborzás. 

��Munkavállaló tudja, hogy mire számíthat. Munkavállaló tudja, hogy mire számíthat. 
��Megfelelő kiválasztási eljárás kialakítása, meMegfelelő kiválasztási eljárás kialakítása, melyből lyből 

levezethetők az igényelt kompetenciák és levezethetők az igényelt kompetenciák és 
fontossági sorrendjük.fontossági sorrendjük.

�� Vezetés képet kap az egyes munkakörök Vezetés képet kap az egyes munkakörök 
hasonlóságáról, rangsoráról, különbségéről.hasonlóságáról, rangsoráról, különbségéről.
��Lehetővé válik a kulcsmunkakörök meghatározása, Lehetővé válik a kulcsmunkakörök meghatározása, 

munkakörök értékelése, besorolása, osztályozása.munkakörök értékelése, besorolása, osztályozása.
�� Teljesítményértékelési rendszer összetevője a Teljesítményértékelési rendszer összetevője a 

munkakör tervezett tevékenységeinek vizsgálata.munkakör tervezett tevékenységeinek vizsgálata.
�� Munkavállalók szervezeten belüli előléptetése,Munkavállalók szervezeten belüli előléptetése,

áthelyezése, áthelyezése, karriertanácsadáskarriertanácsadás. . 
�� Fejlesztési, képzési tervek.Fejlesztési, képzési tervek.

��Milyen feladatokra kell felkészíteni az embereket?Milyen feladatokra kell felkészíteni az embereket?
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•• Szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozása.Szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozása.
�� Szervezetek reorganizációja, fejlesztése , munkakörök Szervezetek reorganizációja, fejlesztése , munkakörök 

átalakítása.átalakítása.
�� Vállalati stratégiához illeszkedő EE tervezés.Vállalati stratégiához illeszkedő EE tervezés.
�� Bérrendszer kidolgozása.Bérrendszer kidolgozása.
�� Fizetési rendszer alapja a munkakörelemzésre épülő Fizetési rendszer alapja a munkakörelemzésre épülő 

munkaköri értékelés.munkaköri értékelés.

•• Jogszabályi követelményeknek megfelelés vizsgálata során.Jogszabályi követelményeknek megfelelés vizsgálata során.
�� Munkavállalással kapcsolatos törvényi követelmények Munkavállalással kapcsolatos törvényi követelmények 

betartása.betartása.
(Esélyegyenlőség, stb..)(Esélyegyenlőség, stb..)

�� Munkakörelemzés megmutatja a munkakör kritikus Munkakörelemzés megmutatja a munkakör kritikus 
jellemzőit. jellemzőit. 

�� Felismerhetők a jogi következményekkel járó tényezők.Felismerhetők a jogi következményekkel járó tényezők.

•• Munkaügyi kapcsolatokban.Munkaügyi kapcsolatokban.
�� Érdekvédelmi szervezetekkel folytatott tárgyalásokban Érdekvédelmi szervezetekkel folytatott tárgyalásokban 

előnyös, objektív támpontot nyújt a munkakörelemzés előnyös, objektív támpontot nyújt a munkakörelemzés 
nyújtotta információ.nyújtotta információ.

1.3 Folyamata1.3 Folyamata
1.3.1 Mikor kerüljön rá sor?1.3.1 Mikor kerüljön rá sor?
•• Szervezeti struktúra stabilizálódása után.Szervezeti struktúra stabilizálódása után.

1.3.2 Ki végezze?1.3.2 Ki végezze?
•• Munkáltató, ill. képviselője. Munkáltató, ill. képviselője. 

(HM osztály)(HM osztály)
•• Bizottság, melyben a munkavállalói érdekképviselet jelen Bizottság, melyben a munkavállalói érdekképviselet jelen 

van. van. 
•• Munkavállaló.Munkavállaló.
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1.3.3.  Előkészítés lépései1.3.3.  Előkészítés lépései

Felhasználási célok meghatározása

Alkalmas módszer megválasztása, tréning

Háttér vizsgálatok lefolytatása

Munkakörelemző csoport létrehozása

1.3.4 Szükséges információ 1.3.4 Szükséges információ 
•• Munkakör jellemző feladatai.Munkakör jellemző feladatai.
•• Feladatok előfordulási gyakorisága, fontossága.Feladatok előfordulási gyakorisága, fontossága.
•• Feladatok, résztevékenységek nehézségi, bonyolultsági foka.Feladatok, résztevékenységek nehézségi, bonyolultsági foka.
•• Kapcsolatok más munkakörökkel, ezek tartalma, Kapcsolatok más munkakörökkel, ezek tartalma, 

szabályozottsága.szabályozottsága.
•• Felelősségek, hatáskörök.Felelősségek, hatáskörök.
•• Munkavégzés körülményei.Munkavégzés körülményei.

1.3.5 Elemzés módszereit meghatározza1.3.5 Elemzés módszereit meghatározza
•• Adott szervezet mérete.Adott szervezet mérete.
•• Elemzés célja.Elemzés célja.
•• Munkakör jellemzői.Munkakör jellemzői.
•• Munkakör betöltőjének jellemzői. Munkakör betöltőjének jellemzői. 

((PPl. verbális önkifejezés készsége, elkötelezettség a szervezet l. verbális önkifejezés készsége, elkötelezettség a szervezet 
és az elemzés céljai iránt, stb..)és az elemzés céljai iránt, stb..)

•• Szervezet kultúrája, normái. Szervezet kultúrája, normái. 
(P(Pl. Gyanakvás, megfélemlített légkör, stb..)l. Gyanakvás, megfélemlített légkör, stb..)

•• Az elemző felkészültsége, szakmai hozzáértése.Az elemző felkészültsége, szakmai hozzáértése.
•• Rendelkezésre álló erőforrások mennyisége. Rendelkezésre álló erőforrások mennyisége. 

(Idő, pénz, stb..)(Idő, pénz, stb..)
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1.3.6 Módszerek1.3.6 Módszerek
•• Más szervezetek munkaköri leírásai.Más szervezetek munkaköri leírásai.
•• InterjúInterjú

oo Alkalmazott vagy felettesAlkalmazott vagy felettes
�� Strukturált.Strukturált.
�� Nyitott.Nyitott.

•• MegfigyelésMegfigyelés
oo Egyéni, közvetlenEgyéni, közvetlen

�� Meghatározott időtartam.Meghatározott időtartam.
�� Mintavételes munkanap.Mintavételes munkanap.

•• KérdőívKérdőív
oo Tevékenységleltárak.Tevékenységleltárak.

�� Munkakörökhöz rendelt feladatok elemi egységekre Munkakörökhöz rendelt feladatok elemi egységekre 
bontása.bontása.

�� FüggetlenFüggetleneek a munkakörtőlk a munkakörtől..
�� MMunkamozdulat, mozdulatsor. unkamozdulat, mozdulatsor. 
�� Összemérhetőséget jelent.Összemérhetőséget jelent.

oo StrukturáltStrukturált
�� Standardizált.Standardizált.
�� Szervezet igényeihez kialakított.Szervezet igényeihez kialakított.

•• Önbevallás, napló.Önbevallás, napló.
•• Dokumentumelemzés (előzetes tájékozódás)és Műszaki Dokumentumelemzés (előzetes tájékozódás)és Műszaki 

leírások.leírások.
•• Koordinációs fórumokKoordinációs fórumok

oo Technikai beszélgetések.Technikai beszélgetések.
oo Szerepelemző technikák.Szerepelemző technikák.

•• Részvétel a munkában.Részvétel a munkában.
•• IdőIdő-- és mozdulattanulmányokés mozdulattanulmányok..

1.3.7 Problémák1.3.7 Problémák

•• Mintavételes eljárásMintavételes eljárás
�� Minta kiválasztás, mérete.Minta kiválasztás, mérete.

•• Szezonális tevékenységek besorolása, súlyozása.Szezonális tevékenységek besorolása, súlyozása.
•• Munkavállaló bizonytalan lehet saját munkakörének Munkavállaló bizonytalan lehet saját munkakörének 

leírásakor.leírásakor.
�� Ténylegesen végzett feladatok.Ténylegesen végzett feladatok.
�� Észlelt (általa gondolt) feladatok.Észlelt (általa gondolt) feladatok.
�� NormatívakéntNormatívaként állított feladatok.állított feladatok.
�� Tervezett feladatok tekintetében.Tervezett feladatok tekintetében.

•• Munkakörelemzés csak az elsőre vonatkozik, ami az aktuális Munkakörelemzés csak az elsőre vonatkozik, ami az aktuális 
munkaköri leírása szerintmunkaköri leírása szerint

•• Feladatát képezi.Feladatát képezi.
•• Nem képezi feladatát, de fizetnek érte.Nem képezi feladatát, de fizetnek érte.
•• Nem képezi feladatát, és nem fizetnek érte.Nem képezi feladatát, és nem fizetnek érte.
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MunkakörelemzésMunkakörelemzés

Munkaköri leírásMunkaköri leírás

Munkaköri specifikációMunkaköri specifikáció

Mit csinál az 
alkalmazott?
Hogyan csinálja?
Miért csinálja?

Munkakör összefoglaló  
megjelölése
Kötelességek, felelősségek 
listája

Személyes követelmények
Munkakörülmények

Munkaköri
követelmények
meghatározása

Teljesítményértékelés
Alkalmazottak orientációja
Felügyelet és ellenőrzés
Fegyelmezés
Dolgozói panaszok kezelése 

Toborzás
Kiválasztás
Továbbképzés
Munkakör értékelés
és fizetési kategória
Munkabiztonsági
egészségvédelmi programok 

2 Munkakör tervezése, 2 Munkakör tervezése, 
áttervezéseáttervezése
�� A munkakörelemzés eredményei alapján.A munkakörelemzés eredményei alapján.
�� Munkakörök tartalmának, funkciójának, kapcsolatrendszerének Munkakörök tartalmának, funkciójának, kapcsolatrendszerének 

kialakítása.kialakítása.
�� Szervezeti keretbe illeszkedjen.Szervezeti keretbe illeszkedjen.
�� Alkalmazottak elégedettsége.Alkalmazottak elégedettsége.

�� Munkakörök strukturálása, optimális teljesítmény, elégedettség Munkakörök strukturálása, optimális teljesítmény, elégedettség 
elérésére.elérésére.

�� Munkakörtervezés elemeiMunkakörtervezés elemei
�� Munkakör specializáció.Munkakör specializáció.
�� Munkakör bMunkakör bőővítés.vítés.
�� Munkakör rotáció.Munkakör rotáció.
�� Munkakör gazdagítása.Munkakör gazdagítása.
�� Alternatív munkaidAlternatív munkaidőő módszerekmódszerek

�� Rövidített munkahét.Rövidített munkahét.
�� Rugalmas munkaidRugalmas munkaidő.ő.
�� Telekommunikációs munkavégzés.Telekommunikációs munkavégzés.
�� Munkakör megosztás.Munkakör megosztás.
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2.1 Munkakör specializáció2.1 Munkakör specializáció
�� Komplex munkafolyamat egységekre bontása.Komplex munkafolyamat egységekre bontása.
�� PPontosan leírható.ontosan leírható.
�� Kevés, egyszerű, gyakran ismétlődő feladat.Kevés, egyszerű, gyakran ismétlődő feladat.
�� Különösebb szaktudást nem igényel.Különösebb szaktudást nem igényel.
�� HatékonyságHatékonyság nő.nő.
�� EElégedetlenség, fluktuáció, hiányzások.légedetlenség, fluktuáció, hiányzások.

2.2 Munkakör bővítés2.2 Munkakör bővítés
�� Specializáció ellentétSpecializáció ellentét
�� Azonos szintű feladatokból többfélAzonos szintű feladatokból többféle. e. 

(Megnövelt munkakör.(Megnövelt munkakör.))
�� Változatosság.Változatosság.

((MonotoniaMonotonia csökkentcsökkentése.)ése.)

2.3 Munkakör rotáció2.3 Munkakör rotáció
��Meghatározott időközönként Meghatározott időközönként (3(3--5 év) 5 év) áthelyezés.áthelyezés.
��Azonos szintű, tartalmú  munkakör, de máshol.Azonos szintű, tartalmú  munkakör, de máshol.
��Rotált munkakörRotált munkakörben hatékonysági problémák.ben hatékonysági problémák.
��EElégedetlenségi szint nem nő.légedetlenségi szint nem nő.
��MMunkakörök közötti összhang.unkakörök közötti összhang.
��Képzési,továbbképzési cél.Képzési,továbbképzési cél.
��Munkamorál javul.Munkamorál javul.

2.4 Munkakör gazdagítása2.4 Munkakör gazdagítása
��Munkakör különféle feladatok kombinációjMunkakör különféle feladatok kombinációja. a. 

(M(Mununkkakör mélységakör mélysége)e)
��FFelelősségvállalás lehetősége.elelősségvállalás lehetősége.
��KKapcsolatbővítés.apcsolatbővítés.
��Minőségi munkavégzés.Minőségi munkavégzés.
��EElégedettség.légedettség.
��HHiányzás, távollét, fluktuációiányzás, távollét, fluktuáció csökken.csökken.
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2.5 Alternatív munkaidő módszerek2.5 Alternatív munkaidő módszerek
MunkaidőMunkaidő
•• A munkavállalónak a munkaszerződésnek megfelelően A munkavállalónak a munkaszerződésnek megfelelően 

munkavégzés céljából a munkaadó rendelkezésére kell állnia.munkavégzés céljából a munkaadó rendelkezésére kell állnia.
Teljes munkaidőTeljes munkaidő
•• A munka törvénykönyve által meghatározott napi 8 óra. A munka törvénykönyve által meghatározott napi 8 óra. 

(A kollektív szerződés ettől eltérhet.)(A kollektív szerződés ettől eltérhet.)
Rendkívüli munkaidőRendkívüli munkaidő
•• A munkaidő teljes napi munkaidőt, heti, havi, éves időkeretet A munkaidő teljes napi munkaidőt, heti, havi, éves időkeretet 

meghaladó időtartama. meghaladó időtartama. 
(Túlóra, túlmunka..)(Túlóra, túlmunka..)

PihenőidőPihenőidő
•• Rendelkezésre állási és munkavégzési kötelezettség nem Rendelkezésre állási és munkavégzési kötelezettség nem 

terheli a munkavállalót.terheli a munkavállalót.
Napi munkaidő beosztásNapi munkaidő beosztás
•• Osztatlan Osztatlan 

(Nincs megszakítás.)(Nincs megszakítás.)
•• Osztott Osztott 

(Hosszabb megszakításokkal több részre osztódik.) (Hosszabb megszakításokkal több részre osztódik.) 
•• Azonos munkanapok, hetek, hónapok időbeosztásaAzonos munkanapok, hetek, hónapok időbeosztása

oo Egyenlő.Egyenlő.
oo Egyenlőtlen.Egyenlőtlen.

(Rövidebb és hosszabb munkanapok váltják egymást)(Rövidebb és hosszabb munkanapok váltják egymást)

ÜzemidőÜzemidő
•• A munkafolyamatban résztvevő termelő berendezések A munkafolyamatban résztvevő termelő berendezések 

működési ideje.működési ideje.
MűszakidőMűszakidő
•• A napi munkakezdéstől a befejezésig terjedő időszak.A napi munkakezdéstől a befejezésig terjedő időszak.
MunkaidőMunkaidő--rendszerekrendszerek
•• Teljes munkaidős, fix munkaidő rendszer.Teljes munkaidős, fix munkaidő rendszer.
•• Teljes munkaidős, nem fix munkaidő rendszer.Teljes munkaidős, nem fix munkaidő rendszer.

•• Kötetlen munkaidős rendszer.Kötetlen munkaidős rendszer.
•• Rugalmas munkaidős rendszer.Rugalmas munkaidős rendszer.
•• Sűrített munkahét.Sűrített munkahét.
•• Idénymunka.Idénymunka.

•• nem teljes munkaidős rendszerek.nem teljes munkaidős rendszerek.
•• Fix.Fix.
•• Nem fix. Nem fix. 
(Részmunkaidő, rugalmas nyugdíjba vonulás, (Részmunkaidő, rugalmas nyugdíjba vonulás, 
munkakörmegosztás, bedolgozói rendszer, megbízás.)munkakörmegosztás, bedolgozói rendszer, megbízás.)
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Kötetlen munkaidőKötetlen munkaidő--beosztásbeosztás
•• A munkaidő elvi keret.A munkaidő elvi keret.
•• Nincs előre meghatározott munkarend, időszakos munkaidő Nincs előre meghatározott munkarend, időszakos munkaidő 

beosztás.beosztás.
•• Munkavállaló maga határozza meg a munkaidejét.Munkavállaló maga határozza meg a munkaidejét.

(Munkafeladathoz való igazodás.)(Munkafeladathoz való igazodás.)
Rugalmas munkaidőRugalmas munkaidő--rendszerrendszer
•• A munkafeladat, a terhelés nagyságát, változását az adott A munkafeladat, a terhelés nagyságát, változását az adott 

dolgozó tudja a legjobban megítélni.dolgozó tudja a legjobban megítélni.
•• Munkavállaló határozza meg a napi munkaidejét.Munkavállaló határozza meg a napi munkaidejét.
•• Törzsidő, peremidő.Törzsidő, peremidő.

(Törzsidő előtti ill. utáni idő.)(Törzsidő előtti ill. utáni idő.)
RészmunkaidőRészmunkaidő
•• A teljes munkaidőnél rövidebb munkaidő.A teljes munkaidőnél rövidebb munkaidő.
MunkakörMunkakör--megosztásmegosztás
•• Egy teljes munkaidős munkakört közös megegyezés alapján Egy teljes munkaidős munkakört közös megegyezés alapján 

két részmunkaidős együtt tölt be.két részmunkaidős együtt tölt be.

Sűrített munkahétSűrített munkahét
•• A heti kötelező munkaidőt az 5 napos munkahétnél rövidebb A heti kötelező munkaidőt az 5 napos munkahétnél rövidebb 

intervallumban sűrítik be.intervallumban sűrítik be.
IdénymunkaIdénymunka
•• A rugalmas és a sűrített munkaidő speciális esete.A rugalmas és a sűrített munkaidő speciális esete.
•• A munkafeladat az adott idény idejére korlátozódik. A munkafeladat az adott idény idejére korlátozódik. 
•• Idényben hosszabbak, idényen kívül rövidebbek a Idényben hosszabbak, idényen kívül rövidebbek a 

munkanapok.munkanapok.
Bedolgozói rendszerBedolgozói rendszer
•• A vállalat által meghatározott munkát a vállalat által A vállalat által meghatározott munkát a vállalat által 

biztosított eszközökkel a bedolgozó otthon végzi el.biztosított eszközökkel a bedolgozó otthon végzi el.
MegbízásMegbízás
•• Kisebb munkaidő igényű vagy speciális szakértelmet kívánó Kisebb munkaidő igényű vagy speciális szakértelmet kívánó 

egyszeri feladatok elvégzése.egyszeri feladatok elvégzése.
•• Vállalat saját munkavállalónak vagy külső személynek.Vállalat saját munkavállalónak vagy külső személynek.
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2.6 Munkaköri dimenziók2.6 Munkaköri dimenziók

•• Feladat változatosságaFeladat változatossága
•• Feladat meghatározottságaFeladat meghatározottsága
•• Feladat fontossága (munka jelentFeladat fontossága (munka jelentőősége)sége)
•• Munkakör autonómiája (felelMunkakör autonómiája (felelőősségvállalás)sségvállalás)
•• Visszajelzések rendszere (eredmények ismerete)Visszajelzések rendszere (eredmények ismerete)

EredményekEredmények

•• BelsBelsőő motiváció, növekedési igény, munkával való motiváció, növekedési igény, munkával való 
elégedettség, hatékony munkavégzéselégedettség, hatékony munkavégzés

3 Munkakör értékelés3 Munkakör értékelés

•• Meghatározza a munkakör relatív súlyát vállalaton belül.Meghatározza a munkakör relatív súlyát vállalaton belül.
•• Teljesítményértékelés alapja.Teljesítményértékelés alapja.
•• Ösztönzésmenedzsment fontos része.Ösztönzésmenedzsment fontos része.
•• Fizetési rendszer kialakításához támpont.Fizetési rendszer kialakításához támpont.

3.1 Felhasználási területek3.1 Felhasználási területek
•• Munkakörök tisztázása.Munkakörök tisztázása.
•• Szervezetfejlesztés.Szervezetfejlesztés.
•• Vezetés, karrierfejlesztés.Vezetés, karrierfejlesztés.
•• Munkaköri struktúra megváltoztatása.Munkaköri struktúra megváltoztatása.
•• Szervezeti kultúra átalakítása.Szervezeti kultúra átalakítása.
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3.2 Folyamata3.2 Folyamata
•• ÉrtékelÉrtékelőő csoport kialakítása csoport kialakítása 
•• Referencia munkakörök meghatározásaReferencia munkakörök meghatározása
•• BBesorolási ismérvek, különbségek meghatározásának esorolási ismérvek, különbségek meghatározásának 

módszereimódszerei
•• Rangsor, szintek kialakítása a referencia munkakörök közöttRangsor, szintek kialakítása a referencia munkakörök között
•• Értékelés eredménye: munkakörök besorolásaÉrtékelés eredménye: munkakörök besorolása

3.3 Módszer választás3.3 Módszer választás
•• Szervezet nagyságaSzervezet nagysága
•• Vezetés igényeiVezetés igényei
•• Munkakörelemzés eredményeMunkakörelemzés eredménye

3.4 Módszerek3.4 Módszerek
•• Globális módszerGlobális módszer

�� „Egész” munkakört értékelése alkotóelemek „Egész” munkakört értékelése alkotóelemek 
vizsgálata nélkül.vizsgálata nélkül.

•• Analitikus módszerAnalitikus módszer
�� Munkakör részekre, elemekre bontásaMunkakör részekre, elemekre bontása
�� Elemek, részletek értékelése. Elemek, részletek értékelése. 

•• Kompetencia alapú összehasonlításKompetencia alapú összehasonlítás

Globális Globális 
módszermódszer

Analitikus Analitikus 
módszermódszer

Másik Másik 
munkakörmunkakör

RangsorolásRangsorolás Tényező Tényező 
összehasonlításösszehasonlítás

SkálaSkála OsztályozásOsztályozás PontozásPontozás

RangsorolásRangsorolás
•• Viszonyítás referencia munkakörhöz.Viszonyítás referencia munkakörhöz.
•• Páros összehasonlítás. Páros összehasonlítás. 
Osztályozás Osztályozás 
•• Szempontrendszer, jellemző paraméterek alapján Szempontrendszer, jellemző paraméterek alapján 

skálák, osztályok.skálák, osztályok.
•• Munkakör ismérveinek összevetése az osztály Munkakör ismérveinek összevetése az osztály 

jellemzőkkel.jellemzőkkel.
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Tényező összehasonlításTényező összehasonlítás
�� Munkaköröket jellemző legfontosabb tényezők Munkaköröket jellemző legfontosabb tényezők 

meghatározása.meghatározása.
•• Munkakört jellemző mennyiségi mutatók. Munkakört jellemző mennyiségi mutatók. 

(Pl. darab,érték, stb..)(Pl. darab,érték, stb..)
•• Munkakör célja. Munkakör célja. 

(Célok megvalósításában betöltött szerepe.)(Célok megvalósításában betöltött szerepe.)
•• Felelőssége.Felelőssége.
•• Szakismeret, tudás igénye. Szakismeret, tudás igénye. 

(Képzettség, képesítések, stb..)(Képzettség, képesítések, stb..)
•• Probléma megoldás gyakorisága, önállósága.Probléma megoldás gyakorisága, önállósága.
•• Különleges munkavégzési körülmények.Különleges munkavégzési körülmények.

Pontozásos eljárás Pontozásos eljárás 
�� Pontozásos rendszer kialakítása.Pontozásos rendszer kialakítása.
�� Bevezetése, végrehajtás hosszadalmas.Bevezetése, végrehajtás hosszadalmas.
�� Több fokozatú skála elemeihez értelmező magyarázatok,Több fokozatú skála elemeihez értelmező magyarázatok,
�� pontszámok hozzárendelése. pontszámok hozzárendelése. 
�� Tényezők különböző súlya.Tényezők különböző súlya.
�� Munkakör minden jellemzőjét ehhez a kidolgozottMunkakör minden jellemzőjét ehhez a kidolgozott

rendszerhez viszonyítják.rendszerhez viszonyítják.
�� Tényezőkre kapott pontszámok összege alapján besorolás.Tényezőkre kapott pontszámok összege alapján besorolás.

Kompetencia alapú összehasonlításKompetencia alapú összehasonlítás

•• Vezető beosztású, magasan kvalifikált munkakörök.Vezető beosztású, magasan kvalifikált munkakörök.
•• Multinacionális vállalatok.Multinacionális vállalatok.
•• Besorolás információ aBesorolás információ a

oo ….….Szervezet számáraSzervezet számára
�� Méltányos bérszerkezet kidolgozása.Méltányos bérszerkezet kidolgozása.
�� Munkaerő mobilitás tervezése.Munkaerő mobilitás tervezése.
�� Karriertervezés, utánpótlás tervezés.Karriertervezés, utánpótlás tervezés.

oo ….….Alkalmazott számáraAlkalmazott számára
�� Munkakör értéke.Munkakör értéke.
�� Szervezetben elfoglalt helye.Szervezetben elfoglalt helye.
�� Pálya tervezése.Pálya tervezése.
�� Képzési, fejlődési döntések.Képzési, fejlődési döntések.
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MEGISMERÉS MEGISMERÉS 
ÉS ÉS 

ÍTÉLETALKOTÁSÍTÉLETALKOTÁS

1 Tudás, döntés szubjektivitása1 Tudás, döntés szubjektivitása
1.1  Megismerés, ítéletalkotás1.1  Megismerés, ítéletalkotás
•• Érzékelés és észlelés a megismerés első lépése.Érzékelés és észlelés a megismerés első lépése.
•• Érzékelés: A környezetből érkező jelzésekre adott idegi válasz, Érzékelés: A környezetből érkező jelzésekre adott idegi válasz, 

azaz az információ regisztrálása. azaz az információ regisztrálása. 
•• Észlelés: A regisztrált információk jelentéssé, tartalommá, Észlelés: A regisztrált információk jelentéssé, tartalommá, 

tudássá szerveződése. tudássá szerveződése. 
•• Tevékenység együttes Tevékenység együttes 
•• Világról alkotott belső modell és világból érkező információk Világról alkotott belső modell és világból érkező információk 

eltéréseinek feloldása.eltéréseinek feloldása.
•• Az érzékelés és az észlelés egymásra épülő történések, ahol az Az érzékelés és az észlelés egymásra épülő történések, ahol az 

előbbi az alacsonyabb rendű, szenzoros folyamatokat jelenti, az előbbi az alacsonyabb rendű, szenzoros folyamatokat jelenti, az 
utóbbi az észlelő személy további gondolkodási tevékenységét utóbbi az észlelő személy további gondolkodási tevékenységét 
igényli igényli 

•• Érzékelés és észlelés Érzékelés és észlelés 
��FüggFügg

�� Észlelő tulajdonságaitólÉszlelő tulajdonságaitól..
�� Észlelő pillanatnyi hangulatátólÉszlelő pillanatnyi hangulatától..
�� Észlelt helyzettől.Észlelt helyzettől.
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•• StílusStílus
��Hogyan érzékeli, szervezi a szerzett információt a döntési Hogyan érzékeli, szervezi a szerzett információt a döntési 

folyamat során.folyamat során.
��ReceptívReceptív

�� Fogékony.Fogékony.
�� Részleteket vizsgáló.Részleteket vizsgáló.
�� Specifikumokra figyelő.Specifikumokra figyelő.

��PerceptívPerceptív
�� Észlelő.Észlelő.
�� Általánosító.Általánosító.
�� Kapcsolatok, összefüggések feltárása.Kapcsolatok, összefüggések feltárása.

•• A tények makacs dolgok. A tények makacs dolgok. 
•• Szubjektív éSzubjektív értelmezésrtelmezés..
•• Valóság torzításának rejtett, nyílt indítékaiValóság torzításának rejtett, nyílt indítékai..
•• Mentális képességekMentális képességek..

11..22 SzemélyiségSzemélyiség
•• StabilStabil tulajdonságoktulajdonságok összességeösszessége
•• AA tulajdonságtulajdonság együttesegyüttes csakcsak azaz adottadott egyénreegyénre jellemzőjellemző..
•• MeghatározzaMeghatározza

��GénállományGénállomány
(Belső,örökletes(Belső,örökletes..))

��KultúraKultúra
(Külső,(Külső, környezet)környezet)

11..33 ÍtélőképességÍtélőképesség
•• ÉszlelőÉszlelő személyszemély tulajdonságatulajdonsága..
•• FüggFügg

�� IntelligenciaIntelligencia
��ÉrdeklődésiÉrdeklődési körkör..

(Esztétika,(Esztétika, irodalomirodalom..))
��ÉrzelmiÉrzelmi állapotállapot
��KépzettségKépzettség típusatípusa

(Természettudományi(Természettudományi képzettségképzettség..))

11..44 ElőrejelzésElőrejelzés módszereimódszerei
•• MechanisztikusMechanisztikus

��AdatokAdatok kombinációjakombinációja..
•• IntuícióIntuíció..
•• ImpresszióImpresszió..

��Emberi megítélésen alapuló benyomás, hatás.Emberi megítélésen alapuló benyomás, hatás.
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1.5 Személypercepció1.5 Személypercepció
�� Elsősorban közvetett tulajdonságokra irányul. Elsősorban közvetett tulajdonságokra irányul. 

(Jellem, intelligencia, attitűd, stb..)(Jellem, intelligencia, attitűd, stb..)
�� Függ:Függ:

•• Észlelő tulajdonságai.Észlelő tulajdonságai.
•• Észlelő pillanatnyi hangulata.Észlelő pillanatnyi hangulata.
•• Észlelt személy.Észlelt személy.
•• Helyzet.Helyzet.

1.6 Nonverbális jelek1.6 Nonverbális jelek
�� Testtartás, szemek, arcjáték, mozgás dinamikája, stb... Testtartás, szemek, arcjáték, mozgás dinamikája, stb... 
�� Személyiségjegyek.Személyiségjegyek.
�� Érzelmi állapot.Érzelmi állapot.

22 ÉszlelésiÉszlelési hibákhibák
•• Burkolt személyiségelméletekBurkolt személyiségelméletek

�� Tulajdonságtársítás.Tulajdonságtársítás.
(Személyiségjegyek összekapcsolódnak.)(Személyiségjegyek összekapcsolódnak.)

�� Feltételezett együttállásnak nem vagyunk gyakran Feltételezett együttállásnak nem vagyunk gyakran 
tudatában.tudatában.

�� Fontos szerep a benyomás kialakításában. Fontos szerep a benyomás kialakításában. 
�� Személy kevés megfigyelhető tulajdonsága. Személy kevés megfigyelhető tulajdonsága. 

összekapcsolódik egyéb, nem megfigyelhető jellemzőkkel. összekapcsolódik egyéb, nem megfigyelhető jellemzőkkel. 
�� „Aki hazudik, az lop.”  „Aki hazudik, az lop.”  

•• Sztereotípiák és kategorizálásSztereotípiák és kategorizálás
�� Egységekben gondolkodás. Egységekben gondolkodás. 

(Emberek csoportokba sorolása.)(Emberek csoportokba sorolása.)
�� Személyészlelés feladata leegyszerűsítve. Személyészlelés feladata leegyszerűsítve. 
�� Ismert típus tulajdonságaival ismeretlen egyén jellemzése.Ismert típus tulajdonságaival ismeretlen egyén jellemzése.
�� Egy csoportba tartozó emberek közös tulajdonságokkal való Egy csoportba tartozó emberek közös tulajdonságokkal való 

felruházása.felruházása.
�� Azokat a tulajdonságokat vesszük észre, melyek megerősítik Azokat a tulajdonságokat vesszük észre, melyek megerősítik 

az osztályjellemzőket.az osztályjellemzőket.



48

•• HaloHalo--effektuseffektus
�� SzembetűnőSzembetűnő tulajdonságtulajdonság fényudvarkéntfényudvarként elhomályosítelhomályosít

mindenminden egyébegyéb tulajdonságottulajdonságot..

�� PlPl.. külsőkülső megjelenésmegjelenés szolgálszolgál aa belsőbelső személyesszemélyes tulajdonságratulajdonságra
történőtörténő következtetéshezkövetkeztetéshez..

•• CentrálisCentrális ésés perifériálisperifériális tulajdonságoktulajdonságok
�� Központi,Központi, meghatározómeghatározó vonásokvonások aránytalanularánytalanul nagynagy hatásahatása..

�� FelcserélésükFelcserélésük radikálisanradikálisan megváltoztatjamegváltoztatja aa személyrőlszemélyről
alkotottalkotott képetképet..

�� NemNem centráliscentrális tulajdonságoktulajdonságok eseténesetén aa felcserélésnekfelcserélésnek kiskis
hatásahatása vanvan..

�� AzAz észleltészlelt tulajdonságtulajdonság függfügg aa körülményektől,körülményektől, aa korábbankorábban
szerzettszerzett információtólinformációtól..

•• SpeciálisSpeciális torzításoktorzítások
�� ElsőElső benyomásbenyomás

��ÉrtékelésbenÉrtékelésben nagynagy szerepeszerepe aa sorrendneksorrendnek..

��MegszabMegszab egyegy iránytirányt..

��BefolyásoljaBefolyásolja azaz összesösszes többitöbbi súlyátsúlyát..

��AránytalanulAránytalanul nagynagy hatásahatása vanvan azaz ítéletreítéletre..

�� NegatívNegatív torzítástorzítás

��NegatívNegatív információknakinformációknak aránytalanularánytalanul nagyobbnagyobb szerepeszerepe
vanvan..

��SokkalSokkal ellenállóbbakellenállóbbak aa változássalváltozással szembenszemben..

��PozitívanPozitívan cselekvőcselekvő emberember felelfelel megmeg azaz elvártelvárt
normáknaknormáknak..

�� ElnézésElnézés

��PozitívPozitív tulajdonságoktulajdonságok feltételezésefeltételezése..

��PozitívPozitív elváráselvárás gyakrangyakran nyernyer megerősítéstmegerősítést..

��BarátságtalanBarátságtalan viselkedés,viselkedés, barátságtalan,barátságtalan, agresszívagresszív
viselkedéstviselkedést eredményezeredményez..
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•• ProjekcióProjekció
�� Saját érzéseink másokra vetítése. Saját érzéseink másokra vetítése. 

�� Védekező mechanizmus része.Védekező mechanizmus része.

�� CélCél

��A kellemetlen igazság elhárítása.A kellemetlen igazság elhárítása.

�� Az érzékelő érzelmi állapota saját érzelmi állapotát véli Az érzékelő érzelmi állapota saját érzelmi állapotát véli 
felfedezni másban.felfedezni másban.

�� A tények pillanatnyi érzelmi állapotnak megfelelő A tények pillanatnyi érzelmi állapotnak megfelelő 
lereagálása. lereagálása. 

•• Tudat alatti befolyásolás Tudat alatti befolyásolás 
((SzubliminálisSzubliminális percepció)percepció)

�� Ingerküszöböt el nem érő, tudatalattiban jelen lévő.Ingerküszöböt el nem érő, tudatalattiban jelen lévő.

�� Hatása sok esetben túlérzékelt. Hatása sok esetben túlérzékelt. 

•• Szelektív érzékelésSzelektív érzékelés
�� Saját érdeklődés befolyásolja az érzékelést. Saját érdeklődés befolyásolja az érzékelést. 

(Mit? Mennyire?)(Mit? Mennyire?)

�� Preferenciarendszer függvénye. Preferenciarendszer függvénye. 

3 Memória, sémák, kontextus3 Memória, sémák, kontextus
•• EmlékezésEmlékezés

�� Újra alkotás, értelmes történetté formálás.Újra alkotás, értelmes történetté formálás.
�� Idővel átalakul. Idővel átalakul. 

• Séma 
�� Lényeges vonásokra korlátozódó leegyszerűsített Lényeges vonásokra korlátozódó leegyszerűsített 

ábrázolás,rendezőelv.ábrázolás,rendezőelv.
�� Kialakult rendező elv szerint kiegészítjük a történetet, a Kialakult rendező elv szerint kiegészítjük a történetet, a 

dolgokat.dolgokat.
�� Szemtanúk hitelességi problémája. Szemtanúk hitelességi problémája. 

•• KontextusKontextus
�� Pillanatnyi helyzet, állapot, hangulat függvényében módosul az Pillanatnyi helyzet, állapot, hangulat függvényében módosul az 

értékelés.értékelés.

4 Kognitív disszonancia4 Kognitív disszonancia
•• Gondolataink közötti ellentmondás. Gondolataink közötti ellentmondás. 
•• Disszonanciaredukció vágya (Megszüntetésre irányuló törekvés.)Disszonanciaredukció vágya (Megszüntetésre irányuló törekvés.)
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4 Okság és 4 Okság és korrelációkorreláció
•• OkOk--okozati kapcsolatokozati kapcsolat

�� Történések közötti kapcsolatot feltárása.Történések közötti kapcsolatot feltárása.

�� CélCél

��Okozatra hatással lenni.Okozatra hatással lenni.

��Pl. Jól tanul, kap ösztöndíjat.Pl. Jól tanul, kap ösztöndíjat.

•• KorrelációKorreláció
�� Együttállás, tulajdonságok együttes előfordulása.Együttállás, tulajdonságok együttes előfordulása.

�� pl. a magasabb emberek súlyosabbak (pozitív korreláció)pl. a magasabb emberek súlyosabbak (pozitív korreláció)

•• HibákHibák

�� Nem veszi észre a korrelációt.Nem veszi észre a korrelációt.

��Nincsenek előzetes elvárások az összefüggésre Nincsenek előzetes elvárások az összefüggésre 
vonatkozóan.vonatkozóan.

��Előzetes ismeretek nélkül csak a nagyon magas Előzetes ismeretek nélkül csak a nagyon magas 
korrelációt vesznek észre.korrelációt vesznek észre.

��Az ingerpárok esetén csak a nagyon (Az ingerpárok esetén csak a nagyon (kbkb 80%) magas 80%) magas 
korrelációt veszik észre. korrelációt veszik észre. 

��Ha a tapasztalat összefüggést sugall, akkor már 40%Ha a tapasztalat összefüggést sugall, akkor már 40%--os os 
korrelációt is felismerik.korrelációt is felismerik.

��Pl. az idősebbeknek nagyobb valószínűséggel van botjukPl. az idősebbeknek nagyobb valószínűséggel van botjuk

�� Korrelációt lát ott, ahol nincs. Korrelációt lát ott, ahol nincs. 

��Előzetes vélekedés miatt. Előzetes vélekedés miatt. 

��Pl. a betegség megléte és tünet összefüggése. Pl. a betegség megléte és tünet összefüggése. 

��Szakmai tapasztalat nem korrigálja az összefüggésekkel Szakmai tapasztalat nem korrigálja az összefüggésekkel 
kapcsolatos tévedést. kapcsolatos tévedést. 
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BetegBeteg Nem betegNem beteg

Van tünetVan tünet 3737 3333

Nincs tünetNincs tünet 1717 1313

MegjegyzésMegjegyzés
••A betegség nem korrelál a tünettel.A betegség nem korrelál a tünettel.

••70 esetben van tünet, de csak 37 közöttük a beteg.70 esetben van tünet, de csak 37 közöttük a beteg.

••Ápolónők 80%Ápolónők 80%--a összefüggést látott a két tényező között.a összefüggést látott a két tényező között.

PéldaPélda

��Oksági kapcsolat feltételezése korreláció esetén.Oksági kapcsolat feltételezése korreláció esetén.

��Mérlegelni kell, hogy az ítéletek mennyiben alapulnak Mérlegelni kell, hogy az ítéletek mennyiben alapulnak 
tényeken, és az előzetes elvárásokon. Ténylegesen okságitényeken, és az előzetes elvárásokon. Ténylegesen oksági--e e 
a kapcsolat, vagy pusztán együttes előfordulás.a kapcsolat, vagy pusztán együttes előfordulás.

��Dolgok együttállásának gyakorisága Dolgok együttállásának gyakorisága 

��Az együttes előfordulás nem jelent oksági kapcsolatot.Az együttes előfordulás nem jelent oksági kapcsolatot.

��Pl. marihuána és hasis fogyasztása együtt járhat, de Pl. marihuána és hasis fogyasztása együtt járhat, de 
valami harmadik lehet közös ok.valami harmadik lehet közös ok.

��Hiedelmek, babonák okai.Hiedelmek, babonák okai.

��Csak azt figyelik, amikor a két dolog együtt jár, és Csak azt figyelik, amikor a két dolog együtt jár, és 
negligálják, mikor csak az egyik, vagy egyik tényező sem negligálják, mikor csak az egyik, vagy egyik tényező sem 
szerepel. (fekete macska)szerepel. (fekete macska)

��A cáfoló információkra is oda kell figyelni. A cáfoló információkra is oda kell figyelni. 
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Szelektív percepció

Motiváció

MemóriaMemória
SztereotípiaSztereotípia

SémaSéma

Kognitív korlátok, Kognitív korlátok, 
Kognitív disszonanciaKognitív disszonancia

Okság és együttállásOkság és együttállás
megítélésemegítélése

Észlelt valóságÉszlelt valóságObjektív valóságObjektív valóság

Valóság észlelésében Valóság észlelésében 
szerepet játszó szerepet játszó 
tényezőktényezők

5 Alternatív modellek5 Alternatív modellek
5.1 Lehetőségelmélet5.1 Lehetőségelmélet
•• Döntéshozó bizonytalan helyzetben tanúsított viselkedésének Döntéshozó bizonytalan helyzetben tanúsított viselkedésének 

leírása.leírása.

•• Döntéseknél a valószínűségek és hasznosságok Döntéseknél a valószínűségek és hasznosságok 
figyelembevétele.figyelembevétele.

•• Nagy és kis valószínűségek eltorzítása. Nagy és kis valószínűségek eltorzítása. 

(Túlzott döntési súlyérték kisebb valószínűségű eseményhez.)(Túlzott döntési súlyérték kisebb valószínűségű eseményhez.)

•• Nagyon kis valószínűségek elhanyagolása. (Küszöbhatás.) Nagyon kis valószínűségek elhanyagolása. (Küszöbhatás.) 

•• Bizonyossági hatás. (Biztos eredmények felértékelése.)Bizonyossági hatás. (Biztos eredmények felértékelése.)
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•• Hasznosságok referenciaponthoz való igazítása.Hasznosságok referenciaponthoz való igazítása.

(Pl. méltányossági ár, referenciaponthoz viszonyítva.)(Pl. méltányossági ár, referenciaponthoz viszonyítva.)

•• Nyereség és veszteség eltérő kezelése. Nyereség és veszteség eltérő kezelése. 

(Nyereségnél kockázatkerülés, veszteségnél kockázatkeresés.) (Nyereségnél kockázatkerülés, veszteségnél kockázatkeresés.) 

�� Veszteséget sokkal nagyobbnak értékeljük, mint az Veszteséget sokkal nagyobbnak értékeljük, mint az 
ugyanakkora nyereséget. ugyanakkora nyereséget. 

•• Keretezési hatás. Keretezési hatás. 

(Megfogalmazás manipuláló hatása.)(Megfogalmazás manipuláló hatása.)

•• Birtokláshatás. Birtokláshatás. 

(Pl. Tesztautó.)(Pl. Tesztautó.)

•• Mentális könyvelés.Mentális könyvelés.

(Nyereségeket pozitív eseményeket külön kell kezelni, (Nyereségeket pozitív eseményeket külön kell kezelni, 
veszteségeket össze kell vonni!)veszteségeket össze kell vonni!)

veszteség nyereség

értékDöntési súly

valószínűség

Súlyfüggvény Súlyfüggvény ÉrtékfüggvényÉrtékfüggvény
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5.2 Megbánáselmélet5.2 Megbánáselmélet
•• Elképzelt állapothoz viszonyítás, hipotetikus esethez.Elképzelt állapothoz viszonyítás, hipotetikus esethez.

(Nem referencia ponthoz.)(Nem referencia ponthoz.)

•• „Mi lett volna, ha másik alternatívát választjuk?”„Mi lett volna, ha másik alternatívát választjuk?”

•• Saját döntéseinkhez fűződő érzelmek.Saját döntéseinkhez fűződő érzelmek.

•• Megmagyarázza a kockázatkerülést. Megmagyarázza a kockázatkerülést. 

(Negatív esemény bekövetkezése megbánást válthat ki.)(Negatív esemény bekövetkezése megbánást válthat ki.)

6 Tesztek6 Tesztek
ElőnyökElőnyök
�� PontosságPontosság
�� ObjektivitásObjektivitás
�� Előrejelző képességElőrejelző képesség
�� MegbízhatóságMegbízhatóság
�� Formailag hitelesített Formailag hitelesített 

döntésdöntés

HátrányokHátrányok
�� Csak tesztben leírt Csak tesztben leírt 

információ. információ. 
�� Jelentős előkészületekJelentős előkészületek..

LehetőségekLehetőségek
��Saját tesztcsomagSaját tesztcsomag

•• Testre szabottTestre szabott
•• Folyamatos frissítés!Folyamatos frissítés!

��Tesztközpont Tesztközpont 
•• Tesztek statisztikai Tesztek statisztikai 

érvényességeérvényessége
•• Konkrét munkakör Konkrét munkakör 

kiválasztási kritériumainak kiválasztási kritériumainak 
nem felelnek meg esetleg.nem felelnek meg esetleg.

Kritikus tényezőkKritikus tényezők
��ÉrvényességÉrvényesség

•• Korrelációs együttható.Korrelációs együttható.
•• Érvényességi vizsgálat.Érvényességi vizsgálat.

��InterpretációInterpretáció
•• Megfelelően képzett     Megfelelően képzett     

értékelők kellenekértékelők kellenek
��Kapcsolat egyéb információvalKapcsolat egyéb információval

•• A tesztelés kiegészíti az A tesztelés kiegészíti az 
interjút. interjút. 

•• Eredményei orientálják az Eredményei orientálják az 
interjú készítőit.interjú készítőit.
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�� KülsőKülső--belső irányítottságbelső irányítottság
�� Ösztönző rendszer kialakításÖsztönző rendszer kialakítása!a!
�� ExtravertáltExtravertált

��KKülső tényezőkre jobban reagálülső tényezőkre jobban reagál..
((Pl. fPl. fizetésizetés..) ) 

�� IntravertáltIntravertált
��Belső tényezőkre jobbanBelső tényezőkre jobban..

(Pl. s(Pl. sikerélményikerélmény.).)
�� TekintélytiszteletTekintélytisztelet

�� Milyen mértékben veti alá magát felsőbb akaratnak? Milyen mértékben veti alá magát felsőbb akaratnak? 
�� Vezetőként, kollégaként elvárt viselkedésére Vezetőként, kollégaként elvárt viselkedésére 

következtetés.következtetés.
�� MunkamorálMunkamorál

�� Munkával kapcsolatos elképzelés, munkához való Munkával kapcsolatos elképzelés, munkához való 
hozzáállás.hozzáállás.

�� Nagyobb munkamorál fegyelmezett magatartást, Nagyobb munkamorál fegyelmezett magatartást, 
lelkiismeretes munkavégzést és ezért nagyobb lelkiismeretes munkavégzést és ezért nagyobb 
teljesítménytteljesítményt jelent.jelent.

7 Személyiségjegyek7 Személyiségjegyek
(Szervezeti magatartás kontextusában)(Szervezeti magatartás kontextusában)

��KognitívKognitív stílusstílus
��MMilyenilyen módonmódon történiktörténik aa környezetbőlkörnyezetből származószármazó információinformáció

gyűjtése,gyűjtése, értékeléseértékelése..
��EElőrejelzilőrejelzi aa mmunkakörökreunkakörökre valóvaló alkalmasságotalkalmasságot..
��ÉrzékelésÉrzékelés

�� SStruktúrálttruktúrált problémákproblémák megoldásmegoldásaa..
�� IntuitívIntuitív stílusústílusú emberekemberek

�� RutinRutin feladatokfeladatok..
��ÉrzelmiÉrzelmi orientáltságúakorientáltságúak

�� TársadalmiTársadalmi harmónia,harmónia, jójó együttműködésegyüttműködés..
��GondolkodóGondolkodó stílusústílusú

�� Racionális,Racionális, logikuslogikus problémaprobléma megoldásimegoldási módokmódok..
�� JóJó problémamegoldókproblémamegoldók..

��DominánsDomináns mellettmellett aa másodlagosmásodlagos stílusstílus vizsgálatavizsgálata isis..
��ErkölcsiErkölcsi érettségérettség

��Értékrend!!Értékrend!!
��MMegengedhetőegengedhető magatartásmagatartás..
��Milyen megfontolásból engedelmeskedik, ha Milyen megfontolásból engedelmeskedik, ha 

engedelmeskedik.engedelmeskedik.
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MUNKAERŐMUNKAERŐ--
BIZTOSÍTÁSBIZTOSÍTÁS

ToborzásToborzás
KiválasztásKiválasztás

1 Toborzás1 Toborzás

•• Tevékenység együttesTevékenység együttes
�� Kívánt minőségű és mennyiségű jelentkező Kívánt minőségű és mennyiségű jelentkező 

biztosítása meghatározott időpontig. biztosítása meghatározott időpontig. 
�� CélCél

��Munkaerőhiány megszüntetése.Munkaerőhiány megszüntetése.
��Szervezet igényeinek megfelelő számú és Szervezet igényeinek megfelelő számú és 

összetételű munkaerő biztosítása.összetételű munkaerő biztosítása.
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1.1 Folyamata1.1 Folyamata
1.1.1.Munkaköri specifikációk áttekintése 1.1.1.Munkaköri specifikációk áttekintése 

��Szervezet számára kívánatos alkalmazotti jellemzők Szervezet számára kívánatos alkalmazotti jellemzők 
meghatározása. meghatározása. 

��Iskolai végzettség, igényelt tapasztalatok, adottságok, Iskolai végzettség, igényelt tapasztalatok, adottságok, 
készségek, speciális bizonyítványok. készségek, speciális bizonyítványok. 

��Toborzási stratégia kidolgozása.Toborzási stratégia kidolgozása.
�� Kívánatos jelentkezők felkutatása és a szervezethez Kívánatos jelentkezők felkutatása és a szervezethez 

vonzása.vonzása.

1.1.21.1.2 Toborzás forrásai,módszerei közöttiToborzás forrásai,módszerei közötti
•• Belső források.Belső források.

(Jelenlegi alkalmazottak)(Jelenlegi alkalmazottak)
oo Munkakör áttervezése, munkaerő állomány Munkakör áttervezése, munkaerő állomány 

átcsoportosítás.átcsoportosítás.
�� Munkafolyamatok elemzése révén a tevékenységi Munkafolyamatok elemzése révén a tevékenységi 

körök racionalizálhatók, átcsoportosíthatók, körök racionalizálhatók, átcsoportosíthatók, 
elhagyhatók. elhagyhatók. 

�� A megüresedett munkakör betölthető más A megüresedett munkakör betölthető más 
egységeiben szabaddá váló munkaerővel. egységeiben szabaddá váló munkaerővel. 

oo Újraalkalmazás, visszahívásÚjraalkalmazás, visszahívás

oo Túlóra.Túlóra.
��Többletteljesítmény. Többletteljesítmény. 
��Hosszú távon nem oldja meg a problémát.Hosszú távon nem oldja meg a problémát.

oo Munka gépesítése és automatizálása.Munka gépesítése és automatizálása.
��Technológiára épített rendszer.Technológiára épített rendszer.
��Ember gépekkel, automatizált rendszerekkel Ember gépekkel, automatizált rendszerekkel 

kiváltható.kiváltható.
oo Rugalmas munkaidő.Rugalmas munkaidő.

��Kevés számú munkaerő hiány esetén, rövid Kevés számú munkaerő hiány esetén, rövid 
távon. távon. 

��Alkalmazottak munkaidejének átfedésével.Alkalmazottak munkaidejének átfedésével.
oo Részmunkaidő.Részmunkaidő.

oo Jövő szempontjából szerencsés.Jövő szempontjából szerencsés.
oo Később teljes  munkaidejű alkalmazottá Később teljes  munkaidejű alkalmazottá 

válhatnak.válhatnak.
oo OutsourcingOutsourcing..

��Munkafeladatok, feladatcsoportok más Munkafeladatok, feladatcsoportok más 
vállalkozóknak történő kiadása. vállalkozóknak történő kiadása. 

��Előnyös, mert nincsenek munkaadói Előnyös, mert nincsenek munkaadói 
kötelezettségek. kötelezettségek. 

��Hátránya, hogy nem lehet ellenőrzés alá vonni.Hátránya, hogy nem lehet ellenőrzés alá vonni.
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Belső toborzás előnyei és hátrányai:Belső toborzás előnyei és hátrányai:

ElőnyökElőnyök HátrányokHátrányok
Képzés megtérülKépzés megtérül BelterjességBelterjesség

Előléptetések motiváló Előléptetések motiváló 
hatásúakhatásúak

Kevés jelentkezőKevés jelentkező

A beválás biztonsága A beválás biztonsága 
magasmagas

Szubjektivitás a Szubjektivitás a 
kiválasztásbankiválasztásban

KöltségtakarékosKöltségtakarékos Korábbi munkatársak Korábbi munkatársak 
ellenállásaellenállása

Könnyű beilleszkedésKönnyű beilleszkedés Konfliktus más pályázókkalKonfliktus más pályázókkal

Segíti a megtartástSegíti a megtartást Külvilág és újdonságok Külvilág és újdonságok 
kizárásakizárása

Az alkalmazott Az alkalmazott 
elégedettsége és elégedettsége és 
loyalitása nőloyalitása nő

Nincs lehetőség Nincs lehetőség 
munkaerőpiaci munkaerőpiaci 
összehasonlításraösszehasonlításra

Jobban minősíthetőkJobban minősíthetők Megüresedett pozíció Megüresedett pozíció 

•• Külső források Külső források 
(Új ötletek, nézőpontok, kapcsolatok.)(Új ötletek, nézőpontok, kapcsolatok.)

Személyzetbiztosítás külső forrásaiSzemélyzetbiztosítás külső forrásai

Külső források szegmenseiKülső források szegmensei MódszerekMódszerek

Munkaerőpiacon teljes Munkaerőpiacon teljes 
munkaidősmunkaidős

állást keresőkállást keresők

Állami és magánÁllami és magán
munkaközvetítőkmunkaközvetítők
Betévedők, besétálókBetévedők, besétálók
Alkalmazotti közvetítésAlkalmazotti közvetítés
Saját adatbankSaját adatbank
Felvételi igény kitáblázása aFelvételi igény kitáblázása a
munkahely bejáratánálmunkahely bejáratánál

Munkaerőpiacon részmunkaidősMunkaerőpiacon részmunkaidős
állást keresőkállást keresők

Lízingelő cég.Lízingelő cég.
Időszakos munka igénybevétele.Időszakos munka igénybevétele.
(határozott(határozott
idejű munkaszerződés)idejű munkaszerződés)

Oktatási intézmények hallgatóiOktatási intézmények hallgatói Állásbörzék, fórumok.Állásbörzék, fórumok.
Nyílt napok.Nyílt napok.
Ösztöndíjas rendszer.Ösztöndíjas rendszer.

Más szervezetek dolgozóiMás szervezetek dolgozói Hirdetés.Hirdetés.
Szórólapok, plakátok, táblák.Szórólapok, plakátok, táblák.
Kiválasztási, toborzásiKiválasztási, toborzási
tanácsadók.tanácsadók.
Fejvadászok.Fejvadászok.
Vállalatfúzió, ill. felvásárlás.Vállalatfúzió, ill. felvásárlás.



59

KKözvetlen jelentkezők módszereözvetlen jelentkezők módszere
•• Fizikai munkások, friss diplomások.Fizikai munkások, friss diplomások.
Alkalmazott közvetítésAlkalmazott közvetítés
•• Pénzbeli vagy egyéb Pénzbeli vagy egyéb öösztönözsztönözés és az alkalmazottaz alkalmazottaknakaknak, hogy , hogy 

segítsensegítsenekek szakképzett munkaerőt találniszakképzett munkaerőt találni,, és megszerezni.és megszerezni.
ÁllásbörzeÁllásbörze
•• Egyre inkább terjedEgyre inkább terjed..
•• Különösen a csúcstechnológiával dolgozó szervezeteknélKülönösen a csúcstechnológiával dolgozó szervezeteknél..
•• TTöbb diplomásöbb diplomástt remélve.remélve.
FejvadászokFejvadászok
•• Felsővezetői munkakörök betöltése.Felsővezetői munkakörök betöltése.
Alkalmazottal lízingeléseAlkalmazottal lízingelése
•• Lízingvállalat alkalmazza a munkásokat, majd olyan Lízingvállalat alkalmazza a munkásokat, majd olyan 

szervezethez szerződteti őket, ahol szükség van rájuk. szervezethez szerződteti őket, ahol szükség van rájuk. 
•• Átmeneti segítség, de egyre keresettebb. Átmeneti segítség, de egyre keresettebb. 
Időszakos munkaIdőszakos munka
•• Betanított és szakmunkásokBetanított és szakmunkások..
•• SSaját időbeosztás szerint, heti 40 óránál kevesebbet dolgozni. aját időbeosztás szerint, heti 40 óránál kevesebbet dolgozni. 
•• Munkanélküliséggel szemben kívánatos alternatíva.Munkanélküliséggel szemben kívánatos alternatíva.

Internetes álláshirdetésInternetes álláshirdetés
•• Vállalati saját honlap, vagy hálózati állásbörze.Vállalati saját honlap, vagy hálózati állásbörze.
•• Gyorsan eljut az érdeklődőhöz.Gyorsan eljut az érdeklődőhöz.
•• Közvetlenül hozzáférhető.Közvetlenül hozzáférhető.
Szórólap, plakátSzórólap, plakát
•• Olvasás nélkül eldobják.Olvasás nélkül eldobják.
•• Plakátnál elhelyezési gondok.Plakátnál elhelyezési gondok.
ÁlláshirdetésÁlláshirdetés

Főbb szempontokFőbb szempontok
�� Toborzási üzenet.Toborzási üzenet.

(Részletesség, elsődleges és másodlagos üzenet.)(Részletesség, elsődleges és másodlagos üzenet.)
�� Tipikus médiaTipikus média--fogyasztók meghatározása.fogyasztók meghatározása.
�� Terjesztési üzenet.Terjesztési üzenet.
�� Megjelenések száma. Megjelenések száma. 

(Újságfelület, elhelyezés.)(Újságfelület, elhelyezés.)
�� StílusStílus--image.image.

(Képi kultúra, humor, stb..)(Képi kultúra, humor, stb..)
�� Jelentkezési határidő.Jelentkezési határidő.
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Álláshirdetés (folytatás)Álláshirdetés (folytatás)

extenzitásextenzitás
intenzitásintenzitás

időzítésidőzítés

médiamédia

2 Kiválasztás2 Kiválasztás
•• Döntési folyamat a jelentkezők alkalmazására vonatkozóan.Döntési folyamat a jelentkezők alkalmazására vonatkozóan.
•• Eredményességét az alkalmazottak jövőbeni teljesítményeinek Eredményességét az alkalmazottak jövőbeni teljesítményeinek 

alakulása minősíti.alakulása minősíti.

2.1 2.1 EEM feladataEEM feladata
�� Kiválasztási folyamat megtervezése és lebonyolításaKiválasztási folyamat megtervezése és lebonyolítása..
�� Jelentkezések Jelentkezések előszelekciójaelőszelekciója..

�� Írásos anyagok alapján kiválasztani azokat,Írásos anyagok alapján kiválasztani azokat, akikkel interjút akikkel interjút 
akarakarnak készíteni.nak készíteni.

�� Részvétel az interjú folyamatábanRészvétel az interjú folyamatában..
�� Kizárólagos részvétel alacsonyabb muKizárólagos részvétel alacsonyabb munnkakörnélkakörnél..
�� Támogató részvétel vezetők által lefolytatott interjúnál Támogató részvétel vezetők által lefolytatott interjúnál 

magasabb állások betöltésénél.magasabb állások betöltésénél.
�� Kiválasztási folyamat kiértékeléseKiválasztási folyamat kiértékelése..
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2.2 2.2 Kiválasztási kritériumokKiválasztási kritériumok
�� Szervezet értékrendjének, kultúrájának megfelelésSzervezet értékrendjének, kultúrájának megfelelés..
�� CsoportnormákCsoportnormák

�� Adott közösségbe való beilleszkedésAdott közösségbe való beilleszkedés..
�� Adott munkakör által támasztott követelményeknek Adott munkakör által támasztott követelményeknek 

megfelelésmegfelelés..

2.3 2.3 Kiválasztás eszközeiKiválasztás eszközei
�� JelentkezésiJelentkezési lapoklapok

�� SzemélyesSzemélyes adatokonadatokon túltúl aa munkakörmunkakör szempontjábólszempontjából
fontos,fontos, speciálisspeciális tulajdonságtulajdonságok,ok, érdeklődésérdeklődés,, készségekészségekk..

�� ÖnéletrajzÖnéletrajz
�� AdottAdott forma,tényszerűforma,tényszerű adatokadatok közléseközlése..
�� InkábbInkább vezetőivezetői funkciófunkció eseténesetén

�� ReferenciákReferenciák
�� MagasabbMagasabb beosztásbeosztás eseténesetén..
�� AnnálAnnál értékesebb,értékesebb, minélminél specifikusabbspecifikusabb információtinformációt nyújtnyújt..
�� FormájaFormája kötetlenkötetlen..

�� AssesmentAssesment centercenter
�� AA menedzserekmenedzserek komplexkomplex értékelésértékelésee..
�� TTöbbféleöbbféle szakértő,szakértő, többféletöbbféle eljáráseljárás soránsorán értékeliértékeli aa

jelöltetjelöltet..
�� TesztekTesztek

�� LeggyakoribbLeggyakoribb..
�� OObjektív,bjektív, korrektkorrekt információinformáció..
�� DeDe csakcsak olyanolyan információ,információ, amiami aa kérdésbenkérdésben szerepelszerepel..
�� JelentősJelentős előkészületelőkészület..
�� KülsőKülső vagyvagy belsőbelső előállításúelőállítású..

�� InterjúkInterjúk
�� SzemélyesSzemélyes beszélgetésbeszélgetés..
�� NNincsenekincsenek kötöttkötött szabályszabályokok..
�� AA készítőnekkészítőnek felfel kellkell készülniekészülnie aa jelöltből,jelöltből, valamintvalamint aa

munkakörbőlmunkakörből..
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2.3.1 Kiválasztásnál leggyakrabban alkalmazott 2.3.1 Kiválasztásnál leggyakrabban alkalmazott 
tesztek típusaitesztek típusai
Teszt típusaTeszt típusa Mit mér?Mit mér? Munkaköri példákMunkaköri példák
Általános mentális Általános mentális 
képességtesztképességteszt

IntelligenciaIntelligencia Vezetői munkakörökVezetői munkakörök

Specializált Specializált 
képességtesztekképességtesztek

Verbális kép., térbeli koord., stbVerbális kép., térbeli koord., stb Fizikai munkaköröktől vezetői Fizikai munkaköröktől vezetői 
beosztásokigbeosztásokig

ÜgyességtesztekÜgyességtesztek KézügyességKézügyesség Precíziós szerelési munkákPrecíziós szerelési munkák

Irodai    Irodai    
képességtesztképességteszt

Számolási készség, észlelési Számolási készség, észlelési 
gyorsaság, kommunikációs készséggyorsaság, kommunikációs készség

Adminisztratív munkakörökAdminisztratív munkakörök

Mechanikai Mechanikai 
képességtesztekképességtesztek Mechanikai ismeretek, térérzékelésMechanikai ismeretek, térérzékelés Mérnöki és szerelői munkákMérnöki és szerelői munkák

SzemélyiségtesztekSzemélyiségtesztek Személyiségjellemzők: önbizalom, Személyiségjellemzők: önbizalom, 
önkontrollönkontroll

Eladók, ügynökök, Eladók, ügynökök, 
menedzserekmenedzserek

Vezetői Vezetői 
képességtesztekképességtesztek
Assessment Assessment 
CenterekCenterek

Attitüdök, észlelés, döntéshozói Attitüdök, észlelés, döntéshozói 
képességek, stb..képességek, stb..

KözépKözép-- és felsővezetői és felsővezetői 
munkakörökmunkakörök

Érdeklődési kör Érdeklődési kör 
leltárakleltárak

Fő érdeklődési területek: Fő érdeklődési területek: 
tudományos, irodalmi, közéleti, stbtudományos, irodalmi, közéleti, stb

Speciális munkakörök és Speciális munkakörök és 
karriertervezéskarriertervezés

2.3.2 Az érvényesség típusai2.3.2 Az érvényesség típusai

TípusokTípusok PéldákPéldák

Tartalom
érvényessége
(Content
Validity)

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

Gépelési teszt titkárnőknek,
tudásfelmérő (műszaki) teszt
egy autószerelőnek

Konstrukció
érvényessége
(Construct
Validity)

Szelekciós eszköz mennyire
képes valamilyen elméleti
konstrukció vagy elvont
fogalom mérésére

Kézügyességi tesztek,
személyiség tesztek

Kritérium
szerinti
érvényesség
(Criterion-
Related Validity)

A szelekciós eszköz
mennyire jó előrejelzője a
sikeres munkavégzésnek.
egyidejű (1), előrejelző (2)

Bármilyen alkalmassági teszt
eredményeinek (1. jelenlegi,
2. jövőbeli alkalmazottra)
korrelációja a
teljesítményadatokkal.
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22..33..33 InterjústratégiákInterjústratégiák
�� Őszinte,Őszinte, nyíltnyílt beszélgetésbeszélgetés

�� NyugodtNyugodt légkörlégkör..
�� MegbízhatóMegbízható képkép aa jelöltrőljelöltről..
�� SSpontánpontán megnyilatkozásokmegnyilatkozások..
�� OttOtt alkalmazzák,alkalmazzák, aholahol azaz alkalmazásialkalmazási döntésdöntés kockázatakockázata nemnem túltúl

nagynagy..

�� ProblémamegoldóProblémamegoldó stratégiastratégia
�� KépzeltKépzelt problémátproblémát kellkell megoldaniamegoldania aa jelöltnekjelöltnek megpályázottmegpályázott

munkakörrelmunkakörrel kapcsolatbankapcsolatban..

�� StresszStressz stratégiastratégia
�� TámadóTámadó fellépésfellépés..
�� VezetőiVezetői munkakörökmunkakörök stresszelstresszel járnakjárnak..
�� AkitAkit nemnem vesznekvesznek fel,fel, rosszrossz véleménnyelvéleménnyel távoziktávozik..

22..33..44 InterjúInterjú résztvevőirésztvevői
�� EgyéniEgyéni interjúinterjú

�� AlkalmazásiAlkalmazási döntésdöntés kockázatakockázata nemnem túltúl nagynagy..
�� NagyobbNagyobb aa tévedéstévedés lehetőségelehetősége..
�� KKönnyebbönnyebb aa kölcsönöskölcsönös bizalombizalom megteremtésemegteremtése..
�� FolytatólagosFolytatólagos

��InterjúkInterjúk sorozatasorozata..
�� CsoportosCsoportos interjúinterjú

oo PárosPáros
��BarátságosBarátságos légkörlégkör mégmég kialakulhatkialakulhat..

oo PanelPanel
��„B„Bíróságíróság”” előttelőtt..
��KorrektebbKorrektebb döntésdöntés..
��DDöntésöntés felelősségefelelőssége megoszlikmegoszlik..

2.4 2.4 Döntési kritériumokDöntési kritériumok
�� Összegyűjtött információ kiértékelése után.Összegyűjtött információ kiértékelése után.
�� Munkakör hatékony betöltéseMunkakör hatékony betöltése..
�� Döntés ne okozzon feszültséget a szervezeten belülDöntés ne okozzon feszültséget a szervezeten belül..

2.5 Kiválasztási  folyamatábra2.5 Kiválasztási  folyamatábra
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Jelentkezések átnézése

Kezdeti szűrés

Jelentkezési lap

Tesztelés

Interjúk

Háttérvizsgálat

Vezetői interjú

Állásajánlat

Orvosi vizsgálat Jelölt megfelel,
de nem fogadja el az állást

Más jelöltnek
ajánljuk az állást

Jelölt megfelel,
és elfogadja az állást

Elhelyezés

Későbbi döntésre félretéve

Elutasítás

Jelölt nem felel meg

További toborzás

2.6 Felvételi interjú sajátosságai2.6 Felvételi interjú sajátosságai
((Kutatási eredmények)Kutatási eredmények)

�� A strukturált interjúk megbízhatóbbak.A strukturált interjúk megbízhatóbbak.
�� A jelöltre kedvezőtlen tulajdonságok erősebben befolyásolják A jelöltre kedvezőtlen tulajdonságok erősebben befolyásolják 

az interjú készítőjét.az interjú készítőjét.
�� Javul az „Javul az „interraterinterrater reliabilityreliability”, ha több ”, ha több munkakörspecifikusmunkakörspecifikus

információ áll az interjút végző rendelkezésére.információ áll az interjút végző rendelkezésére.
�� Az interjú kezdetén rendszerint kialakuló pozitív vagy negatív Az interjú kezdetén rendszerint kialakuló pozitív vagy negatív 

elfogultság az interjú végére általában megerősítést nyer.elfogultság az interjú végére általában megerősítést nyer.
�� Az interjúkészítők általában könnyebben meg tudják indokolni Az interjúkészítők általában könnyebben meg tudják indokolni 

a jelölt alkalmatlanságát, mint alkalmasságát.a jelölt alkalmatlanságát, mint alkalmasságát.
�� A jelölt fizikai megjelenése erőteljesen befolyásolja az interjú A jelölt fizikai megjelenése erőteljesen befolyásolja az interjú 

készítőjét.készítőjét.
�� Egy jelölt sokkal szélsőségesebb értékelést kap, ha az őt Egy jelölt sokkal szélsőségesebb értékelést kap, ha az őt 

megelőző jelölt élesen elütő tulajdonságokkal bírt.megelőző jelölt élesen elütő tulajdonságokkal bírt.
�� Az interperszonális képességeket és a motivációt legjobban az Az interperszonális képességeket és a motivációt legjobban az 

interjú módszerrel lehet lemérni.interjú módszerrel lehet lemérni.
�� Ha a jelölt több lehetőséget kap a megszólalásra, az első Ha a jelölt több lehetőséget kap a megszólalásra, az első 

benyomás torzító hatása csökken.benyomás torzító hatása csökken.
�� Kommunikáció verbális és nem verbális elemei egyaránt Kommunikáció verbális és nem verbális elemei egyaránt 

befolyásolják a végső döntést.befolyásolják a végső döntést.
�� A gyakorlott interjúkészítők általában szelektívebbek.A gyakorlott interjúkészítők általában szelektívebbek.
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2.7 Tanácsok interjúkészítőknek2.7 Tanácsok interjúkészítőknek
�� Tisztázzuk az interjú célját és fő kérdéseit!Tisztázzuk az interjú célját és fő kérdéseit!
�� Igyekezzünk személyesebb kapcsolatot kialakítani!Igyekezzünk személyesebb kapcsolatot kialakítani!
�� Hallgassunk aktívan!Hallgassunk aktívan!
�� Figyeljünk a jelölt és saját testbeszédünkre!Figyeljünk a jelölt és saját testbeszédünkre!
�� Nyújtsunk őszintén és nyíltan információt a vállalatról és a Nyújtsunk őszintén és nyíltan információt a vállalatról és a 

betöltendő állásról!betöltendő állásról!
�� Kérdezzünk hatékonyan! (Ne sugalljuk a „jó” választ!)Kérdezzünk hatékonyan! (Ne sugalljuk a „jó” választ!)
�� Tényeket különböztessük meg következtetéseinktől! Tényeket különböztessük meg következtetéseinktől! 

(Írásban)(Írásban)
�� Ismerjük fel az észlelési torzításokat és sztereotípiákat!Ismerjük fel az észlelési torzításokat és sztereotípiákat!
�� Kerüljük el a „Kerüljük el a „halohalo--hatásthatást”!”!
�� Tartsuk kézben az interjú menetét!Tartsuk kézben az interjú menetét!
�� Standardizáljuk a kérdéseinket!Standardizáljuk a kérdéseinket!
�� Jegyzeteljünk!Jegyzeteljünk!

ÖSZTÖNZÉSÖSZTÖNZÉS--
MENEDZSMENTMENEDZSMENT
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•• Ösztönzési politika, stratégia, gyakorlat, rendszer Ösztönzési politika, stratégia, gyakorlat, rendszer 
kifejlesztése és alkalmazása.kifejlesztése és alkalmazása.

•• CélCél
�� SSzervezetzervezetii célcélok ok elérése a megfelelő emberek elérése a megfelelő emberek 

megszerzése, megtartása és motiválása által. megszerzése, megtartása és motiválása által. 
�� Versenyképes bérekVersenyképes bérek..

•• További célokTovábbi célok
�� Dolgozók ösztönzéseDolgozók ösztönzése

��munkaidő ledolgozásáramunkaidő ledolgozására
��szaktudás, képességek fejlesztéséreszaktudás, képességek fejlesztésére,,
��rugalmas munkavégzésrerugalmas munkavégzésre,,
��előléptetésre való törekvésreelőléptetésre való törekvésre,,
��szervezet eredményeihez való hozzájárulásraszervezet eredményeihez való hozzájárulásra

1. 1. Elméleti háttérElméleti háttér
(Motivációs elméletek)(Motivációs elméletek)

•• Tudományos menedzsmentTudományos menedzsment
��MunkavállalóMunkavállaló

�� RRacionálisacionális..
�� GGazdasági érdekek azdasági érdekek által vezérelt.által vezérelt.
�� JJövedelövedeleem maximalizálásm maximalizálása.a.

��Javadalmazási rendszerJavadalmazási rendszer
�� Bért az objektív végeredmény határozza meg.Bért az objektív végeredmény határozza meg.
�� Órabér, darabbér, nyereségrészesedési rendszer. Órabér, darabbér, nyereségrészesedési rendszer. 

•• Emberi kapcsolatokEmberi kapcsolatok
��Figyelmet fordít a dolgozók egyéniségére, szociális Figyelmet fordít a dolgozók egyéniségére, szociális 

kapcsolatrendszerérekapcsolatrendszerére..
��BBefolyásolják a dolgozók teljesítményét.efolyásolják a dolgozók teljesítményét.
��KözéppontbaKözéppontbann a szociális szükségletek, munkahelyi a szociális szükségletek, munkahelyi 

légkör, a nem anyagi ösztönzés, munkával való légkör, a nem anyagi ösztönzés, munkával való 
elégedettségelégedettség..



67

•• SzükségletelméletekSzükségletelméletek
�� MaslowMaslow szükségelméletszükségelmélet..

��Embereket elsősorban érdekeik mozgatják.Embereket elsősorban érdekeik mozgatják.
��Fiziológiai szükségletek, biztonsági Fiziológiai szükségletek, biztonsági 

szükségletek,közösséghez tartozásigénye, szükségletek,közösséghez tartozásigénye, 
megbecsülés utáni vágy, önmegvalósítás igénye.megbecsülés utáni vágy, önmegvalósítás igénye.

��Rangsor elején álló szükségleteik kielégítése után Rangsor elején álló szükségleteik kielégítése után 
törekszenek a következő hierarchiaszint elérésére.törekszenek a következő hierarchiaszint elérésére.

�� Herzberg kéttényezős elméleteHerzberg kéttényezős elmélete..
��MaslowMaslow bírálbírálata,ata, kiegészítkiegészítése.ése.
��Alacsonyabb rendű szükségletek hiánya Alacsonyabb rendű szükségletek hiánya 

elégedetlenséghez vezetelégedetlenséghez vezet,, meglétük nem jelent meglétük nem jelent 
elégedettséget.elégedettséget.

��MMagasabb rendű szükségletek kielégítettségeagasabb rendű szükségletek kielégítettsége
mmotivátorokotivátorok révén érhető el. révén érhető el. 
(Pl. m(Pl. munkával való elégedettséunkával való elégedettség.)g.)

��Ezek hiánya Ezek hiánya közömbösséget okoz. közömbösséget okoz. 
(N(Nem elégedetlenségetem elégedetlenséget.).)

• X és Y elmélet
� Kétféle ellentétes emberképet mutat be. 
� Ösztönzésre vonatkozóan eltérő megoldások. 
� Fontos annak feltárása, hogy adott szervezet vezetői melyik 

emberképpel azonosulnak inkább.
� X elmélet

�Emberek biztonságra, nyugalomra vágynak.
�Munkát szükséges rossz.
�Feladata részletes meghatározása.
�Nem vállal felelősséget.
�Idegenkedés a változásoktól. 
�Szoros felügyelet, ellenőrzés.
�Ösztönözni fenyegetéssel, magasabb bér ígéretével lehet. 

� Y elmélet
�Emberek szívesen dolgoznak.
�Szeretnek önállóan tevékenykedni.
�Készek felelősségvállalásra, újításra.
�Ambíciózusak, eredmény centrikusak. 
�Segítség a képességek kibontakoztatására, szervezet 

érdekében történő hasznosításra. 
�Ösztönzés módja az elismerés, jutalmazás, megbecsülés.
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• Elváráselmélet
� Erőfeszítéseik révén jó teljesítmény, jutalomként 

elismerés. 
� Erőfeszítés és javadalmazás között kapcsolat. 

�Ha nincs meg az összhang, csökken az erőfeszítés, 
motiváció módosul.
(Erőfeszítés nem vezet eredményre, eredményt nem 
jutalmazzák.)

• Igazságosságelmélet
� Elváráselmélet kibővítése input és output oldalon.
� Inputok

�Erőfeszítés, végzettség, gyakorlat. 
� Outputok

� Javadalmazás, karrierlehetőség. 
� Igazságos ösztönzés esetén az inputok arányban állnak az 

outputokkal. 
� Ha nem, csökken a motiváció, a teljesítmény, megindul a 

munkaerő elvándorlás.

2 2 Meghatározó tényezőkMeghatározó tényezők
•• Vállalati stratégiaVállalati stratégia

�� Növekedés szerintNövekedés szerint
��Növekedés orientáltNövekedés orientált

oo LétszámbővülésLétszámbővülés..
oo MMeghatározó munkakörökben a legjobb munkaerő eghatározó munkakörökben a legjobb munkaerő 

megszerzésemegszerzése..
(P(Pl. a bérpiac felső tartományába tartozó bérekl. a bérpiac felső tartományába tartozó bérek.).)

��Stabilitásra törekvőStabilitásra törekvő
oo Szerény növekedésSzerény növekedés..
oo FFőként a teljesítmények javulása révén. őként a teljesítmények javulása révén. 
oo TTeljesítménymenedzselés, teljesítményhez kötött eljesítménymenedzselés, teljesítményhez kötött 

ösztönzők.ösztönzők.
��Visszafejlesztést célzóVisszafejlesztést célzó

oo Munkaerő elbocsátásMunkaerő elbocsátás..
oo MMegmaradó tevékenységek hatékonyságának egmaradó tevékenységek hatékonyságának 

növelésenövelése..
oo BBérpiacon szerény pozíció.érpiacon szerény pozíció.
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�� Költség szerintiKöltség szerinti
��KöltségvezetőKöltségvezető

oo LLegalacsonyabb költség csökkenti a dolgozóra eső egalacsonyabb költség csökkenti a dolgozóra eső 
output költségét.output költségét.

oo Dolgozótól elvárt a kDolgozótól elvárt a kiszámítható, ismétlődő iszámítható, ismétlődő 
viselkedés, rövid távú orientáció, mennyiségi és viselkedés, rövid távú orientáció, mennyiségi és 
eredményorientációeredményorientáció..

��MegkülönböztetőMegkülönböztető
oo DDolgozótólolgozótól elvárt a elvárt a kreativitás, hosszabb távú kreativitás, hosszabb távú 

orientáció, együttműködés, nagyobb orientáció, együttműködés, nagyobb 
kockázatvállalás.kockázatvállalás.

•• Kulturális környezetKulturális környezet
�� ÁzsiaÁzsia

��SzenioritásSzenioritás, a cégnél eltöltött idő, hosszú távú , a cégnél eltöltött idő, hosszú távú 
eredményorientáció, fizetési különbségek kisebbek, eredményorientáció, fizetési különbségek kisebbek, 
juttatások jelentős szerepe.juttatások jelentős szerepe.

�� AmerikaAmerika
��Teljesítményorientált vállalatok, magas szintű Teljesítményorientált vállalatok, magas szintű 

eredmények kiemelt jutalmazása. Látványosan nagy eredmények kiemelt jutalmazása. Látványosan nagy 
bérkülönbségek.bérkülönbségek.

•• Szervezeti kultúraSzervezeti kultúra..
•• Törvényi szabályozásTörvényi szabályozás..

3 3 AlapfogalmakAlapfogalmak
•• ÖÖsztönzéssztönzés

�� Külső, belső motivációKülső, belső motiváció..
((IImplicit tényezőkmplicit tényezők..))

�� PPénzbeniénzbeni és nem és nem pénzbenipénzbeni ösztönzésösztönzés..
((EExplicit tényezőkxplicit tényezők..))

•• ÖsztönzésÖsztönzés == JavadalmazásJavadalmazás
�� BBér és kiegészítései, juttatások. ér és kiegészítései, juttatások. 
�� Nem tartozik bele egyéb motivációNem tartozik bele egyéb motiváció..
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4 4 AlkotóelemeiAlkotóelemei
�� Ösztönzési politikaÖsztönzési politika

�� Alapelvek összessége, melyek szerint a szervezet a Alapelvek összessége, melyek szerint a szervezet a 
dolgozóit javadalmazni akarja.dolgozóit javadalmazni akarja.

�� Ösztönzési stratégiaÖsztönzési stratégia
�� Politika által megfogalmazott elvek alapján az ösztönzést Politika által megfogalmazott elvek alapján az ösztönzést 

hosszabb távon a szervezet üzleti stratégiájához rendeli .hosszabb távon a szervezet üzleti stratégiájához rendeli .

�� Ösztönzési gyakorlatÖsztönzési gyakorlat
�� Ösztönzési stratégia megvalósulása. Ösztönzési stratégia megvalósulása. 
�� Eljárások, szabályok összességeEljárások, szabályok összessége..
�� DDolgozók konkrét javadalmazásáolgozók konkrét javadalmazásának nak megállapítmegállapítása.ása.

�� Ösztönzési rendszerÖsztönzési rendszer
�� Előző három egymásra épülElőző három egymásra épüléseése. . 
�� EElemek összessége, melyeken keresztül az ösztönzés lemek összessége, melyeken keresztül az ösztönzés 

megvalósul.megvalósul.

5 5 Ösztönzési rendszer elemÖsztönzési rendszer elemeeii
•• AlapbérAlapbér

�� IIdőbér dőbér 
��HHavibér, éves fizetésavibér, éves fizetés..

�� TTeljesítménybér eljesítménybér 
��EEgyéni csoportosgyéni csoportos..

•• Változó bérVáltozó bér
�� Teljesítménykövetelményekhez kapcsolt. Teljesítménykövetelményekhez kapcsolt. 
�� Bónusz, jutalék, nyereségrészesedésBónusz, jutalék, nyereségrészesedés..

•• Juttatások Juttatások 
�� PénzügyiPénzügyi--adóügyi megfontolások, dolgozók igényei. adóügyi megfontolások, dolgozók igényei. 
�� Igények különbsége miatt választási lehetőségekIgények különbsége miatt választási lehetőségek..

�� KafetériaKafetéria..
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Alkalmazottaknak juttatandó javadalmak

Pénzjövedelmek (keresetek) Nem pénzbeni juttatások

Alapbér (pótlékokkal együtt)
Bónuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

Alkalmazottaknak juttatandó javadalmak

Pénzjövedelmek (keresetek) Nem pénzbeni juttatások

Alapbér (pótlékokkal együtt)
Bónuszok

(prémiumok, ill. jutalmak)

Ösztönzési rendszer elemeiÖsztönzési rendszer elemei

5.1 Ösztönzők5.1 Ösztönzők

FormájaFormája AlapjaAlapja

DarabbérDarabbér Termelt mennyiségTermelt mennyiség

Standard óratervStandard óraterv IdőmegtakarításIdőmegtakarítás

BónuszokBónuszok Meghatározott célok és Meghatározott célok és 
kritériumokkritériumok

Ösztönző béremelésÖsztönző béremelés Előre meghatározott kritériumokElőre meghatározott kritériumok

JutalékJutalék Eladott mennyiségEladott mennyiség

Részvényvásárlási opciókRészvényvásárlási opciók Célkonfliktus csökkentéseCélkonfliktus csökkentése

NyereségrészesedésNyereségrészesedés Nyereség egy részének egyéni Nyereség egy részének egyéni 
fizetés arányába történő fizetés arányába történő 
felosztásafelosztása

NyereségfelosztásNyereségfelosztás Termelékenységnövekedést Termelékenységnövekedést 
eredményező ötletekeredményező ötletek

Dolgozói részvénytulajdonlásDolgozói részvénytulajdonlás Vásárlási kedvezmények Vásárlási kedvezmények 
bónuszként történő kiosztásabónuszként történő kiosztása
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6 6 Ösztönzési rendszer Ösztönzési rendszer 
megtervezésemegtervezése

•• Szervezeten belüli bérstruktúra kialakításaSzervezeten belüli bérstruktúra kialakítása
�� Többet és jobban teljesítők magasabb bért kapjanak. Többet és jobban teljesítők magasabb bért kapjanak. 
�� TTeljesítményértékelést az ösztönzéshez kell kapcsolni.eljesítményértékelést az ösztönzéshez kell kapcsolni.

•• Bérek piaci versenyképességének biztosításaBérek piaci versenyképességének biztosítása
�� SSzervezet javadalmazása zervezet javadalmazása és és más szervezetek hasonló más szervezetek hasonló 

munkaköreimunkaköreineknek javadalmazásjavadalmazási viszonyai.i viszonyai.
�� Munkaerőpiac figyeléseMunkaerőpiac figyelése!!

6.1 6.1 MunkaerőpiaciMunkaerőpiaci információ forrásokinformáció források

InformációforrásInformációforrás ElőnyElőny HátrányHátrány
Általános jövedelemszint Általános jövedelemszint 
tanulmányoktanulmányok

Széles körű, készen kaphatóSzéles körű, készen kapható Összehasonlítás esetleges Összehasonlítás esetleges 
pontatlansága, gyors pontatlansága, gyors 
elévüléselévülés

Speciális jövedelemszint Speciális jövedelemszint 
tanulmányoktanulmányok

Mélyebben elemez bizonyos Mélyebben elemez bizonyos 
kategóriákat, az kategóriákat, az 
összehasonlítás pontosabb.összehasonlítás pontosabb.

Az összehasonlítás nem Az összehasonlítás nem 
teljesen pontos, gyorsan teljesen pontos, gyorsan 
elévülhetelévülhet

Egy adott vállalatcsoportra Egy adott vállalatcsoportra 
vonatkozó jövedelemszint vonatkozó jövedelemszint 
tanulmányoktanulmányok

Pontos összehasonlítás, Pontos összehasonlítás, 
részletesebb lehet.részletesebb lehet.

A minta túl kicsi lehet, A minta túl kicsi lehet, 
résztvevők akaratától függ, résztvevők akaratától függ, 
hogy megcsinálhatóhogy megcsinálható--ee

Saját jövedelemszint Saját jövedelemszint 
tanulmányoktanulmányok

Pontos összehasonlítás.Pontos összehasonlítás. Idő, fáradtság, megfelelően Idő, fáradtság, megfelelően 
nagy minta összeállítása.nagy minta összeállítása.

Szakmai folyóiratban, Szakmai folyóiratban, 
újságokban nyilvánosságra újságokban nyilvánosságra 
hozott adatokhozott adatok

Könnyen megszerezhető, jó Könnyen megszerezhető, jó 
háttéradatháttéradat

Nem feltétlenül átfogó, az Nem feltétlenül átfogó, az 
összehasonlítás pontatlan.összehasonlítás pontatlan.

ÁlláshirdetésekÁlláshirdetések Könnyen megszerezhető, Könnyen megszerezhető, 
viszonylag jelzi a piaci viszonylag jelzi a piaci 
helyzetet, tendenciát, friss.helyzetet, tendenciát, friss.

Az összehasonlítás nagyon Az összehasonlítás nagyon 
pontatlan, a fizetési adatok pontatlan, a fizetési adatok 
félrevezetőek lehetnek.félrevezetőek lehetnek.
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6.2 Egyéni vagy csoportos ösztönzési 6.2 Egyéni vagy csoportos ösztönzési 
rendszer kialakítását szolgáló tényezőkrendszer kialakítását szolgáló tényezők

JellemzőJellemző Egyéni szintű ösztönző Egyéni szintű ösztönző 
rendszerrendszer

Csoportos szintű ösztönző Csoportos szintű ösztönző 
rendszerrendszer

TeljesítménymérésTeljesítménymérés Jó egyéni Jó egyéni 
teljesítménymérő teljesítménymérő 
eszközök állnak eszközök állnak 
rendelkezésre.rendelkezésre.

Feladatok elvégzése nem Feladatok elvégzése nem 
függ mások függ mások 
teljesítményétől.teljesítményétől.

Teljesítmény a csoport Teljesítmény a csoport 
kooperatív munkájának kooperatív munkájának 
eredménye.eredménye.

Az egyéni teljesítmények nem Az egyéni teljesítmények nem 
becsülhetőkbecsülhetők

SzervezetiSzervezeti
AlkalmazkodóAlkalmazkodó--

képességképesség

Stabil egyéni Stabil egyéni 
teljesítménynormák.teljesítménynormák.

Viszonylag állandó tőkeViszonylag állandó tőke--
munka aránymunka arány

Külső nyomás hatására Külső nyomás hatására 
változnak az egyéni normák változnak az egyéni normák 
és a tőkeés a tőke--munka arány.munka arány.

ElkötelezettségElkötelezettség Erős elkötelezettség a Erős elkötelezettség a 
foglalkozáshoz, foglalkozáshoz, 
vezetőséghez. vezetőséghez. 

Bizalom a felettes Bizalom a felettes 
elfogulatlanságában.elfogulatlanságában.

Szervezeti célok és étékek Szervezeti célok és étékek 
alapján erős kötődés a alapján erős kötődés a 
szervezethez.szervezethez.

Szakszervezeti Szakszervezeti 
státuszstátusz

Nem szakszervezeti Nem szakszervezeti 
vállalat.vállalat.

Szakszervezetek Szakszervezetek 
egalitarizmusa egalitarizmusa 
csökkenti az egymás csökkenti az egymás 
közötti versenyt.közötti versenyt.

Lehet szakszervezeti és nem Lehet szakszervezeti és nem 
szakszervezeti is.szakszervezeti is.

A szakszervezetek nem ellenzik A szakszervezetek nem ellenzik 
a csoportos ösztönzést.a csoportos ösztönzést.

7 7 Ösztönzési rendszerek típusaiÖsztönzési rendszerek típusai
�� Hagyományos bérrendszerek Hagyományos bérrendszerek 

(Output orientált)(Output orientált)
•• Szolgálati idő szerinti bérezésSzolgálati idő szerinti bérezés..

��AAlapbér lapbér a a szolgálati idő szerint emelkedik. szolgálati idő szerint emelkedik. 
��DDolgozók tapasztaltabbak, hatékonyabban dolgoznolgozók tapasztaltabbak, hatékonyabban dolgoznakak. . 
��Versenyszférából kiszorulVersenyszférából kiszorultt..

•• Érdem szerinti bérezésÉrdem szerinti bérezés
��SávokSávok

��Magánszektorban. Magánszektorban. 
��Adott sávon belül a bér teljesítmény függvényében Adott sávon belül a bér teljesítmény függvényében 

alakul. alakul. 
��KKeskeny sávok átfedés nélkül, átfedéssel. eskeny sávok átfedés nélkül, átfedéssel. 
��Széles sávok átfedés nélkül, átfedéssel.Széles sávok átfedés nélkül, átfedéssel.

��OsztályokOsztályok
��Dolgozók osztályba sorolásaDolgozók osztályba sorolása..

((ÁÁllami, köztisztviselői szférallami, köztisztviselői szféra..))
•• Változó mértékű bérezésVáltozó mértékű bérezés

��SzenioritásSzenioritás vagy szolgálati idő szerinti bérezés vagy szolgálati idő szerinti bérezés 
továbbfejlesztett változata. továbbfejlesztett változata. 

��NNem automatikusan fix mértékű, hanem teljesítmény em automatikusan fix mértékű, hanem teljesítmény 
függvényében változó mértékű béremelés.függvényében változó mértékű béremelés.
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�� Teljesítmény alapú ösztönző bérezés Teljesítmény alapú ösztönző bérezés 
(Output orientált)(Output orientált)
•• Teljesítmény kihat a bérek alakulására.Teljesítmény kihat a bérek alakulására.
•• Hatékonyság növelő.Hatékonyság növelő.
•• Igazodás a szervezeti kultúrához, teljesítményértékelési Igazodás a szervezeti kultúrához, teljesítményértékelési 

rendszerhez igazodás.rendszerhez igazodás.
•• Egyéni bonuszEgyéni bonusz

��Egyéni teljesítmény alapú ösztönzésEgyéni teljesítmény alapú ösztönzés..
��EEgyénileg fizetik ki az alapbéren felül bizonyos gyénileg fizetik ki az alapbéren felül bizonyos 

feladatokértfeladatokért..
��(P(Pl. projekt vagy annak fázisainak lezárásl. projekt vagy annak fázisainak lezárásaa..))

•• Csoportos Csoportos bonuszbonusz
��Csoportos Csoportos teljesítményalapú ösztönzésteljesítményalapú ösztönzés..
��Team bonusz rendszer csoport számára jutalomTeam bonusz rendszer csoport számára jutalom..
��PProjekt vagy annak fázisainak sikeres befejezése, rojekt vagy annak fázisainak sikeres befejezése, 

csoportcél elérése.csoportcél elérése.
•• NyereségrészesedésNyereségrészesedés

��Vállalati teljesítményalapú ösztönzésVállalati teljesítményalapú ösztönzés..
��Szervezeti és egyéniSzervezeti és egyéni célcélokok összehangolása.összehangolása.
��SSzokásos javadalmazásukon felülzokásos javadalmazásukon felül..

(P(Profit függvényében.rofit függvényében.))
��A felosztható összeget meghatározott formula, vagy A felosztható összeget meghatározott formula, vagy 

vezetők döntése határozza meg.vezetők döntése határozza meg.

�� Kompetencia alapú bérrendszerKompetencia alapú bérrendszer
((Input orientált.Input orientált.))
•• Bérezést a Bérezést a szükséges szükséges kompetenciákhoz köti.kompetenciákhoz köti.
•• Munkavégzéshez Munkavégzéshez felhasznált felhasznált szakértelemszakértelemmelmel, , 

készségekkészségekkelkel, képességek, képességekkelkel, tulajdonságok, tulajdonságokkalkal érhető elérhető el
eredmény.eredmény.

•• Kompetenciák elemezhetőkKompetenciák elemezhetők..
•• SSzükséges kompetenciák alapján az egyes munkakörök zükséges kompetenciák alapján az egyes munkakörök 

különböző sávokba sorolhatók.különböző sávokba sorolhatók.
•• Kompetencia sáv széles fizetési sáv. Kompetencia sáv széles fizetési sáv. 
•• Sávon belüli előrehaladás teljesítményfüggőSávon belüli előrehaladás teljesítményfüggő..
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7.1 Munkakör, szakértelem, kompetencia 7.1 Munkakör, szakértelem, kompetencia 
alapú fizetési rendszerek összevetésealapú fizetési rendszerek összevetése

Munkakör alapúMunkakör alapú Szakértelem alapúSzakértelem alapú Kompetencia alapúKompetencia alapú

Fizetési struktúra Fizetési struktúra 
alapjaalapja

BetöltöttBetöltött
munkakör/piacmunkakör/piac

Igazolt szakértelem/piacIgazolt szakértelem/piac Kifejlesztett Kifejlesztett 
kompetencia/piackompetencia/piac

FizetésemelésFizetésemelés ElőléptetéskorElőléptetéskor Szakértelem Szakértelem 
megszerzésekormegszerzésekor

Kompetencia fejlesztésekorKompetencia fejlesztésekor

Menedzser Menedzser 
törekvésetörekvése

Dolgozó és munkakör Dolgozó és munkakör 
párosításapárosítása

Előléptetés/áthelyezésElőléptetés/áthelyezés
Költségkontroll a keret Költségkontroll a keret 

növelése révénnövelése révén

Szakértelem hatékony Szakértelem hatékony 
kihasználásakihasználása

Tréning nyújtásaTréning nyújtása
Költségkontroll a tréningen, Költségkontroll a tréningen, 

igazolásokon és igazolásokon és 
munkafeladatokon munkafeladatokon 
keresztülkeresztül

Meggyőződni, hogy a Meggyőződni, hogy a 
kompetencia értéket kompetencia értéket 
teremt.teremt.

Kompetenciák növeléséhez Kompetenciák növeléséhez 
lehetőség biztosításalehetőség biztosítása

Költségkontroll igazolásokon Költségkontroll igazolásokon 
és munkafeladatok és munkafeladatok 
révén.révén.

Dolgozó Dolgozó 
törekvésetörekvése

ElőléptetésElőléptetés Szakértelem elsajátításaSzakértelem elsajátítása Kompetencia megszerzéseKompetencia megszerzése

EljárásokEljárások MunkakörelemzésMunkakörelemzés
Munkakör értékelésMunkakör értékelés

Szakértelem elemzéseSzakértelem elemzése
Szakértelem dokumentálásaSzakértelem dokumentálása

Kompetencia elemzésKompetencia elemzés
Kompetencia igazolásKompetencia igazolás

ElőnyökElőnyök Világos elvárásokVilágos elvárások
Előrehaladás érzéseElőrehaladás érzése
Fizetés az elvégzett Fizetés az elvégzett 

munka alapjánmunka alapján

Folyamatos tanulásFolyamatos tanulás
RugalmasságRugalmasság
Munkaerő megtakarításMunkaerő megtakarítás

Folyamatos tanulásFolyamatos tanulás
RugalmasságRugalmasság
Vízszintes irányú mozgásVízszintes irányú mozgás

KorlátokKorlátok Potenciális bürokráciaPotenciális bürokrácia
Rugalmatlanság Rugalmatlanság 

veszélyeveszélye

Potenciális bürokráciaPotenciális bürokrácia
Költségkontrollt igényelKöltségkontrollt igényel

Potenciális bürokráciaPotenciális bürokrácia
Költségkontrollt igényel.Költségkontrollt igényel.

8 Juttatások8 Juttatások
�� Munkáltató a béren felül nyújt. Munkáltató a béren felül nyújt. 
�� Szervezet iránti elkötelezettség növelése.Szervezet iránti elkötelezettség növelése.
�� Dolgozókkal való törődés kimutatása.Dolgozókkal való törődés kimutatása.
�� Adószempontok.Adószempontok.
�� Juttatási rendszer kidolgozásaJuttatási rendszer kidolgozása

•• JJuttatások fajtáuttatások fajtáii
oo Nyugdíjbiztosítás.Nyugdíjbiztosítás.
oo Személyes biztonság növelése. (Életbiztosítás, Személyes biztonság növelése. (Életbiztosítás, 

balesetbiztosítás, egészségügyi biztosítás a táppénz és balesetbiztosítás, egészségügyi biztosítás a táppénz és 
fizetés különbségének fedezésére, végkielégítés, stb..)fizetés különbségének fedezésére, végkielégítés, stb..)

oo Pénzügyi támogatás. (Vállalati hitelek, albérleti Pénzügyi támogatás. (Vállalati hitelek, albérleti 
hozzájárulás, utazási, tagdíjfizetés átvállalása, vállalati hozzájárulás, utazási, tagdíjfizetés átvállalása, vállalati 
termékek kedvezményes vásárlásatermékek kedvezményes vásárlása, stb.., stb..))

oo Személyes szükségletek kielégítése (Pótszabadság, Személyes szükségletek kielégítése (Pótszabadság, 
alkotói szabadság, alkotói szabadság, bölcsödebölcsöde, óvoda, sport, stb..), óvoda, sport, stb..)

oo Vállalati gépkocsi.Vállalati gépkocsi.
oo Egyéb juttatások. (Étkezési hozzájárulás, ruhapénz, Egyéb juttatások. (Étkezési hozzájárulás, ruhapénz, 

telefonszámla, mobil, tanulás költségeitelefonszámla, mobil, tanulás költségei, stb.., stb..))
oo Nem specifikálható juttatások. (Képzési lehetőségek, Nem specifikálható juttatások. (Képzési lehetőségek, 

munkakörülmények, munka és magánélet munkakörülmények, munka és magánélet 
összeegyeztethetőségösszeegyeztethetősége, stb..e, stb..))

•• Juttatások Juttatások mértéke.mértéke.
•• JJuttatás arány az ösztönző csomagon belül.uttatás arány az ösztönző csomagon belül.
•• JJuttatásokra jogosult dolgozói csuttatásokra jogosult dolgozói csooportok.portok.
•• KafeteriaKafeteria..
•• TTörvényi előírások.örvényi előírások.
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TELJESÍTMÉNYTELJESÍTMÉNY--
ÉRTÉKELÉSÉRTÉKELÉS

•• Egyéni teljesítmények felmérése, megítélése.Egyéni teljesítmények felmérése, megítélése.
•• Visszajelzés alkalmazottak teljesítményéről.Visszajelzés alkalmazottak teljesítményéről.
•• Adott időszakra vonatkozó folyamat.Adott időszakra vonatkozó folyamat.
•• Szervezeti teljesítmény egyéni teljesítményszinten dől el.Szervezeti teljesítmény egyéni teljesítményszinten dől el.
•• EE menedzselésében stratégiai szerep.EE menedzselésében stratégiai szerep.

MegjegyzésMegjegyzés
•• Teljesítményértékelés alapvetően különbözik a munkakör Teljesítményértékelés alapvetően különbözik a munkakör 

értékeléstől. értékeléstől. 
•• TeljesítményértékelésTeljesítményértékelés

�� Munkakör ellátásának színvonala.Munkakör ellátásának színvonala.
•• A munkakör értékelésA munkakör értékelés

�� Munkakör fontossága a szervezet számára.Munkakör fontossága a szervezet számára.
�� Bérszint meghatározása a munkakörhöz.Bérszint meghatározása a munkakörhöz.
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1 Formái1 Formái
�� Informális értékelésInformális értékelés

•• Szubjektív. Szubjektív. 
��Személyes kapcsolat minősége, megítélő preferencia Személyes kapcsolat minősége, megítélő preferencia 

rendszere, gondolkozásmódja, rendszere, gondolkozásmódja, ismerettségismerettség hossza, hossza, 
stb..stb..

•• Spontán.Spontán.

�� Formális értékelésFormális értékelés
•• Objektív.Objektív.
•• Szervezet által tudatosan kifejlesztett rendszer.Szervezet által tudatosan kifejlesztett rendszer.
•• Rendszeres, szisztematikus tevékenység.Rendszeres, szisztematikus tevékenység.
•• Áttekinthető.Áttekinthető.
•• Visszajelzés az értékeltnek.Visszajelzés az értékeltnek.

2 Eredménye2 Eredménye
�� Szolgálja a teljesítmények fokozását.Szolgálja a teljesítmények fokozását.
�� Visszacsatolást nyújt az alkalmazottaknak munkájuk Visszacsatolást nyújt az alkalmazottaknak munkájuk 

minősítéséről. minősítéséről. 
�� Növeli a motivációt.Növeli a motivációt.
�� Elősegíti a képzési igények megfogalmazását.Elősegíti a képzési igények megfogalmazását.
�� Lehetővé teszi az emberekben rejlő potenciális Lehetővé teszi az emberekben rejlő potenciális 

képességek felismerését.képességek felismerését.
�� Megmutatja, hogy a szervezet mit vár el az egyénektől.Megmutatja, hogy a szervezet mit vár el az egyénektől.
�� Karriertervezés eszköze lehet.Karriertervezés eszköze lehet.
�� Bér, jövedelem megállapítás alapjául szolgálhat. Bér, jövedelem megállapítás alapjául szolgálhat. 
�� Információkat nyújt a munkakörrel kapcsolatos Információkat nyújt a munkakörrel kapcsolatos 

problémákról és azok megoldásáról.problémákról és azok megoldásáról.
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3 Stratégia és 3 Stratégia és 
teljesítményértékelésteljesítményértékelés

3.1 Stratégiai teljesítményértékelés3.1 Stratégiai teljesítményértékelés
3.1.1 Centrális funkció3.1.1 Centrális funkció
�� Kiválasztás, javadalmazás, fejlesztés előfeltétele.Kiválasztás, javadalmazás, fejlesztés előfeltétele.
�� Szervezeti és egyéni teljesítmény összefüggése.Szervezeti és egyéni teljesítmény összefüggése.
�� Stratégiai tervhez illeszkedő EE összetétel kialakítása.Stratégiai tervhez illeszkedő EE összetétel kialakítása.
�� Értékelési eredmények alapján jelenlegi alkalmazotti Értékelési eredmények alapján jelenlegi alkalmazotti 

állomány auditálása.állomány auditálása.

3.1.2 Kultúraalakító potenciál3.1.2 Kultúraalakító potenciál
�� Szervezeti értékek, stílus, kultúra megjelenítője, támogatója.Szervezeti értékek, stílus, kultúra megjelenítője, támogatója.
�� Szervezeti kultúra megváltoztatása.Szervezeti kultúra megváltoztatása.

Személyzet auditálásSzemélyzet auditálás

Jelenlegi Jelenlegi 
teljesítményszintteljesítményszint

Potenciális Potenciális 
teljesítményszintteljesítményszint

AlkalmazottAlkalmazott

AlacsonyAlacsony AlacsonyAlacsony HasznavehetetlenHasznavehetetlen

AlacsonyAlacsony MagasMagas ProblémásProblémás

MagasMagas AlacsonyAlacsony IgáslóIgásló

MagasMagas MagasMagas SztárSztár

Szervezet előtt álló feladatSzervezet előtt álló feladat
•• Hogyan teheti sztárokká a problémásakat?Hogyan teheti sztárokká a problémásakat?
••Hogyan tarthatja fenn az igáslovak motivációját?Hogyan tarthatja fenn az igáslovak motivációját?
••Hogyan távolíthatja el a hasznavehetetleneket a szervezettől? Hogyan távolíthatja el a hasznavehetetleneket a szervezettől? 
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3.2 Teljesítményértékelési rendszer 3.2 Teljesítményértékelési rendszer 
stratégiai választásaistratégiai választásai

•• Mi az értékelés célja? Mi az értékelés célja? 
•• Mit értékeljünk? Mit értékeljünk? 
•• Kit értékeljünk? Kit értékeljünk? 
•• Ki értékeljen?Ki értékeljen?
•• Hogyan értékeljünk? Hogyan értékeljünk? 
•• Teljesítményértékelés bevezetése és alkalmazása.Teljesítményértékelés bevezetése és alkalmazása.
•• Értékelő interjú.Értékelő interjú.
•• Teljesítményértékelő rendszer sikeressége.Teljesítményértékelő rendszer sikeressége.

3.2.1 Mi az értékelés3.2.1 Mi az értékelés célja?célja?

3.2.1.1 Értékelési célok3.2.1.1 Értékelési célok (Jelen)(Jelen)
�� EllenszolgáltatásEllenszolgáltatás--elosztás, kompenzációs döntések.elosztás, kompenzációs döntések.

��Rövid távon a béremelés mértéke.Rövid távon a béremelés mértéke.
��Hosszabb távon „ki nyeri el a jobban fizető munkakört?”Hosszabb távon „ki nyeri el a jobban fizető munkakört?”

�� Belső munkaerőmozgás.Belső munkaerőmozgás.
��Előléptetés, visszaléptetés, áthelyezés, elbocsátás.Előléptetés, visszaléptetés, áthelyezés, elbocsátás.
��Kínálatelemzéshez használható információk.Kínálatelemzéshez használható információk.

�� Toborzási, kiválasztási programok, gyakorlat értékelése, Toborzási, kiválasztási programok, gyakorlat értékelése, 
érvényessége.érvényessége.

3.2.1.2 Fejlesztési célok3.2.1.2 Fejlesztési célok (( JövőJövő))
�� TeljesítményTeljesítmény visszajelzése. visszajelzése. 

(Egyéni, szervezeti szint)(Egyéni, szervezeti szint)
�� Alkalmazottak készségeinek, motivációjának fejlesztéseAlkalmazottak készségeinek, motivációjának fejlesztése..
�� Előléptethetőségi potenciál megítélése.Előléptethetőségi potenciál megítélése.

3.2.1.3 Kommunikációs célok3.2.1.3 Kommunikációs célok
�� Szeretjük tudni, mit gondolnak a munkánkról.Szeretjük tudni, mit gondolnak a munkánkról.
�� Formális lehetőség adott. Formális lehetőség adott. 
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3.2.2 Mit értékeljünk?3.2.2 Mit értékeljünk?
�� VégeredményVégeredményt.t.
�� Személyiséget.Személyiséget.

(Intelligencia, kommunikációs készség)(Intelligencia, kommunikációs készség)
�� Viselkedést.Viselkedést.

(Folyamat, amíg (Folyamat, amíg az egyén az egyén eljut a teljesítményhez.)eljut a teljesítményhez.)

MegjegyzésekMegjegyzések
•• Teljesítmény több dolog kombinációja.Teljesítmény több dolog kombinációja.
•• Egyéni teljesítmény Egyéni teljesítmény Szervezeti teljesítmény.Szervezeti teljesítmény.
•• ÉÉrtékelési kritériumok megválasztrtékelési kritériumok megválasztásának fontossága.ásának fontossága.

(Vizsgált paraméterekre tesznek (Vizsgált paraméterekre tesznek erőfeszítéseket.erőfeszítéseket.))
•• VVégső teljesítmény égső teljesítmény 

�� SSzervezeti egység outputjában tükröződik visszazervezeti egység outputjában tükröződik vissza..
�� EEgyéni teljesítményekből tevődik összegyéni teljesítményekből tevődik össze..
�� TTeljesítményértékelési rendszer egyéni teljesítmények eljesítményértékelési rendszer egyéni teljesítmények 

mérésémérését végzi.t végzi.
•• HatékonyságHatékonyság

�� Célelérés mértékére utal. Célelérés mértékére utal. 
�� Nem foglalkozik a költségvonzattal.Nem foglalkozik a költségvonzattal.

•• GazdaságosságGazdaságosság
�� Elért output és a felhasznált input aránya.Elért output és a felhasznált input aránya.

Munkakörhöz
kapcsolódó

tulajdonságok

Munkakörhöz
kapcsolódó

magatartások,
tevékenységek

Munkakörhöz
Kapcsolódó

eredmények,
kimenetek

Teljesítményértékelés lehetséges kritériumaiTeljesítményértékelés lehetséges kritériumai
(Egyéni teljesítmény megítélhető területei)(Egyéni teljesítmény megítélhető területei)
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3.2.3 Kit értékeljünk?3.2.3 Kit értékeljünk?
�� HagyományosHagyományos:: Vezetőség, szellemi tevékenység.Vezetőség, szellemi tevékenység.
�� Utóbbi 15Utóbbi 15--20 év: Minden alkalmazott.20 év: Minden alkalmazott.

3.2.4 Ki értékeljen? 3.2.4 Ki értékeljen? 
�� Felettes a beosztottját.Felettes a beosztottját.

�� SSzakmailag zakmailag helyeshelyes ítélítélet.et.
�� Szubjektív.Szubjektív.
�� PPillanatképeket lát. (Objektív probléma.)illanatképeket lát. (Objektív probléma.)

�� Beosztott a főnökét. Beosztott a főnökét. 
�� PPillanatképeket lát. (Objektív probléma.)illanatképeket lát. (Objektív probléma.)
�� Hozzáértés hiánya.Hozzáértés hiánya.
�� Szubjektív.Szubjektív.

�� Azonos szint.Azonos szint.
�� ””Ha te így, én is úgyHa te így, én is úgy!”!”

�� Önértékelés.Önértékelés.
�� Objektivitás hiánya.Objektivitás hiánya.
�� NélkülözhetetlenNélkülözhetetlen elem.elem.
�� HHangsúlyangsúly helyes meghatározása.helyes meghatározása.

�� 360 fokos értékelés.360 fokos értékelés.
�� FFeletteselettes, , munkatársak, beosztottak, külső kapcsolatok.munkatársak, beosztottak, külső kapcsolatok.
�� Feltétel: Bizalmas légkör.Feltétel: Bizalmas légkör.
�� Visszajelzések kezeléseVisszajelzések kezelése ÓvatosságÓvatosság, tapasztalat., tapasztalat.
�� KKarrierfejlesztést szolgáló több információ.arrierfejlesztést szolgáló több információ.
�� DDiszkriminációs kockázatiszkriminációs kockázat csökkenése.csökkenése.
�� VVevőkapcsolatok javulevőkapcsolatok javulása.ása.
�� CCsapatépítéssapatépítés elősegítése .elősegítése .

Lehetséges értékelőkLehetséges értékelők

ÜgyfélÜgyfél

Felsőbb szintűFelsőbb szintű
vezetővezető

Az értékeltAz értékelt
közvetlen főnökeközvetlen főnöke

Az értékeltAz értékelt

BeosztottBeosztott

KollégákKollégák

SzemélyzetiSzemélyzeti
vezetővezető

TeamtársakTeamtársak

KülsőKülső BelsőBelső
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360 fokos értékelés360 fokos értékelés

Azonos szintűAzonos szintű
kollégákkollégák

ÉrtékeltÉrtékelt Azonos szintűAzonos szintű
kollégákkollégák

BeosztottBeosztott

FőnökFőnök

3.2.5 Hogyan értékeljünk?3.2.5 Hogyan értékeljünk?
((Teljesítményértékelési technikák)Teljesítményértékelési technikák)

Teljesítmény értékelési technikák

Értékelési tényezőkre
épülő technikák

Magatartásra
épülő technikák

Folyamatos skála

Munkanorma

Magatartásformákkal
jellemzett

osztályozási skála

Páros összehasonlítás

Nem folyamatos
skála

Kritikus esetek
módszere

Magatartás
megfigyelő

skála

Válogató sorba állítás

Pontos skála

Célközpontú
vezetés

Struktúrált
esszé

Struktúrá-
latlan
esszé

Egyének teljesítmyét önmagában
értékelő technikák Összehasonlító technikák

RangsorolásLeíró értékelésÉrtékelő skálák
Kényszeírtett

szétosztás

Önállóan nem
 alkalmazott
 értékelési
 technikák
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3.2.5.1 Egyéneket értékelő technikák3.2.5.1 Egyéneket értékelő technikák
�� Osztályozó, értékelő skálákOsztályozó, értékelő skálák

�� Teljesítménytényezők kiemelt, fontosnak ítélt elemei.Teljesítménytényezők kiemelt, fontosnak ítélt elemei.
�� Dimenziók definiálása.Dimenziók definiálása.
�� Teljesítménytényezők fokozatai.Teljesítménytényezők fokozatai.
�� Értelmezési nehézségek Értelmezési nehézségek Szubjektivitás.Szubjektivitás.
�� Nem időigényes kifejlesztés és alkalmazás.Nem időigényes kifejlesztés és alkalmazás.
�� Számszerűség  Számszerűség  Összehasonlításra alkalmas.Összehasonlításra alkalmas.

�� MunkanormaMunkanorma
�� Fizikai munkakörökben.Fizikai munkakörökben.
�� Időtanulmány becslés Időtanulmány becslés Átlagos output.Átlagos output.

�� Kötetlen formájú jelentés (Esszé)Kötetlen formájú jelentés (Esszé)
�� Értékeltek erőssége, hiányossága.Értékeltek erőssége, hiányossága.
�� Fejlesztésre használható inkább. Fejlesztésre használható inkább. 

(Nem összehasonlításra.)(Nem összehasonlításra.)
�� Kritikus esetek módszereKritikus esetek módszere

�� Magatartás szélsőséges esetei.Magatartás szélsőséges esetei.
�� Nem számszerűsíthető       Összehasonlításra nem Nem számszerűsíthető       Összehasonlításra nem 

alkalmas.alkalmas.
�� Unalmas, időigényes.Unalmas, időigényes.
�� Osztályozó skálák kiegészítéseként fejlesztési céloknál.Osztályozó skálák kiegészítéseként fejlesztési céloknál.
�� Objektív.Objektív.
�� MunkakörspecifikusMunkakörspecifikus..

TeljesítményTeljesítmény--
tényezőktényezők

Messze a köMessze a kö--
vetelményekvetelmények
felettfelett

KövetelméKövetelmé--
nyek felettinyek feletti

MegfelelőMegfelelő FejlődőképesFejlődőképes Nem Nem 
megfelelőmegfelelő

MinőségMinőség FelhőkarcolóFelhőkarcoló
tt

helybőlhelyből
ÁtugrikÁtugrik

NekifutásbólNekifutásból
átugorja aátugorja a
felhőkarcolófelhőkarcoló

tt

Csak toronyCsak torony
NélküliNélküli
épületet tudépületet tud
átugraniátugrani

Beleütközik azBeleütközik az
épületbe, ha átépületbe, ha át
akarja ugraniakarja ugrani

Nem vesziNem veszi
észre azészre az
épületetépületet

GyorsaságGyorsaság Gyorsabb,Gyorsabb,
mint amint a
puskagolyópuskagolyó

Olyan gyors,Olyan gyors,
mint amint a
puskagolyópuskagolyó

Lassabb,Lassabb,
mint amint a
puskapuska--golyógolyó

Látott márLátott már
puskagolyót?puskagolyót?

Saját magát Saját magát 
találja eltalálja el

KezdeményeKezdeménye--
zőkészségzőkészség

Erősebb,Erősebb,
int egyint egy
mozdonymozdony

Erősebb, Erősebb, 
mint egymint egy
elefántelefánt

Erősebb, Erősebb, 
mint egy mint egy 
bikabika

Lelövi a bikátLelövi a bikát Olyan büdös, Olyan büdös, 
mint egy bikamint egy bika

AlkalmazkoAlkalmazko--
dókészségdókészség

BiztonságoBiztonságo--
san sétál asan sétál a
vizenvizen

VeszélyVeszély
eseténesetén
képes vizenképes vizen
JárniJárni

Vízzel tudVízzel tud
mosnimosni

Vizet iszikVizet iszik Veszély eseténVeszély esetén
bevizelbevizel

KommunikáKommuniká--
cióskészségcióskészség

Istennel Istennel 
társalogtársalog

AzAz
AngyalokkalAngyalokkal
beszélgetbeszélget

Magával Magával 
beszélgetbeszélget

Vitatkozik Vitatkozik 
magávalmagával

Alul marad aAlul marad a
vitábanvitában

Mechanikus módszerek hibája, hogy nem tud objektív mércéket Mechanikus módszerek hibája, hogy nem tud objektív mércéket 
állítani, és nehéz személytelen, torzítatlan ítéleteket alkotni. A állítani, és nehéz személytelen, torzítatlan ítéleteket alkotni. A 
professzionális személyügy módszerei egyre kreatívabbak, professzionális személyügy módszerei egyre kreatívabbak, 
mérési fokozatai egyre pontosabban definiáltak. mérési fokozatai egyre pontosabban definiáltak. 
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�� Magatartásformákkal jellemzett osztályozó skála (MJS Magatartásformákkal jellemzett osztályozó skála (MJS illill
BARS)BARS)
�� Feladatmegoldás értékelése.Feladatmegoldás értékelése.
�� Konkrét magatartás, információk az adott munkakörről.Konkrét magatartás, információk az adott munkakörről.
�� Tradicionális osztályozó skálák és kritikus esetek Tradicionális osztályozó skálák és kritikus esetek 

kombinációja.kombinációja.
�� Új osztályozó skála fokozatai       Értékelt munkakör Új osztályozó skála fokozatai       Értékelt munkakör 

magatartáselemei.magatartáselemei.
�� Magatartásfigyelő skála (MMS ill. BOS)Magatartásfigyelő skála (MMS ill. BOS)

�� Alapja: Kritikus esetek módszere.Alapja: Kritikus esetek módszere.
�� Adott magatartáselem adott időszakra vonatkozó Adott magatartáselem adott időszakra vonatkozó 

gyakorisága.gyakorisága.
�� Idő és költségigényes.Idő és költségigényes.

�� Célközpontos vezetés (Célközpontos vezetés (MbOMbO))
�� Célok meghatározása       Teljesítmények viszonyítása.Célok meghatározása       Teljesítmények viszonyítása.
�� Értékelő és értékelt figyelme     Jövőbeli Értékelő és értékelt figyelme     Jövőbeli 

teljesítményelvárás.teljesítményelvárás.
�� Közös célkitűzés             Önellenőrzés, önértékelés Közös célkitűzés             Önellenőrzés, önértékelés 

lehetőség.lehetőség.
�� Célok mérhetősége.Célok mérhetősége.
�� Kritériumok: Készség, elkötelezettség, bizalom a vezető Kritériumok: Készség, elkötelezettség, bizalom a vezető 

és beosztott között.és beosztott között.
�� Értékelési és fejlesztési célra is használható.Értékelési és fejlesztési célra is használható.
�� Objektív, egyértelmű.Objektív, egyértelmű.
�� Magatartás nem vizsgálható.Magatartás nem vizsgálható.
�� Problémák okai nem tárhatók fel.Problémák okai nem tárhatók fel.

3.2.5.2 Több személyt egyidejűleg értékelő 3.2.5.2 Több személyt egyidejűleg értékelő 
módszerekmódszerek

�� RangsorolásRangsorolás
�� Beosztottak sorba állítása.Beosztottak sorba állítása.
�� Páros összehasonlítás.Páros összehasonlítás.
�� Válogató sorba állítás. Válogató sorba állítás. 

(Legrosszabb, legjobb, közelítés közép felé.)(Legrosszabb, legjobb, közelítés közép felé.)
�� Kényszerített szétosztásKényszerített szétosztás

�� MMeghatározott arányban különbözőeghatározott arányban különböző
teljesítménykategóriákbateljesítménykategóriákba szétosztás.szétosztás.
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4 Teljesítményértékelés bevezetése és4 Teljesítményértékelés bevezetése és
alkalmazásaalkalmazása
((Teljesítményértékelési rendszer kidolgozásának elemei)Teljesítményértékelési rendszer kidolgozásának elemei)

Külső és belsőKülső és belső
környezetkörnyezet
vizsgálatavizsgálata

AlapvetőAlapvető
tervezésitervezési

paraméterekparaméterek
meghatározásameghatározása

KifejlesztőKifejlesztő
team kijelöléseteam kijelölése

Bevezetési ésBevezetési és
alkalmazásialkalmazási

stratégia készítésestratégia készítése

JelenlegiJelenlegi
gyakorlatgyakorlat

áttekintéseáttekintése

KarbantartásiKarbantartási
és értékelőés értékelő
stratégiastratégia

kidolgozásakidolgozása

4.1 Értékelő interjú4.1 Értékelő interjú
�� Értékelt tájékoztatása az eredményről.Értékelt tájékoztatása az eredményről.

3.4.1 Célja3.4.1 Célja
�� TTeljesítmény minősítése az értékelő általeljesítmény minősítése az értékelő által
�� Értékelő indokolása, magyarázata.Értékelő indokolása, magyarázata.
�� Munkafeladatokkal kapcsolatos problémák és azok Munkafeladatokkal kapcsolatos problémák és azok 

lehetséges megoldása.lehetséges megoldása.
�� EElvárások és lvárások és munkakömunkakörrel kapcsolatos problémák rrel kapcsolatos problémák 

megbeszélésmegbeszélése.e.
�� Továbbképzési igények, előléptetési tervek, karriertervezés Továbbképzési igények, előléptetési tervek, karriertervezés 

megbeszélése.megbeszélése.

3.4.2 Elkerülendő3.4.2 Elkerülendő
�� Határozott ítéletalkotás az értékelt meghallgatása nélkül.Határozott ítéletalkotás az értékelt meghallgatása nélkül.
�� Megbeszélés nem megfelelő előkészítése.Megbeszélés nem megfelelő előkészítése.
�� Megbeszélés rossz ütemezése. Megbeszélés rossz ütemezése. 

(Pl. Értékelt nem tud felkészülni.)(Pl. Értékelt nem tud felkészülni.)
�� Szükségesnél kevesebb idő a megbeszélésre.Szükségesnél kevesebb idő a megbeszélésre.
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3.4.3 Alkalmazható stílusok3.4.3 Alkalmazható stílusok
�� Közlő és meggyőző stílusKözlő és meggyőző stílus

��Értékelő közli az értékelt erősségeire és gyengeségeire Értékelő közli az értékelt erősségeire és gyengeségeire 
vonatkozó megállapításokat, és azt, hogy hogyan vonatkozó megállapításokat, és azt, hogy hogyan 
tudna továbbfejlődni.tudna továbbfejlődni.

�� Közlő és figyelő stílusKözlő és figyelő stílus
��Értékelő a saját megállapításai és javaslatai közlésén Értékelő a saját megállapításai és javaslatai közlésén 

túl nyitott az értékelt véleményének befogadására is.túl nyitott az értékelt véleményének befogadására is.
�� Problémamegoldó stílus Problémamegoldó stílus 

��Értékelő és értékelt közösen tárják fel a munkakörrel Értékelő és értékelt közösen tárják fel a munkakörrel 
kapcsolatos problémákat és azok lehetséges kapcsolatos problémákat és azok lehetséges 
megoldásánakmegoldásának

3.4.4 Lépései3.4.4 Lépései
�� Célkitűzés; az interjú céljának és folyamatának Célkitűzés; az interjú céljának és folyamatának 

egyeztetése az értékelttel, az előkészítő munkák egyeztetése az értékelttel, az előkészítő munkák 
ellenőrzéseellenőrzése

�� Értékelt véleménye, céljaiÉrtékelt véleménye, céljai
�� Értékelő véleményeÉrtékelő véleménye
�� ElEltérő vélemények elemzésetérő vélemények elemzése
�� Megoldási terv.Megoldási terv.

4.2 Teljesítményértékelő rendszer 4.2 Teljesítményértékelő rendszer 
sikerességesikeressége

�� Célok tisztázottsága.Célok tisztázottsága.
�� Vezetés elkötelezettsége.Vezetés elkötelezettsége.
�� Nyitottság, részvétel.Nyitottság, részvétel.
�� Értékelési kritériumok elfogadása.Értékelési kritériumok elfogadása.
�� Tréning.Tréning.
�� Adminisztratív hatékonyság.Adminisztratív hatékonyság.
�� Nyomon követés.Nyomon követés.
�� Kultúra és rugalmasság.Kultúra és rugalmasság.
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5 Teljesítménymenedzsment5 Teljesítménymenedzsment
•• Feladatok, célok lebontása, egyéni célok kialakítása, Feladatok, célok lebontása, egyéni célok kialakítása, 

fejlesztés, képzés, teljesítmények értékelése és fejlesztés, képzés, teljesítmények értékelése és 
visszacsatolása.visszacsatolása.

•• CélCél
�� Szervezet eredményének folyamatos növeléseSzervezet eredményének folyamatos növelése

•• FolyamataFolyamata

�� Szervezet stratégiai céljai alapján fSzervezet stratégiai céljai alapján feladatok kijelölése, eladatok kijelölése, 
csoportok, osztályok célkitűzésének megfogalmazásacsoportok, osztályok célkitűzésének megfogalmazása..

�� Értékelő és értékelt által célok meghatározása.Értékelő és értékelt által célok meghatározása. Konkrét Konkrét 
eredményeket és azok ellenőrzésének módjeredményeket és azok ellenőrzésének módjának rögzítése.ának rögzítése.

�� Fejlesztési terv részletezi a kívánt képzési, fejlesztési célokat Fejlesztési terv részletezi a kívánt képzési, fejlesztési célokat 
és azok elérésének módját.és azok elérésének módját.
A vezetés a nyomon követés és a megerősítés eszközeivel A vezetés a nyomon követés és a megerősítés eszközeivel 
támogatja az alkalmazott egyéni fejlődését.támogatja az alkalmazott egyéni fejlődését.

�� A célok elérésének értékelése.A célok elérésének értékelése.
Az éves értékelés az elért teljesítmény függvényében Az éves értékelés az elért teljesítmény függvényében 
befolyásolja a bérezési, jövedelem megállapítási rendszer befolyásolja a bérezési, jövedelem megállapítási rendszer 
változását.változását.
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KARRIERKARRIER--
MENEDZSMENTMENEDZSMENT

(Fejlesztés, képzés)(Fejlesztés, képzés)

•• Folyamatos tevékenységsorozat.Folyamatos tevékenységsorozat.
•• SSzervezett tanulászervezett tanulás SSaját viselkedés megváltoztatásaját viselkedés megváltoztatása.a.
•• Emberek kiképzéseEmberek kiképzése TTudás továbbvitele udás továbbvitele 

(Tudásmenedzsment)(Tudásmenedzsment)
•• Szervezetfejlesztés.Szervezetfejlesztés.

(Alkalmazott tanul, szervezet is tanul.)(Alkalmazott tanul, szervezet is tanul.)
•• Változások folyamata.Változások folyamata.
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1 Képzés, fejlesztés1 Képzés, fejlesztés
�� Továbbképzés (Továbbképzés (trainingtraining))

•• AAlacsonyabb szintű és képzettségű munkavállalók.lacsonyabb szintű és képzettségű munkavállalók.
•• JJelenlegi munka jobb elvégzésére tanítelenlegi munka jobb elvégzésére tanít..

�� Fejlesztés (Fejlesztés (developmentdevelopment))
•• VVezetők és szakemberek képességfejlesztésezetők és szakemberek képességfejlesztése.e.
•• EElsősorban jövőre irányul.lsősorban jövőre irányul.

2 Okok, következmények2 Okok, következmények
Piaci versenyhelyzetPiaci versenyhelyzet Stratégiaváltás   Stratégiaváltás   Piaci sikerPiaci siker

�� Technológia váltások felgyorsulása.Technológia váltások felgyorsulása.
�� K+FK+F, , termeléstermelés, , értékesítés összehangolt működéseértékesítés összehangolt működése
�� „Kiváló” emberek iránti igény„Kiváló” emberek iránti igény KevesebbKevesebb,, de de 

szakképzettebb munkaerő.szakképzettebb munkaerő.
�� IIsmeret, készség, képesség fejlesztése smeret, készség, képesség fejlesztése TelTeljesítjesít--

ményjavulásményjavulás..
�� Szervezeti formák átalakulása.Szervezeti formák átalakulása.
�� Szervezetek változásaSzervezetek változása VVezetői szintek száma csökken.ezetői szintek száma csökken.
�� Munkavállalói elvárások változása. Munkavállalói elvárások változása. 

(Mobilitási igény, (Mobilitási igény, autonomiaautonomia, életminőség, önmegvalósítás.), életminőség, önmegvalósítás.)
�� Új igények        Új igények        Fejlesztési, képzési szükséglet felmérése Fejlesztési, képzési szükséglet felmérése 

Képzés, tréningKépzés, tréning
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3 Cél3 Cél
�� MinőségMinőség javításajavítása..
�� TermelékenységTermelékenység növekedésenövekedése..
�� ÚjÚj technológiatechnológia bevezetésérebevezetésére valóvaló felkészülésfelkészülés..
�� SzervezetiSzervezeti rugalmasságrugalmasság növelésenövelése..
�� MunkahelyiMunkahelyi elégedettségelégedettség növelésenövelése..
�� SzervezetiSzervezeti kultúrakultúra átalakításaátalakítása..
�� MunkahelyiMunkahelyi balesetekbalesetek csökkentésecsökkentése..
�� KöltségekKöltségek minimalizálásaminimalizálása..

44 ElhanyagolásElhanyagolás okaiokai
�� IdőigényesIdőigényes

•• EErőforrásrőforrásokok napinapi feladatokfeladatokrara koncentrálkoncentrálásaása..
�� HatásHatás időszükségleteidőszükséglete

•• HatásHatás nemnem azonnalazonnal jelentkezikjelentkezik aa gazdaságigazdasági paraméterekparaméterek
növekedésébennövekedésében..

•• HatásaHatása nemnem közvetlenülközvetlenül jelenikjelenik memegg
�� KKülsőülső kontrollkontroll hiányahiánya

•• NincsNincs sese társadalmi,társadalmi, sese jogijogi nyomásnyomás..
((KKivételivétel aa munkavédelmimunkavédelmi oktatásoktatás..))

�� KöltségekKöltségek
•• KKöltségek minimalizálására való törekvésöltségek minimalizálására való törekvés..
•• AAzokat a területeket érinti, amelyek nem jelentenek zokat a területeket érinti, amelyek nem jelentenek 

közvetlen többlethozamokatközvetlen többlethozamokat..
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5 Karriermenedzsment helye az 5 Karriermenedzsment helye az 
EEM rendszerébenEEM rendszerében

EMBERIEMBERI
ERŐFORRÁSERŐFORRÁS

MENEDZSMENTMENEDZSMENT

FejlesztésFejlesztés
••KépzésKépzés
••TTovábbképzésovábbképzés
••Fejlesztés Fejlesztés 
(képessététel)(képessététel)

HasznosításHasznosítás
••TToborzásoborzás
••KiválasztásKiválasztás
••AlkalmazásAlkalmazás
••ÉrtékelésÉrtékelés
••BérezésBérezés
••MunkaerőMunkaerő
szükségletszükséglet

KörnyezetKörnyezet
••MunkakörMunkakör
gazdagításgazdagítás

••MunkakörMunkakör
bővítésbővítés

••SzervezetSzervezet--
fejlesztésfejlesztés

5.1 „Honnan?... Hova?” 5.1 „Honnan?... Hova?” 
(Elmozdulás a vezetési stílusban)(Elmozdulás a vezetési stílusban)

TradicionálisTradicionális Képzés, fejlesztés Képzés, fejlesztés 
orientáltorientált

� Parancs és ellenőrzés
� Döntéshozatal
� Munkatársak figyelmen 

kívül hagyása
� Munkakörök értékelése
� Teljesítmény menedzselése
� Menedzselés célok alapján

� Utasítás
� Főnök, vezető szerep
� Előrelátás

� Oktatás és fejlesztés
� Tanácsadás
� Munkatársak bevonása

� Képességek értékelése
� Értékek menedzsmentje
� Menedzselés a hasznok 

alapján
� Elősegítés
� Védelmező, oktató szerep
� Megerősítés
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6 Képzési programok6 Képzési programok
6.1 Menete6.1 Menete
�� Szükségletek felmérése.Szükségletek felmérése.

•• Szervezeti analízis Szervezeti analízis Kritikus pont.Kritikus pont.
•• FeladatelemzésFeladatelemzés Kritikus pont kiemelése.Kritikus pont kiemelése.

�� A képzésben résztvevők kiválasztása. A képzésben résztvevők kiválasztása. 
•• SzemélySzemélyekek elemzése. elemzése. 

�� Lehetőségek, célok.Lehetőségek, célok.
•• Utódkinevelés.Utódkinevelés.
•• Részleges feladatátvétel.Részleges feladatátvétel.
•• Rotáció.Rotáció.
•• Horizontális mozgás.Horizontális mozgás.
•• Projekt és bizottsági feladatok.Projekt és bizottsági feladatok.
•• Előrehozott karriermenedzsment.Előrehozott karriermenedzsment.
•• TananyagTananyag,, módszer, ütemterv formájában. módszer, ütemterv formájában. 

�� Képzés.Képzés.
•• Munkahelyen munkaidő alatt.Munkahelyen munkaidő alatt.
•• Munkahelyen kívül.Munkahelyen kívül.

�� Értékelés.Értékelés.
•• Mit tanult?Mit tanult? MegtanultaMegtanulta--e?e? AlkalmazzaAlkalmazza--e?e?

6.2 Módszerek6.2 Módszerek
�� Egyéni technikák.Egyéni technikák.

�� Esettanulmányok feldolgozása.Esettanulmányok feldolgozása.
�� Üzleti játékok.Üzleti játékok.
�� Szerepjáték módszerek.Szerepjáték módszerek.

�� Kiscsoportos technikák.Kiscsoportos technikák.
�� Távoktatásos módszerek.Távoktatásos módszerek.
�� Önálló, irányított tanulás.Önálló, irányított tanulás.
�� Betanítás.Betanítás.
�� Iskolarendszerű képzés.Iskolarendszerű képzés.

�� Egész szervezetet érintő technikák.Egész szervezetet érintő technikák.
�� Konferencia.Konferencia.
�� VideófilmekVideófilmek..
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7 Menedzsmentfejlesztés elemei7 Menedzsmentfejlesztés elemei
�� Résztvevők kiválasztása. Résztvevők kiválasztása. 
�� Fejlesztési igények meghatározása.Fejlesztési igények meghatározása.
�� MódszereiMódszerei

•• Formális képzés.Formális képzés.
•• Tapasztalatok.Tapasztalatok.
•• Vezetők. Vezetők. 

�� MentorálásMentorálás, , shadowingshadowing..
•• CoachingCoaching

�� Teljesítménynövelő tréning.Teljesítménynövelő tréning.
•• Önképzés.Önképzés.
•• VOMP. VOMP. 

�� Vállalatorientált Menedzserképzési program.Vállalatorientált Menedzserképzési program.
•• Japán modell.Japán modell.

7.1 Formális képzés 7.1 Formális képzés 
�� IIskolarendszerű.skolarendszerű.
�� Formális Formális programok.programok.
�� ElőnyElőny

•• KKorszerű tudás.orszerű tudás.
•• KKapcsolatrendszer építésének lehetősége.apcsolatrendszer építésének lehetősége.

�� KorábbanKorábban
•• ÜÜzleti iskola fokozatszerző kurzuszleti iskola fokozatszerző kurzusa.a.

�� Ma Ma 
•• Első diplomElső diplomás képzés.ás képzés.
•• Vállalati képzés.Vállalati képzés.

��SSzervezet igényeihez illesztett képzési prograzervezet igényeihez illesztett képzési program.m.
��HHétvégétvégi vagyi vagy „„estiesti” oktatás.” oktatás.
��Megszokott, ismerős környezet.Megszokott, ismerős környezet.
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7.2 Tapasztalatok7.2 Tapasztalatok
�� Rövid elméleti blokk.Rövid elméleti blokk.
�� Tudás alkalmazás. Tudás alkalmazás. 

(Projekt feladat.)(Projekt feladat.)
•• Valódi probléma.Valódi probléma.
•• Tapasztalati tudás előnye.Tapasztalati tudás előnye.

7.3 Vezetők7.3 Vezetők
((MentorálásMentorálás, , shadowingshadowing.).)

�� Vezetők bevonása a képzésbe.Vezetők bevonása a képzésbe.
�� MMintakövetéses magatartás.intakövetéses magatartás.

(S(Szaktudás és magatartási minták.zaktudás és magatartási minták.))
�� MMentorálásentorálás

�� MMentor aktívan fejleszti a képzés alanyátentor aktívan fejleszti a képzés alanyát..
�� SShadowinghadowing

�� Képzésben résztvevő tKépzésben résztvevő tanuló „árnyékként követi” a anuló „árnyékként követi” a 
menedzsertmenedzsert..

7.4 7.4 CoachingCoaching
(Teljesítménynövelő tréning.)(Teljesítménynövelő tréning.)

�� TanácsadóiTanácsadói szolgáltatásszolgáltatás..
(Útmutatás,(Útmutatás, segítségsegítség..))

�� EEgyénregyénre szabottszabott..
�� MMagatartásiagatartási jellemzőkjellemzők,, munkatechnikákmunkatechnikák változtatásváltoztatásaa..
�� KommunikikációsKommunikikációs folyamatfolyamat..

(Folyamatos(Folyamatos együttműködésegyüttműködés..))
�� FFolyamataolyamata ésés sikerességesikeressége függfügg

•• BeosztottBeosztott ismereteismerete..
•• MunkakörMunkakör ismereteismerete..
•• VisszajelzőVisszajelző technikáktechnikák alkalmazásaalkalmazása SSzervezetzervezet bevonásbevonásaa..

�� HatékonyHatékony coachingcoaching
•• ŐszinteŐszinte ésés természetestermészetes

��TrénerTréner érdekeltérdekelt aa problémaprobléma megoldásábanmegoldásában..
•• ÖsztönzőÖsztönző ésés megerősítőmegerősítő

��„Meg„Meg tudodtudod csinálni!”csinálni!”
•• MegértőMegértő

��Aggodalmak,Aggodalmak, kompetenciák,kompetenciák, technológiaitechnológiai szükségletekszükségletek..
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77..55 ÖnképzésÖnképzés
�� EgyediEgyedi vagyvagy csoportoscsoportos..
�� KKépességépesség--,, készségfejlesztéskészségfejlesztés..

7.6 VOMP 7.6 VOMP 
((Vállalatorientált Menedzserképzési program)Vállalatorientált Menedzserképzési program)

�� Iskolarendszerű képzés és vállalati tanácsadás kombinációja.Iskolarendszerű képzés és vállalati tanácsadás kombinációja.
�� VVállalati problémákra koncentrálállalati problémákra koncentráló tananyag.ó tananyag.
�� VVállalat igényeihez alkalmazkodállalat igényeihez alkalmazkodó időtartam.ó időtartam.
�� MeneteMenete

•• DDiagnózis.iagnózis.
��Felmérési anyag, javaslat.Felmérési anyag, javaslat.

•• TTananyagtervezés.ananyagtervezés.
��Tanterv, tananyag, vállalati esetek.Tanterv, tananyag, vállalati esetek.

•• TTréning.réning.
•• ÉÉrtékelés. rtékelés. 

��Elemzés, hasznosítás, visszacsatolás.Elemzés, hasznosítás, visszacsatolás.

7.7 Japán modell7.7 Japán modell

�� VáVállalaton belüli képzés fontossága.llalaton belüli képzés fontossága.
�� MeneteMenete

•• Tények gyűjtése.Tények gyűjtése.
•• Mérlegelés, döntés.Mérlegelés, döntés.
•• Cselekvés.Cselekvés.
•• Eredmény, ellenőrzés.Eredmény, ellenőrzés.

�� SzükségletekSzükségletek
•• Felelősség ismerete.Felelősség ismerete.
•• Vezetői készség, képesség.Vezetői készség, képesség.
•• Munkavégzés irányítási képesség.Munkavégzés irányítási képesség.
•• Munkamódszer fejlesztés.Munkamódszer fejlesztés.

�� TökéletesítésTökéletesítés
•• Vevőorientáció.Vevőorientáció.
•• Jól időzített termelés.Jól időzített termelés.
•• Kiscsoportos munkamódszer.Kiscsoportos munkamódszer.
•• Kooperáció a vezető és beosztott között.Kooperáció a vezető és beosztott között.
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8 Karriertervezés8 Karriertervezés
�� Életpályára kiterjedő folyamat.Életpályára kiterjedő folyamat.
�� Előléptetési lehetőség.Előléptetési lehetőség.
�� Egyéni és szervezeti Egyéni és szervezeti igényeigények, lehetőségek k, lehetőségek összhangösszhangja.ja.

8.1 Választások életpálya során8.1 Választások életpálya során
�� Foglalkozásválasztás.Foglalkozásválasztás.
�� Munkahelyválasztás.Munkahelyválasztás.
�� Karrierválasztás.Karrierválasztás.
8.1.1 Befolyásoló tényezők8.1.1 Befolyásoló tényezők

Saját képességek + Saját képességek + CCsalád, munkaerőpiac, pénz, munkahely, salád, munkaerőpiac, pénz, munkahely, 
versenytársak, stb.. versenytársak, stb.. 

8.2 Életpálya fázisai8.2 Életpálya fázisai::
�� Növekedés. (0Növekedés. (0--14)14)
�� Kibontakozás. (Keresgélés, bukdácsolás.) (15Kibontakozás. (Keresgélés, bukdácsolás.) (15--24)24)
�� Kiépítés. (25Kiépítés. (25--44)44)

•• Kipróbálások. (25Kipróbálások. (25--30) 30) 
•• Stabilizáció. (31Stabilizáció. (31--44)44)

�� Megőrzés, hanyatlás. (45Megőrzés, hanyatlás. (45--60)60)

EEgyes szakaszokgyes szakaszok EErőforrásrőforrás--fejlesztési igények. fejlesztési igények. 

SzakaszokSzakaszok Mire irányuljon a képzés?Mire irányuljon a képzés?
(Képzési szükségletek)(Képzési szükségletek)

Próbálkozás. • Különböző munkaköri tevékenységek.
• Önmegvalósítás.

Megszilárdítás,
Előrejutás.

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

Középső 
karrierszakaszok.

• Technikai naprakészség.
• Képességfejlesztés mások képzésében való 

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

Késői 
karrierszakaszok.

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

kívül.

Életszakaszonkénti képzési szükségletekÉletszakaszonkénti képzési szükségletek
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Szervezet,Szervezet,
mint munkáltatómint munkáltató
és karrier forrásés karrier forrás

Munkaerő tervezésMunkaerő tervezés

Terv a növekedésreTerv a növekedésre
és fejlődésreés fejlődésre

Folyamatos Folyamatos 
felhasználás tervezésefelhasználás tervezése

Munkaerő Munkaerő 
szükséglet újratervezéseszükséglet újratervezése

Toborzás, kiválasztásToborzás, kiválasztás
Felhasználás, képzésFelhasználás, képzés

MunkakörváltásMunkakörváltás
TeljesítményértékelésTeljesítményértékelés
Erőforrás fejlesztésErőforrás fejlesztés

Folyamatos képzésFolyamatos képzés
munkakörök újratervezésemunkakörök újratervezése
rotáció, részmunkaidő,rotáció, részmunkaidő,
nyugdíjazásnyugdíjazás

Egyén,Egyén,
mint karrier választómint karrier választó

És hordozóÉs hordozó

KarrierválasztásKarrierválasztás

Kezdeti karrierKezdeti karrier
összetevőiösszetevői

Karrier összetevői:Karrier összetevői:
Kiterjesztés,Kiterjesztés,
megerősítésmegerősítés

Késői karrier Késői karrier 
összetevőiösszetevői

Szervezeti erőforrások                                                              Egyéni összetevőkSzervezeti erőforrások                                                              Egyéni összetevőkKarriertervezésKarriertervezés
szervezeti ésszervezeti és

egyéni egyéni 
összetevőiösszetevői

KapcsolódásKapcsolódás

8.3 Karrierfejlesztési megoldások8.3 Karrierfejlesztési megoldások
�� Szakértelem, értékelt ismeretek      Életpályák struktúrája.Szakértelem, értékelt ismeretek      Életpályák struktúrája.
�� Projektek. Projektek. 
�� VVertikális mozgásertikális mozgás Hierarchia, mint rendezőelv. Hierarchia, mint rendezőelv. 
�� Horizontális mozgásHorizontális mozgás

•• Új munkakörnél nagyobb döntési önállóságÚj munkakörnél nagyobb döntési önállóság
•• JJobban hasznosuló képességek, stb..obban hasznosuló képességek, stb..
•• NNem vezetői beosztások értékem vezetői beosztások értéke      jó e      jó szakemberek szakemberek 

megtartása.megtartása.
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KONFLIKTUSOKKONFLIKTUSOK

1 Konfliktusok vs. verseny1 Konfliktusok vs. verseny

1.1 Konfliktus1.1 Konfliktus
•• Személy vagy csoport küzdelme erőfeszítéseit meghiúsítani Személy vagy csoport küzdelme erőfeszítéseit meghiúsítani 

szándékozó személy vagy csoport ellen.szándékozó személy vagy csoport ellen.

Egyén, csoportEgyén, csoport Egyén, csoportEgyén, csoport
(Cél, érdek(Cél, érdek-- (Cél, érdek(Cél, érdek--
érvényesítés.)érvényesítés.) érvényesítésérvényesítés.).)

1.2 Verseny1.2 Verseny
•• Erőfeszítés kívánatos cél érdekében.   Erőfeszítés kívánatos cél érdekében.   

Egyén, csoportEgyén, csoport Cél, érdekérvényesítés.Cél, érdekérvényesítés.
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ElőnyökElőnyök HátrányokHátrányok
Ösztönzi a változásokat és az Ösztönzi a változásokat és az 
innovációt.innovációt.

Stresszt és aggodalmat vált ki.Stresszt és aggodalmat vált ki.

Azonosítja a problémát és Azonosítja a problémát és 
hatékonytalanságokat.hatékonytalanságokat.

Eltérít a legfontosabb céloktól.Eltérít a legfontosabb céloktól.

Egészséges versenyre Egészséges versenyre 
kényszerít.kényszerít.

Destruktív viselkedéshez vezet.Destruktív viselkedéshez vezet.

Fokozza a csoportkohéziót.Fokozza a csoportkohéziót. Érzelmek határozzák meg a Érzelmek határozzák meg a 
döntést.döntést.

Növeli a motiváltságot.Növeli a motiváltságot. Csoportmunkát veszélyezteti.Csoportmunkát veszélyezteti.

Standardokat állít fel az Standardokat állít fel az 
eredményre vonatkozóan.eredményre vonatkozóan.

Koordináció nehezebb.Koordináció nehezebb.

Megóv az önelégültségtől.Megóv az önelégültségtől. Túl politikus döntésekhez vezet.Túl politikus döntésekhez vezet.

Jobb döntésekhez vezet.Jobb döntésekhez vezet. Rosszabb döntéseket Rosszabb döntéseket 
eredményez.eredményez.

2 Konfliktusok megítélése2 Konfliktusok megítélése

2.1 Konfliktus és teljesítmény 2.1 Konfliktus és teljesítmény 
összefüggéseösszefüggése

MegjegyzésMegjegyzés
••Túl alacsony Túl alacsony Érdektelenség.Érdektelenség.

Innovációra való törekvés hiánya.Innovációra való törekvés hiánya.
Erőfeszítések minimalizálása.Erőfeszítések minimalizálása.

••Túl magasTúl magas Túlterhelés.Túlterhelés.
Szervezetlenség.Szervezetlenség.
Kaotikus működés.Kaotikus működés.

••A sikeres menedzsment konfliktust generál.A sikeres menedzsment konfliktust generál.
••Konfliktuscsökkentő stratégiákat alkalmaz.Konfliktuscsökkentő stratégiákat alkalmaz.



100

33 KonfliktusKonfliktus forrásaiforrásai

3.1 Kommunikációs tényezők3.1 Kommunikációs tényezők
•• Rossz vagy hiányos kommunikáció Rossz vagy hiányos kommunikáció 
�� A nem korrekt információk, a torzított és bizonytalan A nem korrekt információk, a torzított és bizonytalan 

tartalmú kommunikáció ellenségességet szül. tartalmú kommunikáció ellenségességet szül. 
�� Rontja a szervezeti teljesítményt.Rontja a szervezeti teljesítményt.

3.2 Strukturális tényezők.3.2 Strukturális tényezők.
�� NagyságNagyság vagyvagy méretméret

�� NagyobbNagyobb szervezetszervezet:: többtöbb konfliktuskonfliktus..
�� InformációkInformációk torzulásatorzulása aa szintekszintek közöttközött..
�� Célok nem kellő ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.Célok nem kellő ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.
�� Nagyobb formalizmus.Nagyobb formalizmus.
�� NagyobbNagyobb specializációspecializáció..

�� NagyságNagyság vagyvagy méretméret
��NagyobbNagyobb szervezetszervezet:: többtöbb konfliktuskonfliktus..
��InformációkInformációk torzulásatorzulása aa szintekszintek közöttközött..
��Célok nem kellő ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.Célok nem kellő ismerete az egyes hierarchikus szinteknél.
��Nagyobb formalizmus.Nagyobb formalizmus.
��NagyobbNagyobb specializációspecializáció..

�� HeterogénHeterogén összetételösszetétel
��KülönbözőKülönböző aa hatáskörökhatáskörök..
��KülönbözőKülönböző értékrendekértékrendek..

�� RészvételRészvétel
��KommunikációKommunikáció:: KonfliktusKonfliktus csökkentőcsökkentő
��Nézetek különbözősége: Konfliktus növelőNézetek különbözősége: Konfliktus növelő



101

�� SzervezetiSzervezeti formaforma
�� VonalbeliVonalbeli szervezetiszervezeti egységekegységek

�� SzervezetSzervezet alapfolyamataitalapfolyamatait látjáklátják elel..
�� TagokTagok lojálisabbaklojálisabbak aa céggelcéggel..
�� RövidebbRövidebb időtávidőtáv..
�� KözvetlenKözvetlen értéktermelőértéktermelő folyamatokfolyamatok fontosságafontossága..

�� FunkcionálisFunkcionális szervekszervek
�� VállalatVállalat egészénekegészének működéseműködése..
�� MenedzsmentetMenedzsmentet támogatótámogató tevékenységtevékenység
�� SzakértőiSzakértői státuszstátusz NagyobbNagyobb függetlenségfüggetlenség
�� HosszabbHosszabb időtávidőtáv..

�� JavadalmazásiJavadalmazási rendszerrendszer
ErőforrásokErőforrások megszerzésemegszerzése EgyüttműködésiEgyüttműködési zavarokzavarok..

�� HatalomHatalom
ErőfeszítésekErőfeszítések aa kialakultkialakult helyzethelyzet megváltoztatásáramegváltoztatására..

3. 3 Magatartási tényezők3. 3 Magatartási tényezők
•• Szükséglet,Szükséglet, személyiség,személyiség, értékrendértékrend különbözőségekülönbözősége
•• Észlelési és ítéletalkotási folyamatok          Interakciók Észlelési és ítéletalkotási folyamatok          Interakciók 

csökkenése         Együttműködési konfliktus.csökkenése         Együttműködési konfliktus.

44 KonfliktusokKonfliktusok szintjeiszintjei
44..11 IntraperszonálisIntraperszonális konfliktusokkonfliktusok

(Egymást(Egymást kizárókizáró célokcélok közöttiközötti választásválasztás..))

•• KétKét kedvezőkedvező alternatívaalternatíva
�� DöntésDöntés:: CélokCélok motiválómotiváló erejeereje közöttiközötti különbségkülönbség..
�� KognitívKognitív disszonanciadisszonancia..

•• KétKét kedvezőtlenkedvezőtlen alternatívaalternatíva
�� Döntés halogatása. Döntés halogatása. 
�� Kényszerítő erő.Kényszerítő erő.
�� Döntés vagy „Menekülés”.Döntés vagy „Menekülés”.

•• Egy kedvező helyzet elérése és egy kedvezőtlen helyzet Egy kedvező helyzet elérése és egy kedvezőtlen helyzet 
elkerüléseelkerülése
�� Kedvező és kedvezőtlen hatások.Kedvező és kedvezőtlen hatások.
�� Döntés: Erősebb motiváció.Döntés: Erősebb motiváció.
�� Félelem megmarad.Félelem megmarad.
�� MotivátorokMotivátorok..
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44..22 InterperszonálisInterperszonális konfliktusokkonfliktusok
(kettő(kettő vagyvagy többtöbb személyszemély között)között)

RésztvevőkRésztvevők számánakszámának ésés egymáshozegymáshoz valóvaló viszonyviszony alapjánalapján::

44..22..11 FormálisFormális
��FormálisFormális szerveződésekenszerveződéseken belül,belül, munkatársakmunkatársak közöttiközötti

44..22..22 InformálisInformális
�� RésztRészt vevővevő személyekszemélyek kiscsoportkiscsoport szintjénszintjén kötődnekkötődnek

egymáshozegymáshoz (( rokonok,rokonok, házastársak,házastársak, barátok,barátok, klubtagokklubtagok..))
�� AA konfliktuskonfliktus forrásaforrása aa személyesszemélyes ismeretségismeretség ésés ahhozahhoz

kapcsolódóankapcsolódóan valamilyenvalamilyen perszonálisperszonális ellentétellentét kialakulásakialakulása..

44..22..33 CsoportköziCsoportközi
44..22..33..11 SzemélyköziSzemélyközi konfliktusokkonfliktusok

�� CsoportokCsoportok tagjaitagjai közöttközött fellépőfellépő személyesszemélyes ellentétekellentétek..

44..22..33..22 CélkonfliktusokCélkonfliktusok
�� CsoportokCsoportok vagyvagy azonosazonos célértcélért versengenek,versengenek, vagyvagy eltérőeltérő célokcélok

megvalósításábanmegvalósításában ütköznekütköznek egymássalegymással

4.2.3.3 Erőforrás konfliktusok 4.2.3.3 Erőforrás konfliktusok 

�� Erősforrások csoportok közötti megosztása Erősforrások csoportok közötti megosztása 

4.2.4.Strukturális konfliktusok4.2.4.Strukturális konfliktusok
�� A társadalmi rendszer, struktúra, valamint egyes A társadalmi rendszer, struktúra, valamint egyes 

szervezetek szintjén megjelenő.szervezetek szintjén megjelenő.

�� Legtöbb esetben a szervezeti konfliktusokat sorolják ide.Legtöbb esetben a szervezeti konfliktusokat sorolják ide.

�� Alapja a források egyenetlen elosztása, vagy szűkössége, Alapja a források egyenetlen elosztása, vagy szűkössége, 
az egyenlőtlen hatalmi viszonyok, valamint az eltérő az egyenlőtlen hatalmi viszonyok, valamint az eltérő 
földrajzi, környezeti, társadalmi tényezők.földrajzi, környezeti, társadalmi tényezők.
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5 Konfliktus kezelés modellje5 Konfliktus kezelés modellje
�� Versengés vagy kooperációVersengés vagy kooperáció

�� Stílus: Helyzet függvényeStílus: Helyzet függvénye

Kényszerítés Kényszerítés 
��Akarat rákényszerítés.Akarat rákényszerítés.
��GyőztesGyőztes--vesztes pozíció.vesztes pozíció.
��Gyorsan megoldandó, vagy kellemetlen helyzetek.Gyorsan megoldandó, vagy kellemetlen helyzetek.

AlkalmazkodásAlkalmazkodás
��Önként vállalt vesztes. Önként vállalt vesztes. 
��Önfeladás.Önfeladás.
��Feltételezett gyenge pozíció.Feltételezett gyenge pozíció.

ElkerülésElkerülés
��Konfliktusból kilépés.Konfliktusból kilépés.
��Nehéz vagy jelentéktelen helyzet.Nehéz vagy jelentéktelen helyzet.

EgyüttműködésEgyüttműködés
��Érdekek együttes teljesülése.Érdekek együttes teljesülése.
��Probléma nyílt megbeszélése.Probléma nyílt megbeszélése.
��Győztes Győztes -- győztesgyőztes pozíció.pozíció.
��Sok időt és erőfeszítés.Sok időt és erőfeszítés.

KompromisszumKompromisszum
��„Arany középút”.„Arany középút”.
��Mindkét fél enged.Mindkét fél enged.
��Győztes(?) Győztes(?) -- győztesgyőztes(?) pozíció.(?) pozíció.
��Menedzsment és érdekképviseletek tárgyalási stílusa.Menedzsment és érdekképviseletek tárgyalási stílusa.
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5 Konfliktusok megoldásai5 Konfliktusok megoldásai
5.1 Jogvita5.1 Jogvita

•• LétezőLétező jogszabályjogszabály alapjánalapján..
•• KKollektívollektív szerződésszerződés jogszabályijogszabályi erővelerővel bírbír..
•• NincsNincs helyehelye aa szubjektívszubjektív mérlegelésnekmérlegelésnek..
•• MegoldásMegoldásokok

oo JogtanácsadóJogtanácsadó:: Egyeztető,Egyeztető, értelmezőértelmező szerepszerep..
oo DöntőbíróiDöntőbírói rendszerrendszer:: FelkértFelkért személy+személy+NNemperesemperes eljáráseljárás
oo JogiJogi megoldásmegoldás:: MMunkaügyiunkaügyi bíróságbíróság..

55..22 ÉrdekvitaÉrdekvita
•• NNincsincs jogszabályijogszabályi alátámasztásalátámasztás..
•• SajátSaját hatáskörbenhatáskörben tarthatótartható eljáráseljárás..
•• MegoldásokMegoldások

oo JogJog előttielőtti nemnem erőszakoserőszakos megoldásokmegoldások
�� Szabályok,Szabályok, folyamatokfolyamatok (pl(pl.. eszköz,eszköz, időidő beosztás)beosztás)
�� VezetőiVezetői (felsőbb(felsőbb fórum)fórum) döntdönt..
�� DöntéstDöntést aa felekfelek hozzákhozzák megmeg

•• InformálisInformális megbeszélésmegbeszélés
•• TárgyalásTárgyalás
•• BékéltetőBékéltető eljáráseljárás ((ConciliationConciliation))
•• KözvetítőKözvetítő eljáráseljárás ((MediationMediation))

�� DöntéstDöntést semlegessemleges szakértőszakértő hozzahozza megmeg
•• DöntőbíráskodásDöntőbíráskodás ((ArbitrationArbitration))

oo JogonJogon kívülikívüli erőszakoserőszakos megoldásokmegoldások ((MMunkaharc)unkaharc)
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5.2.1 Informális megbeszélés5.2.1 Informális megbeszélés
•• Félhivatalos eljárás.Félhivatalos eljárás.
•• Felek által megbízott belső egyeztető bizottság.Felek által megbízott belső egyeztető bizottság.

5.2.2 Döntőbíráskodás 5.2.2 Döntőbíráskodás ((arbitratiarbitrationon))
•• Semleges fél.Semleges fél.
•• Partnerek előre, önként átadják a döntésPartnerek előre, önként átadják a döntés jogátjogát..

5.2.3 Békéltető eljárás5.2.3 Békéltető eljárás ((conciliationconciliation))
•• Semleges fél bevonásaSemleges fél bevonása
•• Nem feltétlenül szakértő, csak a tárgyalást vezeti.Nem feltétlenül szakértő, csak a tárgyalást vezeti.
•• Segít a csoportnak a problémamegoldás folyamatátSegít a csoportnak a problémamegoldás folyamatát

hatékonyabbá tenni.hatékonyabbá tenni.
•• Szerepköre, a felek rábírása a korábban megszakadt Szerepköre, a felek rábírása a korábban megszakadt 

tárgyalások folytatására.tárgyalások folytatására.
•• Próbálja a bizalmatlanságot, szembenállást feloldani.Próbálja a bizalmatlanságot, szembenállást feloldani.
•• Áttekinti a tárgyalás eddigi folyamatait, eredményeit, értelmezi Áttekinti a tárgyalás eddigi folyamatait, eredményeit, értelmezi 

és összegzi az információkat. és összegzi az információkat. 
•• Új megvilágításba helyezi a vitatott kérdéseket. Új megvilágításba helyezi a vitatott kérdéseket. 
•• Döntést a csoport hozza meg.Döntést a csoport hozza meg.

5.2.4 Közvetítő eljárás5.2.4 Közvetítő eljárás ((mediationmediation))
•• Semleges fél bevonása.Semleges fél bevonása.
•• Aktívabb szerep.Aktívabb szerep.
•• A konfliktusban résztvevők már nem tudnak kommunikálni A konfliktusban résztvevők már nem tudnak kommunikálni 

egymással. egymással. 
•• SSegítegítség ség a feleka felekneknek a konfliktus helyzet feloldásában, a valós a konfliktus helyzet feloldásában, a valós 

okok feltárásában.okok feltárásában.
•• Áttekinti az anyagokat, érveket, lépéseket, stb..Áttekinti az anyagokat, érveket, lépéseket, stb..
•• Külön is dolgozhat a felekkel.Külön is dolgozhat a felekkel.
•• KKépviselhetiépviselheti őketőket, de döntést , de döntést nem hoz a nem hoz a felek helyett.felek helyett.
•• Megoldási javaslatot dolgoz ki.Megoldási javaslatot dolgoz ki.
•• Javaslatát nem kötelező elfogadni.Javaslatát nem kötelező elfogadni.
•• LépéseiLépései

�� Kapcsolatfelvétel a felekkel.Kapcsolatfelvétel a felekkel.
�� Megállapodás a Megállapodás a mediációmediáció kereteiben.kereteiben.
�� Ülés megkezdése.Ülés megkezdése.
�� A probléma megfogalmazása, napirend felállítása.A probléma megfogalmazása, napirend felállítása.
�� Tárgyalás.Tárgyalás.
�� Rejtett érdekek és szükségeltek, mögöttes információk Rejtett érdekek és szükségeltek, mögöttes információk 

feltárása és megosztása.feltárása és megosztása.
�� Lehetséges megoldás módok kidolgozása.Lehetséges megoldás módok kidolgozása.
�� Megoldások közös értékelése.Megoldások közös értékelése.
�� Végső megállapodás.Végső megállapodás.
�� Formális megállapodás rögzítése.Formális megállapodás rögzítése.
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5.2.5 Összehasonlítás5.2.5 Összehasonlítás

55..22..66 MunkaharcMunkaharc
�� NyíltNyílt konfrontációkonfrontáció KKárokozásárokozás EEngedményekngedmények,,

megállapodásmegállapodás
�� KollektívKollektív tárgyalásoktárgyalások kiegészítőkiegészítő eszközeeszköze..
�� Kollektív hatáskörökbe tartozó jogokért, szabályozott Kollektív hatáskörökbe tartozó jogokért, szabályozott 

eszközökkel eszközökkel azonos tárgyalási pozíció.azonos tárgyalási pozíció.
�� MunkavállalóMunkavállaló eszközeieszközei

•• FigyelemfelkeltőFigyelemfelkeltő formákformák
��Agitáció,Agitáció, aláírásgyűjtés,aláírásgyűjtés, szimpátiaszimpátia nyilatkozatnyilatkozat..
��Demonstráció,Demonstráció, munkásgyűlésmunkásgyűlés..
��CikkekCikkek szórólapon,szórólapon, üzemiüzemi újságbanújságban..

•• Szelíd formákSzelíd formák
��Passzív ellenállás.Passzív ellenállás.
��Tudatos teljesítmény visszatartás.Tudatos teljesítmény visszatartás.
��Lassú munkavégzés.Lassú munkavégzés.

•• SztrájkSztrájk
��SpontásSpontás. (Nem szakszervezet által. (Nem szakszervezet által szervezett.)szervezett.)
��Figyelmeztető. (Rövid, Figyelmeztető. (Rövid, eerő demonstrálás.rő demonstrálás.))
��Saját követelést alátámasztó.Saját követelést alátámasztó.
��Szimpátia. (Más, harcban résztvevő csoportok Szimpátia. (Más, harcban résztvevő csoportok 

támogatása.)támogatása.)
�� Munkaadó eszközeiMunkaadó eszközei

•• Egyéni, személyzetpolitikai eszközök. (Figyelmeztetés, Egyéni, személyzetpolitikai eszközök. (Figyelmeztetés, 
elbocsátás.elbocsátás.))

•• Fellépés a szakszervezet ellen.Fellépés a szakszervezet ellen.
•• Sztrájk intenzitásának csökkentése. (SztrájktörőkSztrájk intenzitásának csökkentése. (Sztrájktörők, , 

ellentétek.)ellentétek.)
•• Okozott károk csökkentése. (Raktárkészlet felhalmozása, Okozott károk csökkentése. (Raktárkészlet felhalmozása, 

termelés átütemezése, új eszközök, erőforrások bevonása.termelés átütemezése, új eszközök, erőforrások bevonása.



107

6 Konfliktuskezelés és az EEM6 Konfliktuskezelés és az EEM
EEM szerepe a szervezeti konfliktusok EEM szerepe a szervezeti konfliktusok 

kezelésébenkezelésében

6.1 Fegyelmi problémák6.1 Fegyelmi problémák

6.2 Kilépés, elbocsátás6.2 Kilépés, elbocsátás

6.3 Munkaügyi konfliktusok. 6.3 Munkaügyi konfliktusok. 
(Munkaadó(Munkaadó--munkavállaló)munkavállaló)

6.4 Változásokhoz való viszonyulás6.4 Változásokhoz való viszonyulás

66..11 FegyelmiFegyelmi problémákproblémák kezelésekezelése
66..11..11 MunkafegyelemMunkafegyelem
�� Magatartás,Magatartás, illill.. magatartásimagatartási elemelem..
�� Munkavállaló tudatos, szabályszerű és szakszerű magatartása Munkavállaló tudatos, szabályszerű és szakszerű magatartása 

a munkaviszony tekintetében.a munkaviszony tekintetében.
�� Előfeltételei Előfeltételei 

�� SSzervezetizervezeti
��Munkavégzésre vonatkozó szervezeti és működési Munkavégzésre vonatkozó szervezeti és működési 

viszonyok megléte és rendezettsége.viszonyok megléte és rendezettsége.
�� NNormatívormatív

��Munkavállalót és a munkáltatót megillető jogok és az Munkavállalót és a munkáltatót megillető jogok és az 
őket terhelő kötelezettségek meghatározása, őket terhelő kötelezettségek meghatározása, 
nyilvánossá tétele.nyilvánossá tétele.

�� SzemléletekSzemléletek
�� PszichikaiPszichikai--tudatitudati szempontszempont

��Követelmények, elvárások, kötelezettségek tudatosítása Követelmények, elvárások, kötelezettségek tudatosítása 
a munkavállalóval.a munkavállalóval.
(M(Munkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavégzésunkaszervezeti viszonyok, munkarend, munkavégzés, , 
munkáltatói utasításokmunkáltatói utasítások, , sstbtb……))

�� Jogi szempont Jogi szempont 
��Követelmények, kötelezettségek teljesítése.Követelmények, kötelezettségek teljesítése.
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66..11..22 FegyelmiFegyelmi vétségvétség
(Kötelezettségszegés)(Kötelezettségszegés)

�� Magatartásformák, amelyek hátrányosan befolyásolják a Magatartásformák, amelyek hátrányosan befolyásolják a 
szervezet teljesítményét, mások érdekeit és a munkamorált.szervezet teljesítményét, mások érdekeit és a munkamorált.
�� Igazolatlan hiányzás, késés Igazolatlan hiányzás, késés 
�� Munkára jelentkezéskor, rendelkezésre állási időben, Munkára jelentkezéskor, rendelkezésre állási időben, 

munkaidőben nincs munkaképes állapotbanmunkaidőben nincs munkaképes állapotban..
�� Munkáltatói utasítások indoklás nélküli megtagadásaMunkáltatói utasítások indoklás nélküli megtagadása..
�� Önhibájából nem végzi el a munkátÖnhibájából nem végzi el a munkát..
�� Munkahelyét engedély nélkül munkaidő alatt elhagyjaMunkahelyét engedély nélkül munkaidő alatt elhagyja..
�� Szolgálati titkot nem tartja megSzolgálati titkot nem tartja meg
�� Együttműködés hiánya mEgyüttműködés hiánya munkatársaivalunkatársaival..
�� Mások életét, testi épségét, és anyagi érdekeit veszélyeztetiMások életét, testi épségét, és anyagi érdekeit veszélyezteti

ffelelőtlenségből vagy elelőtlenségből vagy szándékosan.szándékosan.
�� Munkáltató gazdasági érdekeit veszélyeztetiMunkáltató gazdasági érdekeit veszélyezteti..
�� Megbotránkozást kelt munkahelyén, kollégái közöttMegbotránkozást kelt munkahelyén, kollégái között..
�� Munkavédelmi előírások megszegéseMunkavédelmi előírások megszegése..
�� MMunkatársak megkárosítása;unkatársak megkárosítása;
�� Vagyon kezelésére vonatkozó rendelkezések megsértése (pl. Vagyon kezelésére vonatkozó rendelkezések megsértése (pl. 

bank);bank);
�� Ital vagy drog munkahelyre bevitele,  fogyasztása, Ital vagy drog munkahelyre bevitele,  fogyasztása, 

ellenőrzés megakadályozása.ellenőrzés megakadályozása.

66..11..22..11 FegyelmiFegyelmi vétségetvétséget kizárókizáró okokokok
�� MMásás személyszemély életét,életét, testitesti épségétépségét vagyvagy egészségétegészségét

veszélyeztetnéveszélyeztetné vagyvagy bűncselekménytbűncselekményt valósítanavalósítana megmeg..
�� VezetőVezetőrőlről tartalmilagtartalmilag helytállóhelytálló negatívnegatív véleményvélemény közléseközlése

megfelelőmegfelelő formábanformában..

66..11..22..22 VétkességVétkesség
�� Alapja a fegyelmi vétség megállapításának.Alapja a fegyelmi vétség megállapításának.
�� Viszonyulás az ember tudata és kötelezettségszegő, jogellenes Viszonyulás az ember tudata és kötelezettségszegő, jogellenes 

magatartása között.magatartása között.
�� Büntetőjog egyik alapkategóriája.Büntetőjog egyik alapkategóriája.
�� Megvalósulási formáiMegvalósulási formái

•• Egyenes szándék.  Egyenes szándék.  
•• EshetőlegesEshetőleges szándék.szándék.
•• Tudatos gondatlanság.Tudatos gondatlanság.
•• Hanyagság.Hanyagság.

6.1.2.3 Vétő6.1.2.3 Vétőképességképesség
�� Beszámíthatóság hiánya.Beszámíthatóság hiánya.
�� KépesKépes--e előre belátni tettei következményeit.e előre belátni tettei következményeit.
�� MotiválhatóMotiválható--e  az előre meghirdetett hátrányos e  az előre meghirdetett hátrányos 

következményekkel.következményekkel.
�� FormáiFormái

•• Teljes. Teljes. 
•• Korlátozott. Korlátozott. 
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MegjegyzésMegjegyzés

•• Egyenes szándék Egyenes szándék 
�� TettTett hátrányos következményeit felismerte és akartahátrányos következményeit felismerte és akarta..

•• EshetőlegesEshetőleges szándék szándék 
�� TettTett hátrányos következményeit felismerte hátrányos következményeit felismerte és és 

bbelenyugodottelenyugodott..

•• Tudatos gondatlanság Tudatos gondatlanság 
�� Tett negatív következményeit felismerte, be nem Tett negatív következményeit felismerte, be nem 

következésükben bízott.következésükben bízott.

•• HanyagságHanyagság
�� Fel kellett volna ismernie magatartásának hátrányos Fel kellett volna ismernie magatartásának hátrányos 

következményeit, de nem volt tisztában azokkalkövetkezményeit, de nem volt tisztában azokkal. . 

66..11..33 FFegyelmiegyelmi büntetésbüntetés
�� Munkavállalót érintő hátrányos jogkövetkezmény.Munkavállalót érintő hátrányos jogkövetkezmény.
�� Munkáltató szabja ki.Munkáltató szabja ki.
�� Szankció fegyelmi vétség miatt.Szankció fegyelmi vétség miatt.
�� Fegyelmi eljárást követően.Fegyelmi eljárást követően.
�� Cél a megelőzés, nevelés.Cél a megelőzés, nevelés.

6.1.3.1 Követelmények6.1.3.1 Követelmények
�� Igazságos.Igazságos.
�� Arányos a fegyelmi vétség súlyával.Arányos a fegyelmi vétség súlyával.
�� Munkaviszonnyal kapcsolatosMunkaviszonnyal kapcsolatos..
�� Kollektív szerződés szabályai.Kollektív szerződés szabályai.
�� Pénzbírság nem lehet.  Pénzbírság nem lehet.  

(Nem azonos a(Nem azonos a kártérítési felelősségkártérítési felelősségggel.)el.)
�� Nem lehet munkavállaló személyiségi jogait és emberi Nem lehet munkavállaló személyiségi jogait és emberi 

méltóságát sértőméltóságát sértő..

6.1.3.2 Fajtái6.1.3.2 Fajtái
�� Írásbeli, szóbeli megrovás.Írásbeli, szóbeli megrovás.
�� Nem kötelező juttatások megvonása.Nem kötelező juttatások megvonása.
�� Munkakör vagy munkahely ideiglenes megváltoztatása. Munkakör vagy munkahely ideiglenes megváltoztatása. 
�� Alapbér ideiglenes csökkentése.Alapbér ideiglenes csökkentése.
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66..11..44 FelmondásFelmondás
�� Nem fegyelmi büntetés.Nem fegyelmi büntetés.
�� Jogkövetkezmény másik csoportja.Jogkövetkezmény másik csoportja.
�� Kötelességszegés „adott” szintje.Kötelességszegés „adott” szintje.
�� Munkavállaló a munkaviszony további fenntartását Munkavállaló a munkaviszony további fenntartását 

lehetetlenné tevő magatartása.lehetetlenné tevő magatartása.
�� Nincs szükség fegyelmi eljárásra.Nincs szükség fegyelmi eljárásra.
�� Alakszerűség.Alakszerűség.

6.1.5 Fegyelmi eljárás6.1.5 Fegyelmi eljárás
�� Kik gyakorolják a fegyelmi jogkört.Kik gyakorolják a fegyelmi jogkört.
�� Milyen feltételek fennállása esetén indítható fegyelmi eljárás.Milyen feltételek fennállása esetén indítható fegyelmi eljárás.
�� Milyen időhatáron belül indítható a fegyelmi eljárás.Milyen időhatáron belül indítható a fegyelmi eljárás.
�� Hogyan kell lefolytatni.Hogyan kell lefolytatni.
�� Mik a munkavállaló védekezési lehetőségei.Mik a munkavállaló védekezési lehetőségei.
�� Mik a fegyelmi büntetésre vonatkozó döntés tartalmi és formai Mik a fegyelmi büntetésre vonatkozó döntés tartalmi és formai 

kellékei.kellékei.
�� Mik a munkavállaló jogorvoslati lehetőségei.Mik a munkavállaló jogorvoslati lehetőségei.
�� Mi a munkavállalónak a számára fegyelmi büntetést kiszabó Mi a munkavállalónak a számára fegyelmi büntetést kiszabó 

döntés elleni jogorvoslati igényét elbíráló fórum jogköre.döntés elleni jogorvoslati igényét elbíráló fórum jogköre.

Eljárás megindításaEljárás megindítása Eljárás menete Eljárás menete Fegyelmi Fegyelmi 
határozathatározat

(Munka Törvénykönyve, Kollektív Szerződés)(Munka Törvénykönyve, Kollektív Szerződés)

6.2 Elbocsátás, kilépés6.2 Elbocsátás, kilépés
6.2.1 Elbocsátás6.2.1 Elbocsátás
�� Szervezeti életciklus vége.Szervezeti életciklus vége.
�� Vállalati foglalkoztatás átalakításaVállalati foglalkoztatás átalakítása LétszámleépítésLétszámleépítés
�� OkokOkok

•• Hatékonyabb foglalkoztatásHatékonyabb foglalkoztatás,, szervezeti racionalizálás.szervezeti racionalizálás.
•• KKöltségmegtakarítás.öltségmegtakarítás.
•• Gazdaságtalan tevékenység.Gazdaságtalan tevékenység.

(Pl.(Pl. elavult termék megszüntetése)elavult termék megszüntetése)
•• Tevékenységek áthelyezése (pl. másik országba), vagy Tevékenységek áthelyezése (pl. másik országba), vagy 

kihelyezése (kihelyezése (pl.pl. erre a tevékenységre specializálódott erre a tevékenységre specializálódott 
szervezetbe.)szervezetbe.)

6.2.1.1 6.2.1.1 OutplacementOutplacement
�� Nem állásközvetítésNem állásközvetítés
�� TanácsadásiTanácsadási--szolgáltatási folyamat szolgáltatási folyamat ÚÚj munkahely, j munkahely, 

munkakör találása.munkakör találása.
�� Elhelyezkedéshez szükséges Elhelyezkedéshez szükséges paraméterekparaméterek javítása javítása 

((ÖnmenedzselésÖnmenedzselés))
�� CélCél

•• Elbocsátásokkal együtt járó konfliktusok mérsékléseElbocsátásokkal együtt járó konfliktusok mérséklése
•• Álláskeresési kompetenciák fejlesztéseÁlláskeresési kompetenciák fejlesztése
•• Elbocsátásra kerülők munkaerőpiacon való újbóli Elbocsátásra kerülők munkaerőpiacon való újbóli 

megjelenésének támogatásamegjelenésének támogatása
•• Kapcsolatépítő készségek elsajátításaKapcsolatépítő készségek elsajátítása
•• Jogi tanácsadás.Jogi tanácsadás.
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6.2.1.1.1 Formái6.2.1.1.1 Formái

•• Belső szervezésBelső szervezés
�� Költségtakarékosság.Költségtakarékosság.
�� Érintettek képességeinek, tapasztalatainak, ambícióinak Érintettek képességeinek, tapasztalatainak, ambícióinak 

ismereteismerete..
•• Külső szervezésKülső szervezés

�� Külső tanácsadó cég.Külső tanácsadó cég.
�� Szerepzavarok elkerülése.Szerepzavarok elkerülése.
�� Munkáltatót segíti a létszámleépítés okozta problémák Munkáltatót segíti a létszámleépítés okozta problémák 

feltárásában, megoldásában.feltárásában, megoldásában.

6.2.1.1.2 Fajtái6.2.1.1.2 Fajtái

•• Vállalati programokVállalati programok
�� Tömeges leépítés esetén.Tömeges leépítés esetén.
�� Célja a Célja a cégimázscégimázs megőrzése, gondoskodó szolgáltatás megőrzése, gondoskodó szolgáltatás 

nyújtása a leépítésre kerülő munkavállalók számára.nyújtása a leépítésre kerülő munkavállalók számára.
�� JellemzőiJellemzői

�� Költségeket a munkáltató fizeti.Költségeket a munkáltató fizeti.
�� Önkéntes részvétel Önkéntes részvétel 

(Szolgáltatás igénybevétele a dolgozók részéről (Szolgáltatás igénybevétele a dolgozók részéről 
önkéntes.)önkéntes.)

�� Munkaviszony időtartama alatt Munkaviszony időtartama alatt 
(Programokon való részvétel a munkaviszony (Programokon való részvétel a munkaviszony 
időtartama alatt kezdődik.)időtartama alatt kezdődik.)

•• Egyéni ( vezetői)Egyéni ( vezetői) programokprogramok
��Állásvesztés traumájának feldolgozása.Állásvesztés traumájának feldolgozása.
��Önértékelés, önvizsgálat.Önértékelés, önvizsgálat.
��Szakmai célok újraértékelése és megfogalmazása.Szakmai célok újraértékelése és megfogalmazása.
��Álláskeresési stratégiák kidolgozása.Álláskeresési stratégiák kidolgozása.
��Konkrét állások felkutatása.Konkrét állások felkutatása.
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66..22..22 KilépésKilépés
�� SSzervezeti életciklus végezervezeti életciklus vége. . 

((Lehet nyugdíjba vonulás)Lehet nyugdíjba vonulás)
�� Szervezet számára váratlan és nem kívánatos.Szervezet számára váratlan és nem kívánatos.
�� Munkavállaló szabad elhatározása. Munkavállaló szabad elhatározása. 
�� „Ö„Ösztönzött”  sztönzött”  Kilépő interjúKilépő interjú
�� Kilépő interjú Kilépő interjú 

•• KKilépés okának tisztázása ilépés okának tisztázása 
��MMunkakör,  ellenszolgáltatások, előmeneteli lehetőségek.unkakör,  ellenszolgáltatások, előmeneteli lehetőségek.

•• FFejlesztési programokejlesztési programok,, javítandó területjavítandó terület
��Munkahelyi légkör, morál, munkafolyamatok Munkahelyi légkör, morál, munkafolyamatok 

szervezettsége,  kommunikáció és tájékoztatás szervezettsége,  kommunikáció és tájékoztatás 
eredményessége. eredményessége. 

•• ElőnyeElőnye
��Hasznos és torzítatlan. Hasznos és torzítatlan. 

•• Dolgozó pozitív élménnyel távozik Dolgozó pozitív élménnyel távozik KKülső kapcsolatülső kapcsolat
építéseépítése, , esetleges későbbi viesetleges későbbi visszatérsszatérés.és.

6.3 Munkaügyi konfliktusok kezelése6.3 Munkaügyi konfliktusok kezelése
((LdLd! 208! 208--212 212 slideslide))

Kollektív tárgyalás    Kollektív tárgyalás    Kollektív szerződés (Kötelező érvényű)Kollektív szerződés (Kötelező érvényű)

66..11 TárgyalásTárgyalás
66..11..11 TárgyalásokTárgyalások szabályaiszabályai
•• PartnerkapcsolatokPartnerkapcsolatok érvényesítéseérvényesítése..

(Egyenrangúság,(Egyenrangúság, legitimitás,legitimitás, automómiaautomómia..))
•• MegegyezésiMegegyezési szándékszándék elvárásaelvárása..
•• KompromisszumKompromisszum-- ésés konszenzuskészségkonszenzuskészség ..

(Másik(Másik félfél érdekeiérdekei isis létezőeklétezőek..))
•• KölcsönösKölcsönös bizalom,bizalom, hitelességhitelesség..

(Hiteles(Hiteles információk,információk, adatokadatok..))
•• JogJog ésés felelősségfelelősség vállalásavállalása..
•• KölcsönösKölcsönös szerződésesszerződéses kötelezettségkötelezettség vállalásavállalása..
•• BékekötelezettségBékekötelezettség..
•• JólétiJóléti elvelv..
•• AzonosAzonos megítélmegítélésés elveelve
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Helyzet alapú Helyzet alapú 
(Ellenhelyzet)(Ellenhelyzet)

Érdek alapú Érdek alapú 
(Közös érdekérvényesítés)(Közös érdekérvényesítés)

Korlátozott javak Korlátozott javak 
(Zéró összegű játék)(Zéró összegű játék)

Bővíthető javakBővíthető javak

Helyzetre koncentrálásHelyzetre koncentrálás Érdekekre koncentrálásÉrdekekre koncentrálás

EllenfélEllenfél PartnerPartner

EngedményEngedmény--gyengeséggyengeség AjánlatAjánlat--megoldáskeresésmegoldáskeresés

EmberekEmberek ProblémákProblémák

Egyetlen helyes megoldás Egyetlen helyes megoldás 
(az enyém)(az enyém)

Mindegyik fél feltételeinek Mindegyik fél feltételeinek 
teljesítéseteljesítése

6.1.2. Tárgyalások fajtái6.1.2. Tárgyalások fajtái

6.46.4 Egyéni és szervezeti szintű Egyéni és szervezeti szintű 
változásokváltozások

••ÉrintettekÉrintettek

��Változások érdekeiket érintik.Változások érdekeiket érintik.

••Érdekhordozók Érdekhordozók 

��Változások megvalósulását közvetve vagy közvetlenül Változások megvalósulását közvetve vagy közvetlenül 
befolyásolhatjákbefolyásolhatják..

••Csoportosítás hatókör alapján. Csoportosítás hatókör alapján. 

�� Individuális (személyi) szintű.Individuális (személyi) szintű.

��Szervezeti szintűSzervezeti szintű

��Tagolódás, összetételTagolódás, összetétel

oo Feladatokat érintő.Feladatokat érintő.

oo Struktúrákat érintő.Struktúrákat érintő.

oo Rendszereket érintőRendszereket érintő
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FolyamatokFolyamatok

EmberekEmberek

FeladatokFeladatok

Struktúrák

6.4.1 Változások szintjei6.4.1 Változások szintjei

��TípusokTípusok

oo Spontán Spontán 

�� Elkerülhetetlen.Elkerülhetetlen.

oo TervezettTervezett

�� Szervezet tagjai által kezdeményezett.Szervezet tagjai által kezdeményezett.

�� Változási kényszer, lehetőség felismerése.Változási kényszer, lehetőség felismerése.

�� Racionális cselekvési változatok megalkotása.Racionális cselekvési változatok megalkotása.
•• FeladatokFeladatok

�� Beavatkozási módszer és stratégia.Beavatkozási módszer és stratégia.
�� Változás módszerének megválasztása.Változás módszerének megválasztása.
�� Nagyméretű, összetett rendszerekben végbemenő Nagyméretű, összetett rendszerekben végbemenő 

változások megvalósítása.változások megvalósítása.
�� Változás mértékének felbecsülése, a változásoknak kitett Változás mértékének felbecsülése, a változásoknak kitett 

hatásterületek meghatározása.hatásterületek meghatározása.
�� Bukás elkerülésére irányuló módszerek meghatározása.Bukás elkerülésére irányuló módszerek meghatározása.
�� Változások elméleti kidolgozottsága, alátámasztottsága.Változások elméleti kidolgozottsága, alátámasztottsága.
�� Elméleti keretek, folyamatleírások, folyamatábrák Elméleti keretek, folyamatleírások, folyamatábrák 

meghatározása.meghatározása.
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EEM EEM stratégiaistratégiai
tevékenységeitevékenységei

••EE filozófia                           EE filozófia                           
••EE politikák                          EE politikák                          
••EE programok                      EE programok                      
••EE gyakorlati alkalmazásokEE gyakorlati alkalmazások
••EE folyamatok                     EE folyamatok                     

Belső jellemzőkBelső jellemzők
és hatásokés hatások

Szervezeti stratégiaSzervezeti stratégia

Külső jellemzőkKülső jellemzők
és hatásokés hatások

6.4.3 Változások irányultsága az EE    6.4.3 Változások irányultsága az EE    
menedzselésébenmenedzselésében

55--P modellP modell

•• EE filozófiaEE filozófia

�� Emberekkel való bánásmód kifejezése.Emberekkel való bánásmód kifejezése.

�� Emberek értékelésének kifejezése.Emberek értékelésének kifejezése.

•• EE politikákEE politikák

�� Útmutató az akciókhoz az üzleti és EE. Programok Útmutató az akciókhoz az üzleti és EE. Programok 
területén.területén.

•• EE programokEE programok

�� Változást célzó erőfeszítések koordinálása.Változást célzó erőfeszítések koordinálása.

•• EE gyakorlati alkalmazásokEE gyakorlati alkalmazások

�� Különböző szerepeket ellátó személyek motiválása.Különböző szerepeket ellátó személyek motiválása.

•• EE folyamatokEE folyamatok

�� Tevékenységek végrehatási módjának meghatározása.Tevékenységek végrehatási módjának meghatározása.



116

6.4.46.4.4 Szervezeti kultúraváltásSzervezeti kultúraváltás

•• KultúraKultúra
�� Szervezet tagjai által elfogadott értékek, hiedelmek és Szervezet tagjai által elfogadott értékek, hiedelmek és 

elvárások.elvárások.
�� Magában foglaljaMagában foglalja

��Megfigyelt viselkedési szabályok.Megfigyelt viselkedési szabályok.
��Munkaszervezetekben érvényesülő normák.Munkaszervezetekben érvényesülő normák.
��Szervezeti tagok által vallott domináns értékek.Szervezeti tagok által vallott domináns értékek.
��Szervezet filozófiája.Szervezet filozófiája.

oo Vállalati politika közvetítése az alkalmazottak és Vállalati politika közvetítése az alkalmazottak és 
fogyasztók irányába.fogyasztók irányába.

��Játékszabályok.Játékszabályok.
oo Új alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy Új alkalmazottnak meg kell tanulnia, hogy 

elfogadott taggá váljék.elfogadott taggá váljék.
��Érzelmek, klímák közvetítése a külvilág felé.Érzelmek, klímák közvetítése a külvilág felé.

�� AlaptípusokAlaptípusok
��Szerepkultúra.Szerepkultúra.
��Feladatkultúra.Feladatkultúra.
��Hatalomkultúra.Hatalomkultúra.
��Személykultúra.Személykultúra.

•• KultúraváltásKultúraváltás
�� Szervezet viszonyulása a külső változásokhoz a túlélés Szervezet viszonyulása a külső változásokhoz a túlélés 

érdekében.érdekében.
�� Belső integrációinak megvalósítása.Belső integrációinak megvalósítása.
�� MegoldásaiMegoldásai

��IntegrációIntegráció
oo Kiegyensúlyozottan meg végbe a partnerek között.Kiegyensúlyozottan meg végbe a partnerek között.
oo Vállalati kultúrák és menedzsment gyakorlatának Vállalati kultúrák és menedzsment gyakorlatának 

összeolvadása.összeolvadása.
oo Nincs domináns partner.Nincs domináns partner.
oo Nem  akarják a másikra erőltetni a saját Nem  akarják a másikra erőltetni a saját 

rendszerüket.rendszerüket.
��AsszimilációAsszimiláció

oo Egyik cég kultúrája dominál.Egyik cég kultúrája dominál.
oo Dominancia nem erőszakosan jön létre.Dominancia nem erőszakosan jön létre.
oo Megvásárolt cég vezetői és dolgozói átveszik a Megvásárolt cég vezetői és dolgozói átveszik a 

másik cég gyakorlatát. másik cég gyakorlatát. 
oo Önként lemondás a hagyományokról. Önként lemondás a hagyományokról. 
oo Újonnan meghonosítandó kultúra a nagyobb Újonnan meghonosítandó kultúra a nagyobb 

gazdasági siker reményében.gazdasági siker reményében.
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��SzeparációSzeparáció
oo Két vállalati kultúra egymás mellett élése Két vállalati kultúra egymás mellett élése 

felvásárlás után is.felvásárlás után is.
oo Strukturális változtatás nélküli további működés.Strukturális változtatás nélküli további működés.

��DekulturalizációDekulturalizáció
oo Egyik vállalat ráerőlteti kultúráját a megvásárolt Egyik vállalat ráerőlteti kultúráját a megvásárolt 

vállalatra.vállalatra.
oo Brutális megoldás.Brutális megoldás.
oo Feszültségek, nem kívánt eredmények.Feszültségek, nem kívánt eredmények.

�� SzükségességeSzükségessége
��TechnológiaváltásTechnológiaváltás

oo Termelő és szolgáltató szférában az információs Termelő és szolgáltató szférában az információs 
technológia fejlődése miatt.technológia fejlődése miatt.

��TudásgyarapodásTudásgyarapodás
oo Új készségek, képességek megteremtésének Új készségek, képességek megteremtésének 

igénye.igénye.
��MunkaerőpiaciMunkaerőpiaci változásváltozás

oo Foglalkoztatottak közvetlenül kitéve a gazdasági Foglalkoztatottak közvetlenül kitéve a gazdasági 
környezet változásának.környezet változásának.

��Életminőség változásaÉletminőség változása
oo Új értékek megteremtődéseÚj értékek megteremtődése..

((EmpowermEmpowermeentnt))

6.4.6.4.5 Változással szembeni ellenállás 5 Változással szembeni ellenállás 

6.4.5.16.4.5.1 Egyéni eredetű okokEgyéni eredetű okok
•• Félelem az újtól, ismeretlentőlFélelem az újtól, ismeretlentől..

�� Alapvető emberi tulajdonság.Alapvető emberi tulajdonság.
�� Nyugtalanság, aggódás a változás következményei, Nyugtalanság, aggódás a változás következményei, 

kockázata miatt.kockázata miatt.
•• Ragaszkodás a szokásokhoz.Ragaszkodás a szokásokhoz.

�� Begyakorlott munkamódszer, összeszokott csapat.Begyakorlott munkamódszer, összeszokott csapat.
�� Feladása nem szívesen történik egy új rendszerért, amely Feladása nem szívesen történik egy új rendszerért, amely 

még nem bizonyította be előnyét.még nem bizonyította be előnyét.
•• Függőség másoktólFüggőség másoktól..

�� Kialakult függelmi visKialakult függelmi viszzonyok szoros köteléket jelentenek.onyok szoros köteléket jelentenek.
�� Alárendeltek igénylik.Alárendeltek igénylik.
�� Önállóság hiányának kényelme.Önállóság hiányának kényelme.

•• Félreértés, bizalomhiányFélreértés, bizalomhiány..
�� Érintettek nem értik a változás céljait.Érintettek nem értik a változás céljait.
�� Pletykák, félreértések, torz információk, stb..Pletykák, félreértések, torz információk, stb..
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•• Gazdasági jellegű okok.Gazdasági jellegű okok.

�� Ösztönzési rendszer.Ösztönzési rendszer.

�� Teljesítménykövetelmények .Teljesítménykövetelmények .

�� Motivációs rendszer megváltoztatása.Motivációs rendszer megváltoztatása.

•• Különböző értékelés.Különböző értékelés.

�� Helyzet elemzés információiból személyek, csoportok Helyzet elemzés információiból személyek, csoportok 
eltérő véleményre jutnak.eltérő véleményre jutnak.

•• Reakciók ciklusa.Reakciók ciklusa.

�� Bénultság.Bénultság.

�� Tagadás.Tagadás.

�� Depresszió.Depresszió.

�� Elfogadás.Elfogadás.

�� Kipróbálás.Kipróbálás.

�� Tudatosság.Tudatosság.

�� Beépítés.Beépítés.

Változásokhoz viszonyulás tipikus megjelenései a Változásokhoz viszonyulás tipikus megjelenései a 
változás fázisaibanváltozás fázisaiban

Aktivitás

Bénultság

Tagadás

Depresszió

Elfogadás

Kipróbálás

Tudatosság

Beépítés

Idő
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BénultságBénultság
�� Értetlenség.Értetlenség.
�� Erőssége függ a változás céljának, okának ismeretétől.Erőssége függ a változás céljának, okának ismeretétől.
TagadásTagadás
�� Változás erejének kisebbítése, tagadása. Változás erejének kisebbítése, tagadása. 
�� VisszavonulásVisszavonulás
DepresszióDepresszió
�� Stressz helyzet.Stressz helyzet.
�� Szembesülés a változás vitathatatlan tényével.Szembesülés a változás vitathatatlan tényével.
ElfogadásElfogadás
�� Változás által okozott valósággal szembesülés.Változás által okozott valósággal szembesülés.
�� Nem a múlthoz kötődés, jövő felé fordulás.Nem a múlthoz kötődés, jövő felé fordulás.
KipróbálásKipróbálás
�� Aktív fázis.Aktív fázis.
�� Új viselkedési normák, életstílusok, módszerek.Új viselkedési normák, életstílusok, módszerek.
�� Változás irányába mutató felszabaduló energiák irritáló Változás irányába mutató felszabaduló energiák irritáló 

erővel hatnak. erővel hatnak. 
�� Veszélyes helyzet.Veszélyes helyzet.
TudatosságTudatosság
�� Változással való azonosulásVáltozással való azonosulás
�� Változás értelmének megértése.Változás értelmének megértése.
�� Változás folyamatában való részvétel tudatos szervezése.Változás folyamatában való részvétel tudatos szervezése.
BeépítésBeépítés
�� Beépülés az új szervezetbe, új rendszerbe.Beépülés az új szervezetbe, új rendszerbe.
�� „Bensővé” válnak a változás által generált viselkedési módok.„Bensővé” válnak a változás által generált viselkedési módok.

6.4.5.2 6.4.5.2 Szervezeti eredetű okokSzervezeti eredetű okok

•• Hatalmi pozíció és befolyás fenyegetettségeHatalmi pozíció és befolyás fenyegetettsége..
��Szervezet tagjai a hatalom és befolyás adott szintjével Szervezet tagjai a hatalom és befolyás adott szintjével 

rendelkeznek.rendelkeznek.
��Tervezett változás érinti a struktúrát.Tervezett változás érinti a struktúrát.

•• Szervezeti struktúraSzervezeti struktúra..
��Meglévő Meglévő stuktstuktúúrara konzerváló erejű.konzerváló erejű.
��Jól leírt munkakörök, szabályozott folyamatok, Jól leírt munkakörök, szabályozott folyamatok, 

kialakult információs rendszer, stb..kialakult információs rendszer, stb..
��Tervezett változás a statikus, mechanikus formában a Tervezett változás a statikus, mechanikus formában a 

status quostatus quo--t megváltoztatja.t megváltoztatja.
•• Erőforrás korlátokErőforrás korlátok..

��Szervezet nem rendelkezik elég erőforrással a Szervezet nem rendelkezik elég erőforrással a 
változásban érintett valamennyi egység igényeinek változásban érintett valamennyi egység igényeinek 
kielégítésére.kielégítésére.

��Alulmaradtak nyílt vagy burkolt ellenzők.Alulmaradtak nyílt vagy burkolt ellenzők.
•• Korábbi befektetések hatásaiKorábbi befektetések hatásai..

��Pl.Pl. nincs elég parkolóhely új bevásárlóközpont nincs elég parkolóhely új bevásárlóközpont 
építésekor.építésekor.

��Fejlődésre képtelen ember akadályozója a változásnak.Fejlődésre képtelen ember akadályozója a változásnak.
��Kihívást jelent munkájKihívást jelent munkájaa ellátásáellátásának tekintetében.nak tekintetében.
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•• Szervezeten belüli megállapodások, egyezségek.Szervezeten belüli megállapodások, egyezségek.

��Formálisak.Formálisak.

��Pl. a szakszervezeti megállapodások az embert Pl. a szakszervezeti megállapodások az embert 
védvvédvee gátolják a technikai fejlődést.gátolják a technikai fejlődést.

��InformálisakInformálisak..

��Pl. azonos szervezetek által létrehozott koalíciók Pl. azonos szervezetek által létrehozott koalíciók 
valamilyen cél elérésének megakadályozása valamilyen cél elérésének megakadályozása 
érdekében.érdekében.

MódszerMódszer Mikor használják?Mikor használják? ElőnyökElőnyök HátrányokHátrányok

Képzés és Képzés és 
kommunikációkommunikáció

Információhiány, pontatlan Információhiány, pontatlan 
információk vagy elemzés.információk vagy elemzés.

Meggyőzés Meggyőzés 
eredményeként az eredményeként az 
emberek segítenek a emberek segítenek a 
változás változás 
bevezetésében.bevezetésében.

Időigényes, ha sok a Időigényes, ha sok a 
változásban érintett.változásban érintett.

Részvétel és Részvétel és 
bevonásbevonás

Nincs elegendő információ Nincs elegendő információ 
a változás a változás 
megtervezéséhez, mások megtervezéséhez, mások 
elegendő hatalommal elegendő hatalommal 
rendelkeznek az rendelkeznek az 
ellenálláshoz.ellenálláshoz.

Emberek Emberek 
elkötelezetté válnak. elkötelezetté válnak. 
Rendelkezésükre álló Rendelkezésükre álló 
információkat információkat 
megosztják a megosztják a 
folyamat megoldása folyamat megoldása 
érdekében.érdekében.

Időigényes, ha a Időigényes, ha a 
résztvevők nem résztvevők nem 
megfelelően tervezik megfelelően tervezik 
a változást.a változást.

Segítségnyújtás,Segítségnyújtás,
támogatástámogatás

Emberek nehezen Emberek nehezen 
alkalmazkodnak új alkalmazkodnak új 
szituációkhoz.szituációkhoz.

Leghatékonyabb Leghatékonyabb 
módszer az módszer az 
alkalmazkodási alkalmazkodási 
problémák problémák 
megoldására.megoldására.

Időrabló, drága, Időrabló, drága, 
sikertelen lehet.sikertelen lehet.

Tárgyalás és Tárgyalás és 
megegyezésmegegyezés

Jelentős erőt képviselő Jelentős erőt képviselő 
egyént vagy csoportot a egyént vagy csoportot a 
változás hátrányosan érint.változás hátrányosan érint.

Néha a legkönnyebb Néha a legkönnyebb 
módszer az módszer az 
erősellenállás erősellenállás 
lekűzdésére.lekűzdésére.

Drága, ha egy idő Drága, ha egy idő 
után mindenki után mindenki 
mindenről tárgyalni mindenről tárgyalni 
akar.akar.

Manipuláció és Manipuláció és 
kooptációkooptáció

Más módszerek nem Más módszerek nem 
használhatók vagy túl használhatók vagy túl 
drágák.drágák.

Olcsó és gyors.Olcsó és gyors. Később poblémákat Később poblémákat 
okozhat, ha rájönnek, okozhat, ha rájönnek, 
hogy manipulálták hogy manipulálták 
őket.őket.

6.4.6 Ellenállás 6.4.6 Ellenállás lekűzdéséneklekűzdésének módeszereimódeszerei
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Szervezetfejlesztési folyamatmodellSzervezetfejlesztési folyamatmodell

Változások értékeléseVáltozások értékelése
és megerősítéseés megerősítése

Összeütközés a környezeti
változásokkal, lehetőségekkel, 

problémákkal.

Változások pontosVáltozások pontos
céljainak azonosításacéljainak azonosítása

Változásban valóVáltozásban való
érdekeltség biztosítása.érdekeltség biztosítása.

Szervezetet érőSzervezetet érő
hatások azonosításahatások azonosítása

Képzés a szervezetetKépzés a szervezetet
ért hatások megértetésénekért hatások megértetésének

biztosítására.biztosítására.
Változási Változási 

és fejlesztésiés fejlesztési
tevékenységek.tevékenységek.

Érintettek Érintettek 
szükségleteinekszükségleteinek

felismerése.felismerése.

MUNKAÜGYI MUNKAÜGYI 
KAPCSOLATOK KAPCSOLATOK 

RENDSZERERENDSZERE
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•• MunkapiaMunkapiacc
�� Munkaadók, munkavállalók.Munkaadók, munkavállalók.

•• ÉrdekellentétÉrdekellentét
�� Munkaadó Munkaadó PProfit, piaci részesedés, növekedésrofit, piaci részesedés, növekedés
�� MunkavállalóMunkavállaló BBér, biztonság, ér, biztonság, munkafeltémunkafelté-- telek, telek, 

érvényesülés. érvényesülés. 

•• Hatalmi aszimmetria        ÖHatalmi aszimmetria        Összefogássszefogás, k, kollektív fellépés. ollektív fellépés. 

•• SSaját erőforrásaját erőforrásokok CCélélok megvalósítása.ok megvalósítása.

1 Munkaügyi kapcsolatok1 Munkaügyi kapcsolatok
•• MunkaerőpiaciMunkaerőpiaci partnerek intézményesített együttműködése. partnerek intézményesített együttműködése. 

•• Kapcsolatrendszer         Két érdekszféra integrálása.Kapcsolatrendszer         Két érdekszféra integrálása.

•• Tárgyalás         Érdekkülönbségek feloldása.Tárgyalás         Érdekkülönbségek feloldása.

•• Hatalmi viszonyok átírása           Egyenrangú felek.Hatalmi viszonyok átírása           Egyenrangú felek.

•• Munkavállalói érdekek képviselete.Munkavállalói érdekek képviselete.

•• Megfelelés a munkavállaló hosszú távú, az Megfelelés a munkavállaló hosszú távú, az EEEE--tt stratégiai stratégiai 
tényezőként kezelő érdekének.tényezőként kezelő érdekének.
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1.1 Munkaügyi kapcsolatok dimenziói1.1 Munkaügyi kapcsolatok dimenziói
�� Individuális vagy kollektív érvényesítési stratégia. Individuális vagy kollektív érvényesítési stratégia. 
�� ParticipációParticipáció vagy kollektív tárgyalás.vagy kollektív tárgyalás.

•• PParticipációarticipáció
��VVélemény nyilvánítási lehetőség a vállalatirányítási és élemény nyilvánítási lehetőség a vállalatirányítási és 

üzemi döntési folyamatokba. üzemi döntési folyamatokba. 
•• Kollektív tárgyalásKollektív tárgyalás

��Elosztási viszonyElosztási viszonyookbankban megjelenő ellentét feloldása.megjelenő ellentét feloldása.
�� Mikro/Mikro/mezomezo/makro szintű szerveződés./makro szintű szerveződés.

•• TTartalmartalmi vonatkozások.i vonatkozások.
•• Magasabb szintű megállapodás befolyásolja az alacsonyabb Magasabb szintű megállapodás befolyásolja az alacsonyabb 

szintűeket.szintűeket.
�� HHárompólusú kapcsolat.árompólusú kapcsolat.

•• Munkaerőpiac       Kormányzati, önkormányzati, politikai Munkaerőpiac       Kormányzati, önkormányzati, politikai 
szempontok célok érvényesítéseszempontok célok érvényesítése

2 Érdekképviseletek2 Érdekképviseletek
•• Közös fellépés Közös fellépés módja.módja.
•• Egyenrangú partnerkapcsolat.Egyenrangú partnerkapcsolat.
•• OkOk

�� Túl sok a szereplőTúl sok a szereplő KKapcsolatok szervezéseapcsolatok szervezése nehéz.nehéz.
�� Egyedi érdekérvényesítés          Aszimmetrikus erőviszonyokEgyedi érdekérvényesítés          Aszimmetrikus erőviszonyok

2.1 Munkavállalói érdekképviseletek2.1 Munkavállalói érdekképviseletek
2.1.1 Szakszervezetek2.1.1 Szakszervezetek

•• Önkéntes és hosszú távra létesített munkavállalói Önkéntes és hosszú távra létesített munkavállalói 
szövetségek. szövetségek. 

•• Tagjai az egyesülési szabadság alapján, saját gazdasági és Tagjai az egyesülési szabadság alapján, saját gazdasági és 
szociális helyzetük, ill. munkafeltételeik megóvása és szociális helyzetük, ill. munkafeltételeik megóvása és 
javítása céljából hozták létre.javítása céljából hozták létre.

•• KüldetésKüldetés
��KKülsőülső-- belső belső munkaerőpiacimunkaerőpiaci események munkavállalók események munkavállalók 

javára fordítása.javára fordítása.
•• Csak a munkaviszonnyal, szervezeti működéssel Csak a munkaviszonnyal, szervezeti működéssel 

kapcsolatos érdeket véd.kapcsolatos érdeket véd.
•• Szerveződésre nincs egységes modell. Szerveződésre nincs egységes modell. 
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2.1.1.1 Tagolódás2.1.1.1 Tagolódás
�� VertikálisVertikális

�� Országos, regionális, vállalati.Országos, regionális, vállalati.
�� Horizontális Horizontális 

�� Szakmai és ágazati.Szakmai és ágazati.
�� EEgység és orientációs.gység és orientációs.

SzakmaiSzakmai
�� Adott szakma munkavállalóit képviselikAdott szakma munkavállalóit képviselik..
�� Homogén tagság Homogén tagság KKevesebb belső érdekkonfliktus, evesebb belső érdekkonfliktus, egyezőegyező

igényigényekek. . 
�� VVállalat dolgozóállalat dolgozóii SSokféle szakmokféle szakmaa SSok szakszervezetok szakszervezet

RRivalizálivalizálás         Érás         Érdekképviselet hatékonyságádekképviselet hatékonyságának nak 
csökkentése, kapcsolattartás nehezítése.csökkentése, kapcsolattartás nehezítése.

ÁgazatiÁgazati
�� Adott iparág, gazdasági ágazat dolgozói.Adott iparág, gazdasági ágazat dolgozói.
�� Szakmai jellegtől független.Szakmai jellegtől független.
�� Vállalati vagy területi elhelyezkedéstől független.Vállalati vagy területi elhelyezkedéstől független.
�� Egy szakszervezet           Munkaadó.Egy szakszervezet           Munkaadó.
�� Hatékony koordináció, kevesebb megosztottság, egyszerűbb Hatékony koordináció, kevesebb megosztottság, egyszerűbb 

kapcsolattartás.kapcsolattartás.
�� Különböző foglalkozások       Egyeztetési nehézségek. Különböző foglalkozások       Egyeztetési nehézségek. 

(Domináns érdekcsoport.)(Domináns érdekcsoport.)

Szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszereSzakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

X szakmaiX szakmai
szövetségszövetség

Y szakmaiY szakmai
szövetségszövetség

MunkaadóiMunkaadói
szövetségszövetség

X1 szakmaiX1 szakmai
szakszervezetszakszervezet

X2 szakmaiX2 szakmai
szakszervezetszakszervezet

Y1 szakmaiY1 szakmai
szakszervezetszakszervezet

Y2 szakmaiY2 szakmai
szakszervezetszakszervezet

1. munkaadó1. munkaadó

2. munkaadó2. munkaadó
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Ágazati szakszervezetek kapcsolatrendszereÁgazati szakszervezetek kapcsolatrendszere

Ágazati szakszervezeti
szövetség

Ágazati munkaadói
szövetség

1. vállalati
szakszervezet

2. vállalati
szakszervezet 1. vállalat 2. vállalat

Érdekcsoportok Érdekcsoportok

EgységEgység
�� Nyitott minden munkavállaló feléNyitott minden munkavállaló felé

OrientációsOrientációs
�� Alapvető érdekképviseleti jellegAlapvető érdekképviseleti jelleg mellett nmellett nyelvi, yelvi, 

nemzetiségi, felekezeti, vallási irányultságnemzetiségi, felekezeti, vallási irányultság
�� Erősíti a belső összetartást, de kirekesztő.Erősíti a belső összetartást, de kirekesztő.

2.1.2 Kamarák 2.1.2 Kamarák 
Kereskedelmi, ipari vagy értelmiségi érdekvédelmi testületKereskedelmi, ipari vagy értelmiségi érdekvédelmi testület

2.1.3 Egyéb társadalmi egyesületek2.1.3 Egyéb társadalmi egyesületek
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2.2 Munkáltatói érdekképviseletek2.2 Munkáltatói érdekképviseletek
22..22..11 SzövetségSzövetség

•• ÖÖnkéntesség és a koalíciós szabadság elve alapján.nkéntesség és a koalíciós szabadság elve alapján.
•• SSaját érdekeaját érdekekk védelmében.védelmében.
•• Ágazati elven szerveződnek.Ágazati elven szerveződnek.
•• RRegionális tagozategionális tagozatokok, és országos csúcsszövetsége, és országos csúcsszövetségekk..
•• Különbségek saját funkciótól függőenKülönbségek saját funkciótól függően

��Kétpólusú kapcsolat vagy kormányzati szint Kétpólusú kapcsolat vagy kormányzati szint 
befolyásolásbefolyásolása.a.

��Koordináló, egyeztető, szolgáltató szerep vagy erős, Koordináló, egyeztető, szolgáltató szerep vagy erős, 
jelentős mértékben centralizált döntésekre építő jelentős mértékben centralizált döntésekre építő 
szövetség.szövetség.

2.2.2 Gazdasági kamarák 2.2.2 Gazdasági kamarák 
•• OOrszágokban szerveződésrszágokban szerveződésükük és szerepés szerepükük különböző.különböző.
•• Európában közjogi kamarák, kötelező tagsággal Európában közjogi kamarák, kötelező tagsággal 

rendelkeznek.rendelkeznek.
•• GGazdasági szervezetek önkormányzataként közjogi azdasági szervezetek önkormányzataként közjogi 

feladatokfeladatok ellátellátásaása..
•• Képviselhetik a vállalkozások közös gazdasági érdekeit a Képviselhetik a vállalkozások közös gazdasági érdekeit a 

kormányzatikormányzati--önkormányzati szféra előtt, és a piaci önkormányzati szféra előtt, és a piaci 
verseny tisztaságát megsértőkkel szemben.verseny tisztaságát megsértőkkel szemben.

3 Kollektív tárgyalások3 Kollektív tárgyalások
•• CélCél

�� Munkavállaló és munkaadó közötti szerződés megkötése.Munkavállaló és munkaadó közötti szerződés megkötése.
((Kollektív szerződés.Kollektív szerződés.))

•• TartalmaTartalma
�� Jövedelem.Jövedelem.

(Tarifák, béremelési ütem, különböző juttatások.)(Tarifák, béremelési ütem, különböző juttatások.)
�� Munkafeltételek. Munkafeltételek. 

(Munkaidő, szabadság, képzés(Munkaidő, szabadság, képzés, stb..), stb..)
�� Két fél közötti kapcsolatok. Két fél közötti kapcsolatok. 

(Elvek, normák és szabályok.)(Elvek, normák és szabályok.)

•• AlapelvekAlapelvek
�� MunkaerőMunkaerő--piac szereplőinek kell piac szereplőinek kell egyezségre jutniuk. egyezségre jutniuk. 

(Piackorrekciós szerep.)(Piackorrekciós szerep.)
�� Konfliktusokat Konfliktusokat feloldása feloldása tárgyalásoktárgyalások útján.útján.

(K(Kapcsolattartásapcsolattartás,, együttműködés          együttműködés          KKonfliktuskezelő onfliktuskezelő 
megoldások)megoldások)

�� Véső esetVéső eset
��Munkaharc.Munkaharc.
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•• SzabályokSzabályok
�� PartnerkapcsolatokPartnerkapcsolatok érvényesítéseérvényesítése..

((Egyenrangúság,Egyenrangúság, legitimitás,legitimitás, automómiaautomómia..))
�� MegegyezésiMegegyezési szándékszándék elvárásaelvárása..
�� KompromisszumKompromisszum-- ésés konszenzuskészségkonszenzuskészség..

((MásikMásik félfél érdekeiérdekei isis létezőeklétezőek..))
�� KölcsönösKölcsönös bizalom,bizalom, hitelességhitelesség..

((HitelesHiteles információk,információk, adatokadatok..))
�� JogJog ésés felelősségfelelősség vállalásavállalása..
�� KölcsönösKölcsönös szerződésesszerződéses kötelezettségkötelezettség vállalásavállalása..
�� BékekötelezettséBékekötelezettségg..
�� JólétiJóléti elvelv..
�� AzonosAzonos megítélésmegítélés elveelve..

3.1 Folyamata3.1 Folyamata

3.1.1 Előkészítése3.1.1 Előkészítése

3.1.1.1Belső előkészítés3.1.1.1Belső előkészítés
oo Gazdasági feltételek, adottságok és lehetőségek vizsgálatGazdasági feltételek, adottságok és lehetőségek vizsgálataa

•• KKövetelések alapjaövetelések alapja
��IInflációs értékvesztésnflációs értékvesztés, , gazdasági  növekedésből gazdasági  növekedésből 

adódó részesedés.adódó részesedés.
•• Gazdaság egészGazdaság egésze (e (adott ágazat,adott ágazat, vállalatvállalat)      J)      Jelenlegi elenlegi éés s 

várható változás .várható változás .
•• PPiaci helyzet, jövedelmezőségi, elosztási, növekedési iaci helyzet, jövedelmezőségi, elosztási, növekedési 

esélyek.esélyek.
•• Munkaerőpiac.Munkaerőpiac.

(F(Foglalkoztatási, jövedelmi helyzet.oglalkoztatási, jövedelmi helyzet.))
oo Hatalmi szituáció, erőpozíció felmérése.Hatalmi szituáció, erőpozíció felmérése.

•• Szervezettségi fok.Szervezettségi fok.
(T(Tagság elszántsága,agság elszántsága, kkonkurenciaonkurencia--viszonyok.)viszonyok.)

•• IIlleszkedlleszkedés és a tágabb érdekképviseleti szövetség globális a tágabb érdekképviseleti szövetség globális 
stratégiájába.stratégiájába.

•• Közvélemény. Közvélemény. 
((Munkavállalói, munkaadói oldal népszerűsége, politikai Munkavállalói, munkaadói oldal népszerűsége, politikai 
súlya.súlya.))
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oo Várható tárgyalási sáv meghatározása. Várható tárgyalási sáv meghatározása. 
(Megtárgyalandó témák, követelések,igények.)(Megtárgyalandó témák, követelések,igények.)

oo Delegáció összeállítása, stratégia meghatározása.Delegáció összeállítása, stratégia meghatározása.
•• Induló ajánlat. Induló ajánlat. 
•• Másik oldal várható magatartása         Taktika, stílusMásik oldal várható magatartása         Taktika, stílus
•• Delegáció vezetőjének kijelölése          Delegáció Delegáció vezetőjének kijelölése          Delegáció 

összefogása, stratégia érvényesítése.összefogása, stratégia érvényesítése.

3.1.1.2 Külső előkészítés3.1.1.2 Külső előkészítés
oo Környezeti feltételek kedvező alakítása Környezeti feltételek kedvező alakítása 

(Tagság, szövetség, közvélemény, sajtó.)(Tagság, szövetség, közvélemény, sajtó.)

3.1.2 Lefolytatása3.1.2 Lefolytatása

•• Előzetes kapcsolatfelvétel.Előzetes kapcsolatfelvétel.
��Anyagok átadása, követelések ismertetése, javaslat.Anyagok átadása, követelések ismertetése, javaslat.
��Esetleges „Esetleges „puhatolózáspuhatolózás”.”.
��KKötelezettség nélküli erőpozíció felmérés. ötelezettség nélküli erőpozíció felmérés. 

•• Tényleges tárgyalás.Tényleges tárgyalás.
��Álláspontok konfrontációja. Álláspontok konfrontációja. 

(Javaslatok ütköztetése.)(Javaslatok ütköztetése.)
��Részletes tanácskozás. Részletes tanácskozás. 

(Álláspontok kifejtése, megvitatása)(Álláspontok kifejtése, megvitatása)
��Másik fél taktikai puhítása.Másik fél taktikai puhítása.
��Tanácskozás kisebb bizottságokban. Tanácskozás kisebb bizottságokban. 

(Szakértők) (Szakértők) 
��Döntési krízis. Döntési krízis. 

(Tárgyalási eredmények, lehetőségek, következmények (Tárgyalási eredmények, lehetőségek, következmények 
mérlegelése alapjánmérlegelése alapján))

��EEngedményekngedmények megfontolása          Mmegfontolása          Másik fél ajánlataásik fél ajánlata
��Megegyezés. Megegyezés. 

(Tárgyalás végeredménye.(Tárgyalás végeredménye.))



129

3.1.3 Utóélete3.1.3 Utóélete
•• Eredmény elfogadtatásaEredmény elfogadtatása Delegációt kiküldő Delegációt kiküldő 

érdekképviseleti testület   érdekképviseleti testület   Érdekképviseleten belüli Érdekképviseleten belüli 
egyeztetés.egyeztetés.

•• Megállapodás kihMegállapodás kihiirdetése.rdetése.
•• Utólagos értékelésUtólagos értékelés KKövetkeztetések. övetkeztetések. ((Előkészítés, Előkészítés, 

taktika eredményessége, delegáció összeállítása, taktika eredményessége, delegáció összeállítása, 
munkájmunkája)a)

•• EllenőrzőEllenőrző mechanizmusok        Mmechanizmusok        Megállapodás betartásegállapodás betartása.a.

Tárgyalás folyamataTárgyalás folyamata

Környezeti szituációKörnyezeti szituáció Tárgyaló felekTárgyaló felek

Tárgyalási szituációTárgyalási szituáció

Tárgyalás folyamataTárgyalás folyamata

Tárgyalás előkészítéseTárgyalás előkészítése

Eredmény értékeléseEredmény értékelése

Megvalósulás követéseMegvalósulás követése

Tárgyalás eredményeTárgyalás eredménye

Eredmény elfogadásaEredmény elfogadása
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3.2 Tárgyalási taktikák3.2 Tárgyalási taktikák

•• Előkészítés, lebonyolítás, lezárás folyamatában alkalmazott Előkészítés, lebonyolítás, lezárás folyamatában alkalmazott 
mmagatartásagatartás

•• CélCél
�� SSaját tárgyalási pozícióaját tárgyalási pozíció,, elérhető eredmény pozíció javítelérhető eredmény pozíció javításaása

3.2.1 Lebonyolítással kapcsolatos elemek3.2.1 Lebonyolítással kapcsolatos elemek
•• Tárgyalási szint. Tárgyalási szint. 

oo Vállalati, ágazati, makro. Vállalati, ágazati, makro. 
oo Legjobb pozíciót jelentő szintre terelni!Legjobb pozíciót jelentő szintre terelni!
oo KKialakult hagyományialakult hagyományok.ok.

•• Tárgyalások időszaka.Tárgyalások időszaka.
oo Kedvező Kedvező erőviszonyok. erőviszonyok. 

(Termelés szezonalitása, forgalom időbeli változása(Termelés szezonalitása, forgalom időbeli változása, , 
stb..stb..))

•• Tárgyalás helye.Tárgyalás helye.
oo Ismerős helyIsmerős hely..

��EErősíti a pozíciót.rősíti a pozíciót.
oo Semleges hely.Semleges hely.

��FFüggetlenüggetlenség érzése        Oség érzése        Oldottabbldottabb véleményvélemény
nyílvánításnyílvánítás

•• ÜÜlésrendlésrend, környezet., környezet.
oo Adott személy súlya delegáción belül.Adott személy súlya delegáción belül.
oo Fényviszonyok, akusztika, szellőzés, technikai Fényviszonyok, akusztika, szellőzés, technikai 

feltételek.feltételek.
•• Tárgyaló bizottság.Tárgyaló bizottság.

oo Minden tárgyalandó kérdésMinden tárgyalandó kérdés SSzakértőzakértői részvétel.i részvétel.
oo Kiegyensúlyozott emberi kapcsolat.Kiegyensúlyozott emberi kapcsolat.
oo Alkalmazandó stílus, taktika ügyében egyetértAlkalmazandó stílus, taktika ügyében egyetértés.és.

•• Tárgyalások elnöklése.Tárgyalások elnöklése.
oo Közös megegyezéssel semleges elnök felkérése.Közös megegyezéssel semleges elnök felkérése.
oo Kulcspozíció.Kulcspozíció.
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3.2.2 Ajánlattal kapcsolatos elemek3.2.2 Ajánlattal kapcsolatos elemek

•• Tárgyalási sáv:Tárgyalási sáv: Két elvárás, ajánlat közötti intervallum. Két elvárás, ajánlat közötti intervallum. 
•• Aspirációs szintAspirációs szint: E: Elérendő céllérendő cél
•• MinimálpozícióMinimálpozíció: Alsó határérték: Alsó határérték
•• Induló ajánlatInduló ajánlat: : Tárgyalás Tárgyalás kezdkezdéseése

•• MozgástérMozgástér
oo Induló követelések rögzítése mindkét részrőlInduló követelések rögzítése mindkét részről
oo EEngedmények ngedmények „intervalluma”„intervalluma”
oo MMinimál és aspirációs szint különbségeinimál és aspirációs szint különbsége
oo Túl szűk:Túl szűk: Nehéz megegyezési lehetőségNehéz megegyezési lehetőség
oo Túl nagy:Túl nagy: KomolytalanKomolytalanság veszélyeság veszélye

•• CsomagmódszerCsomagmódszer
oo Bér, munkaidő, pótlék, munkafeltételek, stb.. Bér, munkaidő, pótlék, munkafeltételek, stb.. 
oo Széles kombinációs lehetőségSzéles kombinációs lehetőség
oo NNehezen áttekinthetőehezen áttekinthető KKülönböző dimenziójú tételek ülönböző dimenziójú tételek 

•• Valós és látszatpozíciók felépítéseValós és látszatpozíciók felépítése
oo Ajánlat: LátszatpozícióAjánlat: Látszatpozíció
oo CsomagbaCsomagban n kevésbé fontos (fontosnak feltüntetett) kevésbé fontos (fontosnak feltüntetett) 

tételektételek Mozgástér nMozgástér növelöveléseése

3.2.3 Folyamat során alkalmazott elemek3.2.3 Folyamat során alkalmazott elemek

3.2.3.1 Nyomásgyakorlás (p3.2.3.1 Nyomásgyakorlás (pozíciószerzésozíciószerzés))
•• Pozíciószerzés szakmai érvekkel.Pozíciószerzés szakmai érvekkel.

�� Követelés jogosságának sKövetelés jogosságának szakmai érvekzakmai érvekkel támadása         kel támadása         
EElbizonytalanítás. lbizonytalanítás. 

•• Ragaszkodás eredeti állásponthoz.Ragaszkodás eredeti állásponthoz.
�� (Pl. t(Pl. tagság agság hajthatatlansága.)hajthatatlansága.)

•• Nyílt fenyegetés.Nyílt fenyegetés.
�� (Pl. (Pl. tárgyalátárgyalás megszakadásának veszélye, tagság s megszakadásának veszélye, tagság 

elszántsága, stb.)elszántsága, stb.)
•• Indirekt nyomásgyaIndirekt nyomásgyakkorlás.orlás.

�� Demonstrációk, befolyásos személyek támogatásaDemonstrációk, befolyásos személyek támogatása, stb.., stb..
•• Blöff.Blöff.

�� Fél tudatos megtévesztése adatokkal vagy fenyegetéssel.Fél tudatos megtévesztése adatokkal vagy fenyegetéssel.
(H(Hitelteleiteltelenné válás veszélye.)nné válás veszélye.)

3.2.3.2 Integratív3.2.3.2 Integratív ((másik fél megnyerésmásik fél megnyerése)e)
•• Meggyőzés.Meggyőzés.

�� Szakmai érvekSzakmai érvek saját álláspont igazolására.saját álláspont igazolására.
•• Közös megoldáskeresés.Közös megoldáskeresés.

�� EEgyütt, mindkét fél számára elfogadható, kölcsönösen gyütt, mindkét fél számára elfogadható, kölcsönösen 
előnyös eredményt.előnyös eredményt.
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3.2.3.3 Beállítódás3.2.3.3 Beállítódás ((tárgyalási légkörtárgyalási légkör))
•• Kooperatív tárgyalási légkör kialakítása.Kooperatív tárgyalási légkör kialakítása.

�� Kompromisszumkészség hangsúlyozásaKompromisszumkészség hangsúlyozása Feszültségek Feszültségek 
csökkentése.csökkentése.

•• Felelősség kívülre helyezése.Felelősség kívülre helyezése.
(„B(„Bűnbakűnbak”)”)

•• KompromiszumkészségKompromiszumkészség jelzése.jelzése.
�� Engedmények.Engedmények.

oo Gyakran Gyakran szimbólikusszimbólikus jellegű.jellegű.
oo OOldja a feszültséget, bizalmatlanságot.ldja a feszültséget, bizalmatlanságot.

3.2.3.4.M3.2.3.4.Megállapodás elérésegállapodás elérésee
•• EngedményekEngedmények

�� HiHitelteleteltelesség megőrzésesség megőrzése Mérték, időzítés fontossága.Mérték, időzítés fontossága.
•• CsomagtaktikaCsomagtaktika

�� EEgyütt vagy gyütt vagy elemenként??elemenként??
oo EgyüttEgyütt

��EEgyszerűbb szakszerűbb, kevesebb esély az együttes gyszerűbb szakszerűbb, kevesebb esély az együttes 
optimumra.optimumra.

oo ElemenkéntElemenként
��Kezdés aKezdés a legnehezebbel, vagy a legkönnyebbelegnehezebbel, vagy a legkönnyebbel.l.

•• DDifferenciálás és módosításifferenciálás és módosítás
�� CCélt nem élt nem elérhetőelérhető, az igény módosításával elfogadhatóvá , az igény módosításával elfogadhatóvá 

tehető.tehető.

Kollektív tárgyalások eredményét befolyásoló tényezőkKollektív tárgyalások eredményét befolyásoló tényezők

Gazdasági tényezőkGazdasági tényezők

Szervezeti tényezőkSzervezeti tényezők

Tárgyalási tényezőkTárgyalási tényezők
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3.2.4 Megállapodás elfogadtatásával 3.2.4 Megállapodás elfogadtatásával 
kapcsolatos elemekkapcsolatos elemek

��SSaját szervezeten belül.aját szervezeten belül.
��Megállapodás elfogadtatása azMegállapodás elfogadtatása az érdekképviseleti érdekképviseleti 

testülettestülettel.tel.
��DDelegáció munkájáelegáció munkájának elismerése.nak elismerése.

•• Folyamatos konzultáció.Folyamatos konzultáció.
•• Utólagos elfogadtatás. Utólagos elfogadtatás. 

oo Érvként a Érvként a mmásik fél szempontjainak kiemelése.ásik fél szempontjainak kiemelése.
oo Delegáció tagjai között Delegáció tagjai között érdekképviseletek vezetőiérdekképviseletek vezetői

SSzemélyezemélyess hitelesíthitelesítés.és.
•• Követés,utánzás.Követés,utánzás.

oo NNincs objektív egzakt mércincs objektív egzakt mérce.e.
oo EElfogadható, amit máslfogadható, amit másholhol elfogadtak.elfogadtak.

4 4 ParticipációParticipáció
�� „Részvételi lehetőség” vállalati döntésekben.„Részvételi lehetőség” vállalati döntésekben.
�� VVállalat vagy intézmény működéséállalat vagy intézmény működéséneknek, vezetői döntések, vezetői döntések

befolyásolása.befolyásolása.
�� Vezetők intézkedési, döntési hatáskörének korlátozása. Vezetők intézkedési, döntési hatáskörének korlátozása. 
�� Munkaadó egyoldalú hatalmi jogosítványainak korlátozásaMunkaadó egyoldalú hatalmi jogosítványainak korlátozása
�� Demokrácia üzemi megjelenésDemokrácia üzemi megjelenése.e.
�� MMunkavállalói érdekképviselet lehetőségunkavállalói érdekképviselet lehetőségének megteremtéseének megteremtése a a 

munkavállalókat érintő vállalatirányítási és üzemi munkavállalókat érintő vállalatirányítási és üzemi 
döntésekben.döntésekben.

�� AlapelvekAlapelvek
•• Autonómia Autonómia 

oo Nem közvetlen munkavállalói részvétel, hanem Nem közvetlen munkavállalói részvétel, hanem 
képviseletet.képviseletet.

oo Független a menedzsmenttőlFüggetlen a menedzsmenttől és és választóitól.választóitól.
oo Visszahívható.Visszahívható.

•• EgyüttműködésEgyüttműködés
oo ÜÜzem jóléte érdekében együttműködő, zem jóléte érdekében együttműködő, 

kompromisszumkészkompromisszumkész és békés magatartásés békés magatartás..
•• Bizalom.Bizalom.

oo EEgyüttműködés feltételegyüttműködés feltétele
oo KKonfliktust szférán kívülre helyezonfliktust szférán kívülre helyezéseése


