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Tömörített asszociációs lista 

Intellektuális tőke 

kapcsolati 

szervezeti 

humán 

Humán tőke 

tudás, tapasztalat 

képzettség 

kompetencia 

innováció 

szervezettel kapcs tapasztalat 

munkamorál 

Humán erőforrás tulajdonságai 

nem fogy 

nem raktározható 

innovatív 

döntéseket hoz 

nem tulajdona a vállalatnak 

EEM alapfeladata 

munkavállalók (képesség, motiváció) 

munkakör (követelmény, ellenszolgáltatás) 

EEM eredménye 

munkaerő-állomány 

teljesítmény 

megtartás 
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EEM tevékenységei 

EEM tervezés 

munkakörkialakítás-elemzés-értékelés 

toborzás-kiválasztás 

teljesítményértékelés 

munkarerőfejlesztés, karriertervezés 

jutalmazás 
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munkaügyi kapcsolatok 

Belső környezet 

jellemző folyamatok 

szervezeten belüli szabályozás 

stratégia 

alkalmazotti kapcsolatok 

Külső környezet 

gazdasági folyamatok 

munkaerőpiac 

jogrend és szabályozás 

munkavállalói szervezetek 

Munkakörelemzés résztvevői 

HR munkatársai 

munkatanulmányozásban járatos szakember 

munkakört betöltő alkalmazott 

közvetlen felettes 

munkatársak 

írásos dokumentáció 

Munkakör információi 

jellemző feladatok 

feladatok gyakorisága 

feladatok nehézsége 

kapcsolatok más munkakörökkel 

felelősségek 

körülmények 

Munkakörelemzés eszközei 

kérdőív 

interjú 

feladatleltár 

funkcióelemzés 

munkanapfelvétel 

önfelmérés 

Munkakör áttervezés 

specializáció 

munkakörbővítés 

munkakör rotáció 

munkakör gazdagítás 

Munkaköri dimenziók (Hackman-Oldham) 

feladat változatossága 

feladat meghatározottsága 

feladat fontossága 

munkakör autonómiája 

visszajelzések rendszere 

Munkakörértékelési módszerek 

rangsorolás 

tényező összehasonlítási módszer 

osztályozásos módszer 

pontozásos eljárás 

kompetencia alapú összehasonlítás 

Mennyiségi munkaerő-szükséglet meghatározása 

determinisztikus módszerek (analitikus, összegző) 

sztochasztikus (regresszió, korreláció, exponenciális simítás) 

ökometria 

szimuláció 

becslés (egyszerű, szakértő) 

munkakör-kialakítás (feladatelemzés, feladatszintézis) 

Munkaerőhiány kezelésére szolgáló alternatív módszerek 

munkakör áttervezés és munkaerő átcsoportosítás 

túlóra 

munka gépesítése és automatizálása 

rugalmas munkaidő 

részmunkaidős-foglalkoztatás 

outsourcing 

Külső toborzás 

munkaügyi központ 

professzionális személyügyi, vezetői tanácsadó cégek, fejvadászok 
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személyes kapcsolatok 

internetes álláskereső site-ok 

szórólapok, táblák, plakátok 
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Kiválasztási kritériumok (Lewis) 

szervezet értékrendjének, kultúrájának megfelelés 

adott osztályba való beilleszkedés (csoportnorma) 

adott munkakör követelményeinek megfelelés 

Kiválasztás eszközei 

jelentkezési lapok 

önéletrajz, resume 

referenciák 

értékelő központ 

tesztek 

interjúk 

Kritikus tényezők tesztek esetén 

érvényesség 

interpretáció 

kapcsolata más információkkal 

Tesztek típusai 

alkalmassági teszt 

IQ/EQ teszt 

speciális alkalmassági teszt 

on the job teszt 

személyiségteszt 

Interjútechnikák 

őszinte, nyílt beszélgetés 

problémamegoldó stratégia 

stressz stratégia 

Interjú résztvevői 

egyéni 

páros 

panel 

Képzés célja 

minőség 

termelékenység 

új technológia bevezetés 

rugalmasság 

elégedettség 

kultúra átalakítás 

balesetek csökkentése 

költségminimalizálás 

Képzés elhanyagolás okai 

időigényes 

hatása nem közvetlen 

külső kontroll hiánya 

költségminimalizálás 

Képzéssel szembeni követelmények 

emberek megértsék hogy miért jó 

hatékony szervezés 

hatékonyság mérése 

elvárt képességek, amiket el kell sajátítani 

Menedzsment képzési formák 

formális iskolarendszerű 

tapasztalatokból tanulás 

mentorálás, shadowing 

coaching 

önképzés 

Teljesítményértékelés célja 

teljesítményfokozás 

visszacsatolás 

motiváció 

képzési igények felmérése 

potenciális képességek felismerése 

szervezet elvárásai 

karriertervezés 

bérmegállapítás 

munkakörről információk 

Teljesítményértékelés 2 formája (Fletcher, Williams) 

megítélő (múlt, jutalom, rangsorolás) 

fejlesztő (jövő, tanulás, célkitűzés, bevonás) 

Értékelő rendszer célterületei (Randell) 

bérezés 

teljesítmény 

jövőbeli potenciálok felmérése 

Értékelők 

közvetlen felettesek 

közvetlen irányító felettes 

HR munkatárs 

önértékelés 

munkatársak, beosztottak 

értékelő központok 

360 fokos értékelő rendszer 

felettes 

munkatársak 

beosztottak 

vevők, beszállítók 

Egyéneket értékelő technikák 

osztályozó/értékelő skála 

munkanorma 

kötetlen formájú jelentés 

kritikus esetek módszere 

magatartásformákkal jellemzett osztályozó skála (BARS) (kemény munka – szidja azt, aki dolgozik) 

magatartás megfigyelő skála (BOS) (mindig – soha) 

célközpontos vezetés (MbO) 

Többeket értékelő technikák 

rangsorolás 

páros összehasonlítás 

kényszerített szétosztás 

Értékelő interjún stílusok 

közlő és megegyező 

közlő és figyelő 

problémamegoldó 

Értékelő megbeszélés lépései 

célkitűzés 

értékelt véleményének meghallgatása 

értékelő véleményének közlése 

eltérő vélemények elemzése 

megoldási terv 

Értékelő rendszer sikeressége 

célok tisztázottsága 

vezetés elkötelezettsége 

nyitottság és részvétel 

értékelési kritériumok elfogadása 

tréning 

adminisztratív hatékonyság 

nyomonkövetés 

kultúra és rugalmasság 

Teljesítmény menedzsment rendszer 

feladatok kijelölése, munkaköri leírás, osztály feladata 

egyéni célok 

fejlesztési célok és elérésük módja 

célelérés értékelése 

Időbér 

tiszta időbér 

teljesítményhez kötött időbér 

munkakör értékelési rendszerek 

Teljesítménybér 

egyéni 

csoportos 

Bonusz 

egyéni 

csoportos 

nyereségrészesedés 

Strukturális konfliktusforrások 

nagyság/méret 

heterogén összetétel 

részvétel 

vonalbeli és funkcionális szervezetek ellentéte 

javadalmazási rendszer 

erőforrások szűkössége 

hatalom 

Személyen belüli konfliktus 

két kedvező alternatíva 

két kedvezőtlen alternatíva 

kedvező kedvezőtlen vonzattal 

Csoportközi konfliktus 

személyközi 

cél 

erőforrás 

kezelése (szabályok, felsőbb fórumok, összekötő személy, teammunka) 

Konfliktusmenedzsment modell (Thomas) 

kényszerítés 

együttműködés 

kompromisszum 

elkerülés 

alkalmazkodás 

Fegyelmi büntetés követelményei 

igazságos 

arányos 

nevelő jellegű 

szabályozva legyen a kollektív szerződésben 

nem lehet pénzbírság 

ne sértsen személyiségi jogot 

Fegyelmi büntetés nemei 

megrovás 

kedvezmény megvonás 

munkakör/hely változtatás 

alapbér csökkentés 

Outplacement 

konfliktusok mérséklése 

álláskeresési kompetenciák fejlesztése 

kapcsolatépítő készségek 

jogi tanácsadás 

trauma feldolgozás 

önértékelés 

Tárgyalási taktikák 

disztributív, megosztást kényszerítő 

másik fél megnyerése 

megállapodás gyorsabban 

szervezeten belüli elfogadás 

Munkaharc 

figyelemfelkeltés 

kevésbé kemény (passzív ellenállás, lassítás) 

sztrájk 

üzemelfoglalás 

Munkaadók harci eszközei 

személyzetpolitik 

fellépés a szakszervezet ellen 

sztrájktörők alkalmazása 

sztrájk kárjainak csökkentése 

kizárás 

[szerkesztés]

(01) Az intellektuális tőke szerepe, és összetevői. 

Az intellektuális tőke összetevői:

Galbraith: intellektuális tőke = szellemi tevékenységek eredménye + emberek tudása és képessége. 

Sveiby szerint: cég eszközértéke – cég piaci értéke = intellektuális tőke 

Kapcsolati tőke: a vevőkkel, ügyfelekkel, egyéb külső partnerekkel kialakított kapcsolat. A szervezet tagjai hozzák létre, hosszú időn keresztül fennmarad, a szervezet sajátja.

Elemei:

- cég, intézmény hírneve

- cég vevőkapcsolati, ügyfélköre, akikre jövőbeli tev.-ét építi,

- vevők, ügyfelek lojalitása

- Intézményi kapcsolatok más szervezetekkel, szállítókkal

- Értékesítési csatornákhoz való hozzáférés

Szervezeti tőke: olyan elemek összessége, amelyek a szervezet korábbi működésének eredményeképpen jönnek létre és nem személyhez kötöttek.

Két fő eleme: - szervezet immateriális javai

- infrastrukturális eszközök

Humán tőke: a szervezetben dolgozó emberek tulajdonságaiból fakad: a szervezet tagjainak az a képessége, hogy tevékenységük révén dologi és eszmei vagyont képesek létrehozni.

Elemei:

- alkalmazottak munkával kapcsolatos tudása, tapasztalata

- alkalmazottak képzettségi szintje

- az emberek szervezettel kapcs. tudása

- egyéni kompetenciák

- az alkalmazottak és menedzserek innovációs képessége, hajlandósága

- az emberek munkamorálja 

[szerkesztés]

(02) Az EEM fogalma összehasonlítva a személyügyi menedzsment fogalmával. 

Emberi erőforrás menedzsment: a menedzsment azon területe, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvető (stratégiai) erőforrásával foglalkozik. Célja az emberi erőforrás hatékony felhasználása a szervezeti és az egyéni célok magas szintű megvalósítása érdekében.

A személyügyi menedzsment szerepe az, hogy támogatást nyújtson a menedzsmentnek az alkalmazottak kezelésében a szervezeti célok megvalósítása érdekében. Feladata olyan rendszerek létrehozása, működtetése és fejlesztése, amelyek meghatározzák az alkalmazás kereteit, kezdve az alkalmazott belépésétől az alkalmazott és a szervezet kapcsolatain át a szervezetből való kiválásáig; mindezt a hatékonyság és az egyenlő esélyek érvényesítésének jegyében.

Az emberi erőforrás menedzsment a korábbi személyügyi menedzsmentet felváltó menedzsment irányzat. Az emberi erőforrás alapú közelítés a szervezetben dolgozókra úgy tekint, mint a szervezet alapvető stratégiai jelentőségű erőforrására és nem úgy, mint egy termelési tényezőre, amely korlátlanul pótolható. A stratégiai gondolkodás jelentőségét hangsúlyozza a humán erőforrás biztosítása, menedzselése és motiválása területén, szemben a korábbi operatív jeleggel.

Az emberi erőforrás menedzsement hangsúlyt helyez:

- a kommunikációra

- a a szervezeti kultúra tudatos alakítására

- az alkalmazottak bevonására és elkötelezettségük fokozására

- a feladatokkal való azonsulás kialakítására, hiszen a szervezet és az egyén céljainak harmóniája esetén várható el a legmagasabb teljesítmény.

Az emberi erőforrás mindőségének különösen nagy szerepe van az innovatív, tudásalapú szervezetekben. 

[szerkesztés]

(03) Az ember, mint a szervezet alapvető erőforrása, az erőforrás sajátosságai a szervezeti erőforrásokkal való gazdálkodás szempontjából. 

Alapvető termelési tényezők: 

Pénzügyi erőforrások (Money) 

Emberi előforrások (Man) 

Technológiai erőforrások (Manufacturing) 

Az emberi erőforrások sok hasonlóságot mutatnak a többi erőforrással, de rendelkeznek néhány olyan tulajdonsággal, amelyekben különböznek a többitől. 

Általános tulajdonságok: 

Adott kapacitással és teljesítménykínálattal rendelkeznek, 

Megszerzésük a piacon keresztül történik (munkaerőpiac) 

Árukat a keresleti és kínálati viszonyok befolyásolják. 

Speciális tulajdonságok: 

Tartós, nem fogy a felhasználás során:

Az emberi erőforrás hosszú távon fennmarad, sőt megfelelő fejlesztési programok révén teljesítőképessége fokozható. 

Nem raktározható:

Az a kapacitás, amit adott időpontban nem használunk fel, elvész. A változó intenzitású munka stresszt okoz, kifáradáshoz vezet. 

Innovatív:

Képes megújulni, kompetenciái és más erőforrások kombinációi révén minőségben új termékeket, szolgáltatásokat létrehozni. 

Döntéseket hoz:

Bármely időpontban úgy dönthet, hogy a szervezetet elhagyja. Meghatározza saját teljesítmény szintjét egyes feladatok esetén. 

Nem tulajdona a vállalatnak:

Nem képezi a saját tőke részét, nem értékesíthető, de kapacitása a vállalat értékét jelentősen befolyásolja. 

[szerkesztés]

(04) Az emberi erőforrások alapmodellje 
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Az emberi erőforrás menedzsmentben meghatározó szerepet játszanak 

1.3 ábra: Az emberi erőforrások menedzsmentjének modellje

Az emberi erőforrásmenedzsment alapfeladata 

Az emberi erőforrásmenedzsment alapfeladata a munkavállalók és a munkakörök közötti összhang megteremtése. Stratégiai szempontból az emberi erőforrásokkal kapcsolatos tevékenységek célja, hogy megteremtse a munkavállalók képességei és motivációi, valamint a munkakör követelményei és az érte nyújtott ellenszolgáltatások közötti összhangot. A két tényező egyensúlyának megteretése folyamatos erőfeszítést igenyel, mert mindkét oldal folyamatosan változik. 

Az emberi erőforrás menedzsment eredményei 

A megfelelő emberek megtartása és jelenléte biztosítja a munkavégzés folyamatosságát, a telejesítmények biztonságos fenntartását. Az alkalmazottak addig dolgoznak a szervezetben, amíg szükségleteiket megfelelően kielégítettnek érzik. Az emberek elégedettsége több szempontból is fontos a szervezetnek. Könnyebb új alakalmazottat toborozni, ha a szervezetnek az híre, hogy megfelő színvonalon próbál megfelelni az igényeknek és az elégedett dolgozók jelenléte maximális. Fontos még a szervezet számára a dolgozók fizikai és mentális "jóléte". A fenti "eredményfaktotok" azok, amelyek révén az emberi erőforrás menedzsment hozzájárul a szervezet céljainak megvalósításához. 

EEM tevékenységek 

A tipikus tevékenységek egy része közvetve (emberi erőforrás tervezés, munkakörelemzés) más része közvetlenül (toborzás, kiválasztás, ösztönzés) szolgálja a munkakörök és a munkavállalók közötti összhang közötti összhang megteremtése. 

Emberi erőforrások tervezése két lényeges lépést tartalmaz 

- az emberi erőforrások szükségletének előrejelzése 

- a jövőben szükséges létszám és kompetenciák megszerzését garantáló tevékenységek meghatározása 

A munkakörök elemzése, kialakítása és értékelése 

A munkafolyamatok munkafeladatokra bontása után a feladatokat munkakörökhöz rendeljük hozzá. A munkakörök szisztematikus elemzése révén határozhatók meg azok a követelmények, amelyek szükségesek a munkafeladatok elvégzéséhez. 

Toborzás és kiválasztás 

A toborzás és kiválasztás célja a munkakörök betöltésére legalkalmasabb emberek megtalálása. A szervezetek a munkakörök betöltését gyakran saját belső erőforrásak átcsoportosításával oldják meg. A külső felvétel esetén megfelelő módszerekre van szükség a jelöltek felkutatása és a közöttük való választás érdekében. 

Teljesítményértékelés 

A teljesítményértékelés az elmúlt időszak elemzésén túl vizsgálja a hiányosságokat, a jövő időszak követelményeit, a szükséges képzési és fejlesztései igényeket. Meghatározza, felülvizsgálja a munkakörhöz kapcsolódó ösztönzőket, és ezek hatását a megtartás változására, az alkalmazott elégedettségére. 

Munkaerő fejlesztés, karriertervezés 

E tevékenységek keretén belül az embereket külső v. belső képzés és tréning révén képessé teszik az adott vagy a jövőbeli munkakör hatékony betöltésére. 

Bérezés, jutalmazás 

Az ösztönző rendszer az alkalmazott szempontjából alapvető fontosságú ellenszolgáltatások összessége. Az egyik legnehezebb feladat olyan bér- és kompenzációs rendszer kialakítása, amely versenyképes, ugyanakkor nem jelent túl nagy terhet költség szempontból. 

Fegyelem, kilépés 

A szervezetekben számos konfliktus helyzet adódik, ezek a szervezet és az egyén céljait is figyelembe vevő eljárásokat igényelnek. 

Munkaügyi kapcsolatok 

A munkaügyi kapcsolatok a munkaadók és munkavállalók szabályozott együttműködése a munkabéke megőrzése vagy helyreállítása érdekében. 

A belső környezet befolyásoló tényezői 

A szervezet belső folyamatai 

Ha a vállalkozás növekszik, vagy éppen csökken, akkor változnak az emberi erőforrás mendzsment céljai és az azt szolgáló tevékenységek. 

A szervezeten belüli szabályozás 

A szabályozás alatt az emberek, csoportok, részegységek együttműködési módját, a szervezet alapvető jellemzőinek alakulását, a szervezeti struktúra jellemzőit és azok változásait értjük. 

A szervezeti stratégia 

Ez képezi a vállalat jövőbeli működésének alapját, melynek pregnáns része a humán stratégia. 

Alkalmazotti kapcsolatok 

Cégen belüli érdekképviseletek, szakszervezetek, szervezeten belüli kommunikációs rendszer. 

A külső környezet befolyásoló tényezői 

A makrogazdaság általános folyamatai 

Ezek a folyamatok befolyásolják a mikroszervetek pénzügyi stabilitását, amely alapvető hatású a humán politika és tevékenységek alakítására. 

Munkaerőpiaci keresleti és kínálati viszonyok 

Minden EEM tevékenységre, különösképpen az ösztönzési rendszerre és a külső munkaerő felvételének lehtőségére vannak hatással. 

Jogi szabályozás 

Szinte minden EEM tevékenység jogi szabályozás tárgya. Hazánkban ennek alapja a Munka Törvénykönyve. 

Munkavállalói szervezetek 

Érdekképviseletként működnek közre a munkaadó és a munkavállaló egyezségeiben. Munkajogi törvények és rendelkezések megalkotásában részt vesznek. 

[szerkesztés]

(05) Az EEM alapfeladata, tevékenységei, eredményei, a külső és belső környezet elemei és hatásai az emberek szervezeten belüli kezelésére. 

EEM modellje

[image: image2.png]Gazdaségi  Munkaerbpiac  Jogrend és Munkaiigyi
folyamatok szabilyozis kapcsolatok
Tevékenységei Alapetadata Eredményei
Az emberi eréfomisok MunkaerGéllomény
o
Toborzés és kivalasztis - képességek Tefjesitmény
- motigaciok
Tefesitményértekelés —— I — Megtartis
Munkaers feflesztés,
hartorvezés | ik
Bérezés, jutalmazis - Kévetelmények Jelentét
- ellenszolgaNatisok
Fegyelem, kivalis, Elégedetiség
leepitis
Munkakapcsolatok Eayéb
Jellemz6 Szetvezeten beliil s Munkaiigyi
Tolyamatok szabdlyozis Stratégia Kapcsolatok





Alapfeladata EEM alapfeladata a munkavállalók és a munkakörök közötti összhang megteremetése. 

Eredményei 

Megfelelő minőségű és mennyiségű munkaerő megszerzése 

Ezek maximális teljesítményének elérése 

Megfelelő emberek megtartása és jelenléte 

Emberek elégedettségének biztosítása 

Dolgozók fizikai és mentális jóléte 

egyebek 

A szervezet külső környezete 

Makrogazdasági folyamatok 

Munkaerőpiac 

Jogi szabályozás 

Munkaügyi kapcsolatok 

Az EE kezelését befolyásoló szervezeti tényezők (belső környezet) 

Jellemző folyamatok 

Szabályozás 

Stratégia 

Munkaügyi kapcsolatok intézményei a szervezetben 

[szerkesztés]

(06) A munkakörelemzés fogalma, célja, felhasználási területei. 

Fogalma: A munkakörelemzés a munkakörök tanulmányozásából, az azokra vonatkozó adatok gyűjtéséből és a munkakörök leírásához és a munkavállalókkal szemben támasztott követelmények meghatározásához szükséges véleményalkotásból álló, rendszerezett folyamat. 

Célja: A racionalizálás, úgy, hogy a folyamatokat és alkalmazott technológiákat kritikus átgondoljuk. 

Felhasználási területei: 

i) Alkalmazottakkal, mint egyénekkel fentartott kapcsolatban: 

1) Munkaerő toborzása és kiválasztása 

2) Kulcsmunkakörök meghatározása, azok értékelése, besorolása, osztályozása 

3) Teljesítmény értékelő rendszerek egyik összetevője 

4) Munkavállalók karrierjének felépítése 

5) Fejlesztési és képzési tervek kialakítása 

ii) A szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozásában 

1) Reorganizáció és munkakörök kialakítása 

2) Az emberi erőforrás-tervezés és az alkalmazottak potenciáljának legcélszerűbb felhasznála 

3) Méltányos bérrendszer kialakítása. 

iii) Jogszabályi követelményeknek való megfelelés vizsgálata során, 

1) Cél: a törvényi keretek betartása 

iv) Munkaügyi kapcsolatokban 

1) Érdekvédelmi szervezetekkel tárgyalás 

[szerkesztés]

(07) A munkakörelemzés folyamata (résztvevői, információgyűjtés, és elemzés módszerei). 

Résztvevői: Függ az elemzés céljától. 

1) Ha kell spéci eszköz mint pl: az interjú, módszeres megkérdezés vagy más, akkor a HR osztály munkatársainak célszerű előkészítenie. 

2) Szervezetből a munkatanulmányozásban járatos szakembert is be kell vonni, ha kell, aki lehet belsős (képzett, vagy már tapasztalt) vagy külső szakértő 

3) A munkakört betöltő alkalmazottat, mert ismeri a feladatokat. Ha rájuk támaszkodunk fel kell őket készíteni pl. tréninggel. Erre alapozva az egyértelmű összehasonlítás nehézkes. 

4) De mindig kell: a közvetlen felettes a HR osztály asszisztenciájával 

Információgyűjtés: 

i) A gyűjtött info: 

1) Munkakör jellemző feladatai 

2) Feladatok előfordulási gyakorisága 

3) Egyes feladatok, résztevékenységek nehézségi foka 

4) Kapcsolatok más munkakörökkel és azok szabályozottsága 

5) Felelősségek és hatáskörök 

6) Munkavégzés jellemző körülményei 

ii) Infók forrása: 

1) Munkakör betöltője: kulcsfontosságú. A tőle kapott infó jósága attól függ, hogy mit gondol a felmérés céljáról 

2) Közvetlen vezető: Ő tudja mik a követelmények a betöltővel szemben, mennyire kulcsfontosságú 

3) Szervezet többi tagja: hasznos kiegészítő input 

4) Meglévő írásos doksi: szintén kiegészítő input. Ilyenek: jelentések, munkahely elrendezések doksija, korábbi leírások, statisztikák 

Elemzés módszerei 

i) Kérdőíves módszerek 

1) Nem mérhető dimenziók számszerűsítése. 3-9 elemet tartalmaznak, pl. a munkaköri feladat nehézségéről, gyakoriságáról stb. 

2) Előnye: Képes a nem mérhető jellemzők számszerűsítésére 

3) Hátránya: nincs lehetőség egyedi válaszokra, ami torzítja a valós eredményt 

ii) Interjú módszerek 

1) Előnye: Rugalmasan alkalmazható, egyszerű 

2) Hátránya: szubjektív. Gyakori az ellenállás, nem mindenki a szavak mestere. 

iii) Feladatleltár 

1) Cristal dolgozta ki. Munkafeladatokat tevékenységekre, majd résztevekre osztják. Elemi egységekre bontják a munkakört. Így az elemek összehasonlíthatóak lesznek. 

2) Előnye: elkészítése kész kérdőívvel könnyű, az eredmények azonnal felhasználhatóak 

3) Hátránya: kérdőív nélkül elég munkaigényes 

iv) Funkció elemzés 

1) Megfigyelésen alapul. 

2) Meghatározzák mi a munkakör célja, feladata a szervezetben. 

3) Feladatokat leírják 

4) Tevékenységeket osztályozzák. 

5) Feladatok csoportosítása aszerint, hogy mire irányul: emberre, adatra, eszközre. 3D skálákkal értékelik. 

6) A munkakörhöz szükséges készségek, gyakorlatok, ismeretek leírása 

7) Hátránya: időigényes 

v) Munkanapfelvétel 

1) Nem folyamatos megfigyelés, hanem mintavételes. 

2) Szintén elemi alkotókra bontják a munkakör összetevőit. 

3) Felvétel segítségével rögzítik a gyakoriságot, időigényességet stb. 

4) Hátrány: nagy rutint igényel. 

5) Előny: eredmények kiértékelhetők, elemezhetők 

vi) Önfelmérés: 

1) Munkakör betöltő naplót vezet, hogy mit csinál, hogyan, mennyire feszül meg stb. 

2) Felhasználási terület: vezetői és szellemi munkát igénylő területek 

3) Dolgozónak tudnia kell a célját 

4) Hátrány: torzulás veszélye 

[szerkesztés]

(08) A munkakör elemzés módszerei. 

i) Kérdőíves módszerek 

1) Nem mérhető dimenziók számszerűsítése. 3-9 elemet tartalmaznak, pl. a munkaköri feladat nehézségéről, gyakoriságáról stb. 

2) Előnye: Képes a nem mérhető jellemzők számszerűsítésére 

3) Hátránya: nincs lehetőség egyedi válaszokra, ami torzítja a valós eredményt 

ii) Interjú módszerek 

1) Előnye: Rugalmasan alkalmazható, egyszerű 

2) Hátránya: szubjektív. Gyakori az ellenállás, nem mindenki a szavak mestere. 

iii) Feladatleltár 

1) Cristal dolgozta ki. Munkafeladatokat tevékenységekre, majd résztevekre osztják. Elemi egységekre bontják a munkakört. Így az elemek összehasonlíthatóak lesznek. 

2) Előnye: elkészítése kész kérdőívvel könnyű, az eredmények azonnal felhasználhatóak 

3) Hátránya: kérdőív nélkül elég munkaigényes 

iv) Funkció elemzés 

1) Megfigyelésen alapul. 

2) Meghatározzák mi a munkakör célja, feladata a szervezetben. 

3) Feladatokat leírják 

4) Tevékenységeket osztályozzák. 

5) Feladatok csoportosítása aszerint, hogy mire irányul: emberre, adatra, eszközre. 3D skálákkal értékelik. 

6) A munkakörhöz szükséges készségek, gyakorlatok, ismeretek leírása 

7) Hátránya: időigényes 

v) Munkanapfelvétel 

1) Nem folyamatos megfigyelés, hanem mintavételes. 

2) Szintén elemi alkotókra bontják a munkakör összetevőit. 

3) Felvétel segítségével rögzítik a gyakoriságot, időigényességet stb. 

4) Hátrány: nagy rutint igényel. 

5) Előny: eredmények kiértékelhetők, elemezhetők 

vi) Önfelmérés: 

1) Munkakör betöltő naplót vezet, hogy mit csinál, hogyan, mennyire feszül meg stb. 

2) Felhasználási terület: vezetői és szellemi munkát igénylő területek 

3) Dolgozónak tudnia kell a célját 

4) Hátrány: torzulás veszélye 

[szerkesztés]

(09) A munkaköri leírás és specifikáció tartalma és felhasználási területei a humán menedzsmentben. 

Munkaköri elemzés eredménye a munkaköri leírás. 

Felhasználása: 

1) Toborzás-kiválasztás 

2) Teljesítmény értékelés - számonkérés 

Leírás: Alapvetően kötetlen, de a fő elemek: 

1) Azonosításra alkalmas infók: név, kód, fizikai helyét, szervezeti helyét, felettes 

2) Kapcsolódó feladatok, célkitűzések, funkciók, teljesítménymutatóit. 

3) Felelősségek, jogkörök, hatáskörök és kötelezettségek 

4) Körülményekre vonatkozó infók, kapcsolatok más körökkel, munkarend, munakidő stb. 

5) Képzettség és gyakorlati igény, bérezési és jutalmazási forma. 

6) Bizalmas információk kezelésének szabályai, szerződéskötési értékhatárok stb. 

Specifikáció: A munkaköri specifikáció meghatározza az ismeretek, képesség és gyakorlat azon minimális szintjét, amellyel a munkakör betöltésére sikerrel lehet pályázni. 

i) Ismeret 

- Iskolai végzettség 

- Minimális tudásszint 

ii) Képesség 

- Fizikai, szellemi, felelősség vállalási és ügyességbeli követelmények 

iii) Készségek 

- Magatartás 

- Feladatok elvégzésében való jártasság 

[szerkesztés]

(10) A munkakör tervezés módszerek koncepciója (specializáció, rotáció, munkakörbővítés, munkakörgazdagítás). 

Cooper szerint: A munkakörtervezés olyan folyamat amelyben egy munkakör feladatait és funkcióit határozzuk meg, adott szervezeti keretek között. 

Specializáció során a komplex munkafolyamatok olyan kis egységekre bontják le, amelyek nem igényelnek különösebb szaktudást és pontosan leírhatók. 

1) Hatékony 

2) Dolgozók munkamorálja romlik, fluktuálnak, távol maradnak, mert monoton. 

Munkakörbővítés a specializáció ellentéte, úgy tervezik át a munkaköröket, hogy a dolgozók azonos szintű feladatokból sokfélét csinálnak azaz a feladatokat kiterjesztik. 

1) Cél a monotonitás csökkentése, de nem jó rá. 

2) A mélységet nem értinti 

Rotáció 

a dolgozókat meghatározott időközönként egyik munkakörből másikba pakolják. 

1) A monotonitás ezzel se csökken. 

2) Hátrány: az új szerepben nem találja az ember a helyét feltétlenül. 

3) Előny: megismerik a dolgozók az érem másik oldalát. Haszna a képzés leginkább. 

Munkakör gazdagítás az áttervezés olyan változata, amelybben a munkaköröket különféle feladatok kombinációjából alakítják ki, amelyek elsősorban a munka mélységét érintik. 

1) A mélység bővítése. 

2) Hackman-Oldham féle munkakörgazdagítási modell 27. oldal 

Alapvető munkaköri dimenziók: 

1) Feladat változatossága 

2) Feladat meghatározottsága 

3) Feladat fontossága 

4) Munkakör autonómiája 

5) Visszajelzések rendszere 

[szerkesztés]

(11) A munkakörgazdagítás Hackman-Oldham féle modellje, a munkakörgazdagítás eszközei. 

Hackman-Oldham féle munkakörgazdagítási modell 27. oldal 

Alapvető munkaköri dimenziók: 

1) Feladat változatossága 

2) Feladat meghatározottsága 

3) Feladat fontossága 

4) Munkakör autonómiája 

5) Visszajelzések rendszere 

[szerkesztés]

(12) A munkakörértékelés fogalma és célja. 

Munkakörértékelés olyan módszer mely az egyes munkakörök súlyát, relatív fontosságát kívánja meghatározni a szervezeten belül. 

Egyes munkakörök a szervezet szempontjából fontosabbak, ezeket jobban meg kell fizetni, az ambiciózus alkalamazottaknak irányt kell mutatni. A hozzáadott érték meghatározása problémás, mert: 

- a munkakörök többségénél nem mérhető az eredményhez való hozzájárulás 

- ha mérhető akkor se feltétlenül elválasztható az adott munkakör, mert más munkakörök is hatással vannak rá 

Nem személyre szól, hanem munkakörre. Ez fontos! 

[szerkesztés]

(13) A munkakörértékelés egyes módszerei (globális és analitikus módszerek, kompetencia elemzéses módszer), alkalmazási feltételek. 

1. lépés: értékelő csoport kialakítása: Csapatmunka, mert az értékelés érzékenyen érinti a betöltő személyét (jövedelem, elismertség). 

2. lépés: referencia munkakörök meghatározása, ezek közöt rangsort alakítanak ki: kell egy viszonítási pont. Olyat választanak, ami a piacon, vagy a szervezeteken belül jól mérhető fontosságú és bérezésű 

3. lépés: rangsorok és szintek kialakítása a referencia munkakörök között. Ezek közé sorolják be a többit. 

Módszerek 

1 Globális módszerek: a teljes munkakör képezi az értékelés alapját 

2 Analitikus módszer: tényezőkre bontja a munkakört és úgy vizsgálja.

 
Globális értékelés 
Tényezők értékelése 

Másik munkakör 
Rangsorolás 

Tényező összehasonlítás 

Skála 
Osztályozás 
Pontozás 

Rangsorolás 

Olyan összehasonlító eljárás, ahol egy másik munkakörhöz hasonlítunk. 

Vizsgált munkakört referencia munkakörhöz viszonyítjuk 

Páros összehasonlítás: meghatározzuk a preferencia sorrendet, súlyszámok segítségével csoportokat képezünk és így szinteket készítünk. 

Nagyon egyszerű globális eljárás. Levés előkészítést igényel. 

kis szervezetekben alkalmazzák. 

Értékelés elvégezhető munkaköri leírás alapján. 

Tényező összahasonlító módszer 

Mintamunkakörök kiválasztása után meghatározzuk a legfontosabb tényezőket: 

A munkakört jellemző mennyiségi mutatók 

A munkakör célja (célok megvalósításában a szerepe) 

Fontosabb felelősségek (anyagért, eszközért, pénzért, vagy emberek munkájáért vállalt felelősség) 

Szakismeret tudás-igény (képzettség, képesítés) 

Probléma megoldás gyakorisága 

Különleges munkavégzési körülmények 

Kellő részletességű munkaköri leírás alapján a jellemzők azonosíthatóak. 

Ezeket hasonlítjuk egy másik munkakör jellemzőihez és a tényezőkön keresztül besoroljuk a munkakört. 

Osztályozásos módszer 

Alapja a kidolgozott osztályozási rend, amelyben adott szempontrendszer szerint, vagy jellemző paraméterek alpján skálák segítségével osztályokat képezünk. 

Ezekbe soroljuk be az ismérvek alapján a munkakört besoroljuk 

Egyszerű módszer 

Munkaköri leírás alapján is elvégezhető 

Változó környezetben gyakran felül kell vizsgálni és bővíteni 

Pontozásos eljárás 

Részletes előtanulmányokat igényel 

A munkaköri jellemzőkre egyedi, többfokozatú skálát dolgoznak ki. 

Skála elemeit magyarázatokkal látják el és pontszámokat rendelnek hozzájuk. 

Az egyes tényezők különböző súlyúak lehetnek 

A vizsgált munkakörök minden jellemzőjét ezekhez viszonyítják. 

Összegeznek és az összpontszám alapján sorolnak be 

Hátrány: munkás a pontrendszer kidolgozása 

Előny: 

Informatikailag támogatható 

A értékelők véleménye könyen beépíthető 

Módosítható a változó munkakörökkel együtt 

Felhasználása nagy szervezetekben. 

Kompetencia alapú összahasonlítás 

HAY Management Group dolgozta ki. 

Vezető beosztású, magasan kvalifikált alkalmazotti munkakör vizsgálatára 

Összehasonlító eljárás, az értékelésbe bevont munkaköri tényezők a feladathoz szükséges kompetenciák 

Információ a menedzsmentnek és a munkatársaknak egyaránt: 

A szervezet számára méltányos bérszerkezetet nyújt 

Karriertervezéshez alkalmas 

Utánpótlás tervezést segíti 

Egyértelműen felmérhető a munkakör értéke. 

[szerkesztés]

(14) A humán stratégia és politika tartalma és kapcsolódása a vállalati stratégiához. 
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Vállalati stratégia és politika 

Misszió: azt határozza meg, hogy a mivé szeretne válnia szervezet a jövőben 

Stratégia: a vállalati küldetés alapján a szervezeti célok kijelölését, az elérésüket szolgáló változatok kidolgozását, és a választott változat megvalósításához kapcsolódó akciótervek kidolgozását tartalmazza 

Politika: Döntéseket vezérlő elvek a stratégiához kapcsolódóan 

Eljárások/tevékenységek: a politikák megvalósításának módját írják elő 

Gyakorlat: a valós történéseket írja le 

Tervezés: koordinálást és a cselekvéssé formálást valósítja meg 

A humán stratégia a vállalati stratégia része, egyik funkcionális stratégiája, melnyek elemei: 

HEM céljainak megfogalmazása 

cselekvési változatok kidolgozása 

Kiválasztott stratégia bevezetéséhez szükséges tevéknyeségek meghatározása és ellenőrzési módjának kijelölése 

A Humán politika a jövőbeli tevékenység mikéntjének meghatározására irányul. 

Keretet ad a cselekvéseknek 

Meghatározza azokat az elveket, amelyek szerint a jövőbeli tevékenységünket végezzük 

Segít tisztázni és elfogadtatni az egyes tervezett akciókat 

Csökkenti a személyektől, ismereteitől és ítéleietől való függést 

Elősegíti a menedzserek következetes magatartását 

Segít megérteni a szervezetet és azon belül saját helyzetünket 

Segít a változások keresztülvitelében 

[szerkesztés]

(15) Az emberi erőforrás tervezés célja és folyamata, az egyes lépések tartalma. 

Az EE tervezés kapcsolatot teremt a stratégiában vázolt szervezeti feltételek, belső jellemzők, külső körülmények és a többi emberi erőforrás menedzsment tevékenység között. Olyan folyamat, mellyel a menedzsment a stratégiában megfogalmazott kívánatos irányba viszi az emberi erőforrás mennyiségét, minőségét és összetételét. 

Az EE tervezés három lépésből áll: 

A jelenlegi emberi erőforrás elemzése. Elemezni kell: 

A HM tevékenységét 

A munkaköröket és munkafolyamatokat 

A menedzserek és alkalmazottak felelősségét 

Jővőbeni kívánatos EE igények prognosztizálása. Elemezni kell: 

A külső környezetet (STEP és versenykörnyezeti tényezők) 

A belső környezetet (SWOT tényezők) 

Az üzleti tervet 

Ennek eredményeként határozható meg, az EE-hoz kapcsolódó célok melyek alapján elkészíthetők az EE tervek. 

Akcióterv az eltérések megszöntetésére 

A prognózis és az adottságok összevetése. 

Döntés a teendőkről. 

Kritériumok megfogalmazása 

Előnyők/költségek vázolása 

Hatásvizsgálat 

Utolsó lépés a döntés, a vezetői elkötelezetttség kinyílvánítása az optimálisnak tartott variáns mellett. 

Cél: három alapvető kérdésre a válasz 

Mit kell fejleszteni 

Mit kell meghagyni 

Mit kell visszafejleszteni 

LÁSD: tk 35. oldal 
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 [szerkesztés]

(16) A létszámszükséglet fajtái, az eltérések kezelésének módszerei. 

Megfelelő létszám, illetve létszám többlet 

Alaplétszám szükséglet = szükséglet amely tényelegesen és közvetlenül a feladatok teljesítéséhez szükséges 

Tartalék létszám szükséglet = Olyan kiegészítő szükséglet, amely elkerülhetetlen a létszámkiesések miatt (szabadság, betegség stb.) 

Létszámhiány = toborzást igényel 

Létszámtöbblet => Leépítés 

[szerkesztés]

(17) A munkaerő szükségletet befolyásoló tényezők. 

Számos tényező befolyásolja. A leglényegesebbek a következők: 

Munkafeladat: 

a feladat komplexitása, változékonysága, 

tárolható munkák részaránya, 

szolgáltatás és termékfajták 

Munkafolyamat: 

Az egyes folyamatrutinokból származó gyakorlat mértéke 

Más munkarendszerekkel folytatott együttműködés mértéke 

Munkaeszköz: 

A gép fajtája 

Anyagmozgató eszközök 

Egy-, illetve több munkahelyes munkavégzés 

A gépesített automatizálás mértéke 

Az ember: 

Emberre szabott munkakialakítás 

Munkatársak teljesítményei 

A munkatársak kvalifikációja 

Túlórából, vasárnapi és szabadnapi munkából keletkező többletkapacitás 

A környezet: 

A vállalati célkitűzések 

Betartandó jogi normák 

Üzletbonyolítás fajtája 

Kollektív szerződés szerinti munkaidő 

[szerkesztés]

(18) A mennyiségi munkaerő szükséglet meghatározásának módszerei (a determinisztukustól a munkakörképzési módszerekig). 
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[szerkesztés]

(19) Termelő dolgozók létszámának meghatározása normák alapján. 

Másnéven: fizikai létszám tervezése. A közvetlenül a termelő dolgozók létszáma két féle képpen határozható meg: 

normaóra, vagy teljesítménynorma alapján 

termelő-berendezések kiszolgálási normái alapján 

A normaóra szükségletén alapuló módszer 

Ott célszerű, ahol a folyamaton belül nagy a kézi idő aránya 

Időnorma esetén: 
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Teljesítménynorma esetén: 
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A közvetve a termelő dolgozók létszáma a fentiek szerint határozható meg, ha vannak normaadatok. 

[szerkesztés]

(20) Nem fizikai dolgozók létszámszükségletének meghatározása (direkt és indirekt eszközök). 

Indirekt módszerek lényege, hogy a munkafolyamatok elemző vizsgálata nélkül határozza meg az adott feltételek között szükséges munkaráfodítást. Eszköztára a matematika statisztikai eljárások, korreláció és regresszió számítás. 

Csak globális, iparági szintű felmérés végezhető el vele. 

A indirekt módszerek egyik fajtája a teljesítmény-összehasonlítás módszere, ahol keresünk egy azaonos profilú szervezetet kiindulási alapként. Ezután összehasonlítjuk őket: 

Globális adatok alapján 

Kulcstényezők alapján 

Elemező teljesítmény-összehasonlítás alapján 

Direkt módszerrel közvetlenül a kijelölt szervezeti egységekben a munkavégzés konkrét körülményei között végeznek munkatanulmányozást, melyek célja a munkaráfodítás csökkentésével és a munkakörülmények javításával a munka hatékonyságának növelése és ennek alapján a létszám meghatározása. 

[szerkesztés]

(21) A munkakörök és munkaerő jövőbeni állapotát befolyásoló tényezők. 

45. oldal lap alján az ábra. 

[szerkesztés]

(22) Alternatívák egy megüresedett munkakör feladatainak ellátására. 

Munkakör áttervezés és munkaerő átcsoportosítás 

Túlóra 

Hosszú távon nem működik 

munka gépesítése, automatizálása 

rugalmas munkaidő 

Hosszú távon nem megy 

Részmunkaidős foglalkoztatás 

Outsourcing 

[szerkesztés]

(23) A toborzás célja, a toborzás módszerei 

Célja: a munkaerőhiány megszűntetése, a megüresedett munkakörbe megfelelő mennyiségű és minőségű munkaerő felkutatása és alkalmazása. Minél több jelentkezőből választva. 

Módszerek: 

Belső toborzás 

Külső toborzás 

Alternatív módszerek 

[szerkesztés]

(24) A belső toborzás előnyei és hátrányai 

Előnyök: 

Képzés megtérül 

Előléptetések motíválnak 

Beválás biztonsága magas 

Költségtakarékos 

Könnyű beilleszkedés 

Segíti a megtartást 

Alkalmazott elégedett, lojális 

Hátrány: 

Belterjesség 

Kevés jelentkező 

Szubjektív kiválasztás 

Korábbi munkatársak ellenállása 

Konfliktus más pályázókkal 

Külvilág és az újdonságok kizárára 

Nincs munkapiaci összehasonlítás 

[szerkesztés]

25. A hirdetés funkciója, hatásai és főbb tartalmi elemei

NEM TELJESEN TISZTA, HOGY MI A KÉRDÉS 

A hirdetés tartalma: 

Hirdető cég neve, jellemzése 

Munkakör és munkaköri kötelességek 

Munkaköri specifikáció kulcselemei 

Fizetés 

Jelentkezés feltételei 

[szerkesztés]

(26) A kiválasztás folyamata, célja, jellegzetes problémái

A kiválasztási folyamat célja, hogy a legalkalmasabb jelöltet találjuk meg a munkakör betöltésére. A kiválasztással foglalkozóknak rövid idő alatt kell megismerni és értékelni a jelölteket, alkalmazási döntést hozni, így e folyamat számos hiba forrása lehet. 

A személyügyi menedzsment feladatai: 

A kiválasztási folyamat megtervezése és adminisztratív lebonyolítása; 

A jelentkezések előszelekciója, az írásos anyagok alapján azok kiválasztása, akikkel interjút kívánnak lefolytatni; 

Részvétel az interjú folyamatában. Alacsonyabb munkakör esetén lehet kizárólagos részvétel, magasabb igényű állások esetén támogató részvétel a vezetők által folytatott interjú esetén; 

A kiválasztási folyamat kiértékelése, a célból, hogy egy következő kiválasztási ciklust előkészítsen; 

A HRM feladata ezzel szemben: 

a kiválasztási kritériumok megfogalmazása, 

az értékelés módszereinek jóváhagyása, 

a teszteket követően a kiválasztási interjúk lebonyolítása, 

végül a kiválasztási döntés meghozatala. 

Problémái: A kiválasztással foglalkozóknak rövid idő áll rendelkezésre, hogy a jelöltet megismerje, értékelje és döntést hozzon alkalmazásáról 

[szerkesztés]

(27) Kiválasztási kritériumok, alapul szolgáló információk 

Kritériumok (Lewis szerint) 

Szervezet értékrendjének, kultúrájának való megfelelés 

Adott osztályba vagy részlegbe való beilleszkedés 

Adott munkakör által támasztott követelményeknek való megfelelés 

A kiválasztás információhordozó eszközei a következők lehetnek: 

Jelentkezése lapok 

Elterjedőben vannak. Előnyük, hogy a személyes adatokon túl olyan kérdéseket is tartalmazhat melyek a jelentkező speciális tulajdonságait, érdeklődését, készségeit is felméri. 

Jellemzően kézírással töltik ki, amelyet grafológusok tudnak elemezni 

Önéletrajz és resume 

Tényszerű adatok rövid formában 

Resume általában csak vezetőknek, az önéletrajz kiegészítéséhez kérnek. Összefoglalja az eddigi pályafutást. 

Referenciák 

Értékelő központ 

Több értékelő, több jelöltet, több fordulóban vizsgál. Véletlenszerű, hogy melyik értékelő mit. 

Objektív megítélést tesz lehetővé. 

Költség és időigényes 

Tesztek 

Szelektálás során a leggyakoribb módszer. 

Objektív kép a képességekről, motívációról, magatartásról, személyiségről 

Interjú 

Minden felvétel része szinte. Van hogy csak interjút csinálnak. 

[szerkesztés]

(28) Tesztek szerepe a kiválasztásban. A tesztek típusai, a hatékony alkalmazás feltételei 

Előnye, hogy megbízható és a jövőbeni teljesítményről pontosabb képet adhat. Ráadásul objektív. 

Hátránya: Csak a tesztben szereplő információkról ad képet 

Elkészítésük időigényes, bár kivülről szakcégektől megvásárolható. 

Külső anyagnál gond lehet, hogy nem biztos, hogy precizen méri fel a munkakörre az embert 

Kritikus tényezők 

Érvényesség 

Csak akkor teljesül az előrejelző funkció, ha a teszteredmények valóban szoros kapcsolatban vannak a jövőbeli teljesítményekkel. Az összefüggést korrelációs együtthatóval mérik. 0,4 körüli érték már jó. 

Interpretáció 

Csak képzett szakértők értékelhetik a tesztet. Az eredményeket óvatosan kell magyarázni. 

Kapcsolat más információkkal 

Nem helyettesíti az interjút. Kiegészíti azt. 

Típusai 

Alkalmassági tesztek 

Egyén képességeit méri fel valamely sépci területen. 

Két fő csoport: 

Mentális képességek 

Speciális képességek 

Intelligencia mérése: 

IQ tesztek: absztrakciós és logikai képességek vizsgálata 

EQ tesztek: emocionális teszt 

Speciális alkalmassági tesztek 

Rátermettség felmérése. Pl. Verbális készségek 

On the job teszt 

Munkapróba. Megmutatja a tipikus munkaterületre való alkalmasságot. Információ feldolgozás, prioritás felállítás, döntésképesség stb. 

Személyiség tseztek: 

Pszichológus bevonása javasolt 

Azokat méri, hogy a személyiségi elemek mennyire teszik lehetővé. 

[szerkesztés]

(29) A felvételi interjú folyamata, résztvevői. Lehetséges interjú stratégiák 

Személyes beszélgetésen alapuló információszerzés. 

Semmilyen értékelő eljárás nem pótolhatja. 

Célorientált beszélgetés, merev szabályok nélkül. 

Gondok 

Nem elég előkészítetten zajlik. 

Kérdések struktúrálatlanok, válaszok nincsenek osztályozva. 

Szubjektív 

Stratégiák 

Őszinte, nyilt beszélgetés 

Nyugodt légkör megteremteésével őszinteségre bírni a jelöltet. 

Megbízható kép a jelölt képességeiről. 

Kedvező benyomás a vállalatról is. 

Problémamegoldó stratégia 

Őszinte stratégia egyik változata, amelynek során egy problémát kell megoldani. Kérdést a munkakör alapján teszik fel, amire javaslatot kell tenni. 

Stressz stratégia 

Támadó fellépés. Stresszes munkakörbe való felvételkor fontos. 

RÉsztvevők 

A Stratégiától függ 

Egyéni interjú 

Akkor tanácsos, ha döntési kockázat nem túl nagy, vagy barátságos interjú a cél, ami négyszemközt könnyebb. 

Hátránya: nagy a tévedés lehetősége, ami több fordulóval kiküszöbölhető 

Csoportos interjú 

Páros interjúk: jelölt biztonságban érzi magát 

Panel interjú: mindenki kérdez, megoszlik a felelősség. A jelölt bíróság előtt érzi magát. 

[szerkesztés]

(30) A kiválasztási döntés kritériumai 

 Ez a szakasz még csonk. Segíts te is a kibővítésében!

A toborzás és kiválasztási folyamat során összegyűjtött információk alapján történik a döntés. Két követelménynek kell megfelelni: 

A munkakört a munkavállalóval hatékony be kell tölteni 

A döntés ne okozzon feszültséget a szervezeten belül 

[szerkesztés]

(31) A munkaerő fejlesztés célja, jelentősége a szervezeti teljesítmény fenntarthatósága szempontjából 

Céljai a következők: 

A minőség javítása 

A termelékenység növelése 

Az új technológia bevezetésére való felkészülés 

A szervezeti rugalmasság növelése 

A munkahelyi elégedettség növelése 

A szervezeti kultúra átalakítása 

Munkahelyi balesetek csökkentése 

Költségek minimalizálása 

Összefoglalva két irányultságot követnek: 

Felkészülés a jövőre 

Képzettségbeli hiányok megszüntetése 

[szerkesztés]

(32) A fejlesztés szükségességének belső és külső okai 

Belső okok: 

Képzési hiányok megszüntetése (teljesítményértékelés alapján) 

Célok változása 

>stratégiaváltás 

>tulajdonos váltás 

>kulturális váltás 

Külső okok: 

globalizáció (éleződő verseny, technológiaváltás) 

szervezeti struktúrák változása 

demográfiai változások 

munkavállalók igényeinek változása 

[szerkesztés]

(33) A képzési rendszerrel szembeni követelmények, az eredményesség értékelésének lehetséges módjai. 

Az embereknek meg kell érteniük, hogy milyen módon járul hozzá a fejlesztés a szervezethez 

Képzés tervszerű és hatékony módon legyen megszervezve 

Hatékonyságának mérésére időt és energiát kell fordítani 

Pontosan definiáljuk azokaz az ismereteket és képességeket, amelyeknek elsajátítását várjuk 

Értékelés 

Leggyakoribb a kérdőív, a résztvevők megelégedettsége alapján 

Ha gazdasági alapon értékelhető, akkor négy dologra kell figyelni: 

Költséghatékony összehasonlítás más képzésekkel 

Képzés hozzájárulása a szervezeti teljesítményhez 

Költség-haszon elemzés annak viszonítása más jellegű beruházásokhoz 

Képzési ráfordítások megtérülésének vizsgálata 

[szerkesztés]

(34) A képzés folyamata. Az egyes lépések jellemző tartalma 

Képzési forma meghatározása 

Tananyagkészítés 

Idő és költségtervezés 

Kiegészítő programok tervezése 

Oktatók kiválasztása 

Erőforrások biztosítása (hely, eszközök) 

Képzés lebonyolítása 

Visszacsatolás, a képzés értékelése 

A képzési program a képzési igények meghatározásával indul. A prioritások megállapítása után a képzési igényeknek megfelelő lehetőségek közül kell választani, s a vezetés eldönti, hogy mikor és kik számára indít képzési programot. Az erőforrások biztosítása (hely, oktatók, eszközök és a résztvevői kör) biztosítása általában a humánpolitikai osztály feladata. A fenti folyamat minden lépcsőjében ellenőrzési és visszacsatolási lehetőségeket kell biztosítani a képzésben résztvevők, illetve a menedzsment számára. 

[szerkesztés]

(35) Az egyéni, a csoportos és az egész szervezetet érintő képzés technikái, alkalmazási előnyök és hátrányok. 

Kiscsoportos képzési technikák: 

esettanulmányok feldolgozása, 

üzleti játékok, 

szerepjátékok; 

Egyéni képzési technikák: 

távoktatásos módszerek, 

önálló irányított tanulás módszere, 

betanítás, 

iskolarendszerű képzésben való részvétel; 

Az egész szervezetet érintő technikák: 

konferencia jellegű módszerek, 

videó és mozifilmek felhasználása stb. 

[szerkesztés]

(36) A menedzsmentfejlesztés szükségessége, területei, hatékonyságát befolyásoló tényezők. 

A hagyományos kép, hogy örökre megtartják vezetői képességüket és nem igényelnek fejlesztést, hanem önképzéssel foglalkoznak. Nos ez ma már nem igaz. A világ változik, az egyéni készségeket szélesíteni kell: kommunikációs, prezentációs készségek, idegen nyelv stb. 

Célja 

Célja a menedzserek (és az utánpótlás) ismereteinek és attitűdjének megváltoztatása, melynek eredményeképpen munkafeladataik ellátásában és a szervezetben vállalt szerepeikben a korábbiaknál sikeresebbekké válnak. 

Területei 

Formális, iskolrendszerű képzés 

Tapasztalatokból való tanulás 

Vezető társak bevonása a képzésbe (mentorálás, shadowing) 

Coaching 

Önképzés 

[szerkesztés]

(37) A karriertervezés jelentősége a szervezet és az egyén szempontjából 

Olyan folyamatz, amelynek során a munkáltató a szervezet igényei alapján előléptetési lehetőséget biztosít az alkalmazottak számára, azok igényeivel és fejlődési törekvéseivel összhangban. 

Alapja a munka-erő tervezés, amely kijelöli lehetséges pályákat 

Eszköze lehet a karrier modell 

Modell bemutatja a szervezet egyes munkaköri csoportjánainak vagy szakági munakaköreinek egymásra éplülését, valamint azokat a feltételeket, amelyek teljesítése fontos a magasabb szintű munkakör eléréséhez. 

Az egyén oldaláról az életutat jelenthet 

Motíváló erejű 

Az egyén álláspontja a szervezet érdekeivel kell, hogy találkozzon 

[szerkesztés]

(38) A karrier fázisai és a képzési igények 

Tanulás fázisa: 

Felméri az egyén a saját képességeit 

Innovatív 

Korszerű tudással rendelkezik 

Teherbíró 

Érettség szakasza 

Szilárd viselkedési sémák 

Kialakult munkarend 

Aki nem éri el, amit akar, vagy kilép, vagy beletörődik. Mindkettő rossz. 

Hanyatlás fázisa 

Az embert leírják, mert közel a nyugdíj, pedig nem hülyül el 

Kintről továbbra is alkalmazzák az ilyen embereket 

[szerkesztés]

39. A teljesítmény értékelés szerepe a szervezet és az egyén szükségleteinek tükrében 

Célja: A teljesítmény értékelés a szervezetben dolgozó valamennyi munkatárs adott időszakra vonatkozó teljesítményének felmérése és megítélése. Több célt érhetünk el: 

szolgálja a teljesítmény fokozását 

visszacsatolást nyújt az alkalmazottaknak 

növeli a motivációt 

elősegíti a képzési igények megfogalmazását 

lehetővé teszi az emberekben rejlő potenciális képességek felismerését 

megmutatja, hogy a szervezet mit vár el az egyéntől 

karriertervezés eszköze lehet 

bér, jövedelem megállapítás alapjául szolgálhat 

infót nyújt a munkakörrel kapcsolatos problémáról és azok megoldásáról. 

Szervezet eredményességének kritériumai Először a szervezet szintjén kell meghatározni, majd ebből kell lebontani, hogy ehhez a különböző szervezeti egységek, csoportok és egyének mivel járulnak hozzá. 

A szervezeti siker definiálása nem egyszerű feladat. Quinn 16 szervezeti sikerkritériuma: 

Termelékenység 

Hatékonyság 

Minőség 

Növekedés 

Munkamorál 

Kohézió 

Rugalmasság/ alkalmazkodóképesség 

Tervezés és célkitűzés 

Inf.menedzsment, kommunikáció 

Készenlét 

Erőforrásokhoz való hozzáférés 

Külső támogatottság 

Stabilitás 

Az emberi erőforrások értéke 

Képzési és fejlesztési hangsúly 

Ellenőrzés 

[szerkesztés]

(40) A teljesítmény értékelés célja, az értékelés fajtái, az értékelés során alkalmazható mérési eszközök. 

Célja: A teljesítmény értékelés a szervezetben dolgozó valamennyi munkatárs adott időszakra vonatkozó teljesítményének felmérése és megítélése. Több célt érhetünk el: 

szolgálja a teljesítmény fokozását 

visszacsatolást nyújt az alkalmazottaknak 

növeli a motivációt 

elősegíti a képzési igények megfogalmazását 

lehetővé teszi az emberekben rejlő potenciális képességek felismerését 

megmutatja, hogy a szervezet mit vár el az egyéntől 

karriertervezés eszköze lehet 

bér, jövedelem megállapítás alapjául szolgálhat 

infót nyújt a munkakörrel kapcsolatos problémáról és azok megoldásáról. 

Fajtái Fletcher és Williams szerint két féle lehet: 

Az alkalmazottat megítélő 

Fejlesztő 






Ítélkező 



Fejlesztő 

Időbeliség 

Múlt 




Jövő 

Cél 


Telj. növelés jutalmazással 

Telj. növelés tanulással 

Módszer 

Rangsorolás osztályozás 

Célkitűzés, karriertervezés 

Felettes 

Bírál, megítél 



Tanácsot ad, megvitat 

Beosztott 

Hallgat, reagál, védekezik 

Aktív részt-vevő 

Rizsa IQ-ból. 

Randell serint három a cél három féle lehez: 

a bérezés 

a teljesítmények vizsgálata, elemzése 

jövőbeli potenciálok felmérése 

Szerinte csak egyféle célt szabad, hogy szolgáljon a háromból, nehogy ellentmondás legyen. 

[szerkesztés]

(41) A teljesítményértékelés során vizsgált jellemzők köre 

Tulajdonságok 


Viselkedés 


Eredmények 

A munkakör ismerete 

Feladatok elvégzése 

Forgalom 

Fizikai erő 


Utasítások betartása 

Termelés mennyisége 

Szem-kéz koordináció 

Problémák jelzése 

Termék minősége 

Jogosítványok

 
Berend. karbantartása 

Hulladék, selejt 

Üzleti ismertek 


Feljegyzések vezetése 

Balestek 

Ambíció 


Szabályok követése 

Berendezés javítások 

Szociális képességek 

Kevés hiányzás 


Kiszolgált vevők 

Megbízhatóság

 
Javaslatok kialakítása 

Elégedett vevők száma 

Hűség 



Nemdohányzás 

Veszteségek 

Tisztesség 






Megtakarítások 

Kreativitás 






Árbevétel 

Vezetői készség 

[szerkesztés]

(42) A személyiségjegyek és a magatartásalapú és a célelérés mérésére épülő értékelés módszerei, gondjai 

Olyan tulajdonságok mérésére, amelyek a munkakör betöltésével kapcsolatban fontosak, pl. lelkesedés, motiváció, sokoldalúság, motiváció 

Problémák: 

szubjektív és ezek a tulajdonságok nem függetlenek egymástól. 

Az értékelők nem tudják pontosan mit is értékelnek 

Gond, ha ugyanazt az értékelő rendszert alkalmazzák különböző munkakörök esetén 

Célszerű ezek mérését elkerülni, inkább 

Munkakörre irányuló értékelés 

Magatartás és teljesítmény megítélésére épülő értékelési rendszer alkalmazása 

Magatartásalapú értékelési rendszerek 

BARS módszer 
 [image: image8.png]Motivacio: A kemény munka vallalasara valo képesség

A dolgozd munkakdrében meghatérozott feladatai elvégzése
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dolgoznak, mint a tobbiek





BOS Skála

 [image: image9.png]1. Abbahagyja a beszélgetést elad6 kollégajaval, ha egy vevo hozzalép.
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2. A Kkiszolgalas utan megkoszoni a vasarlast.

Szinte soha 1 2 3 4 5 Szinte mindig
3. A munkahelyére nem a cég egyenruhajaban érkezik.

Szinte soha 1 2 3 4 5 Szinte mindig





Célelérés mérése 

Kérdőívek 

Szempontok (szempontok száma, a tartalom világossága) 

Értékelési skálák (skála szélesség, azonosítása, sorrendje) 

Adminisztratív hatékonyság 

Papír vagy Web-alapú megoldások 

[szerkesztés]

(43) Az értékelők lehetséges köre, a 360 fokos értékelés 

Értékelők lehetséges köre 

Közvetlen felettesek 

Közvetlen irányító felettes, két módon 

Ellenjegyzés 

Személyes értékelés 

HM osztály munkatársai 

pl: mátrix szervezet esetén 

Önértékelés 

Munkatársak és beosztottak 

Csoportos véleményt célszerű kikérni 

Értékelő központok 

360 fokos értékelés 

Nem csak a felettes, hanem a beosztott, a mellérendelt és a felérendelt egyaránt értékel, valamint kivülről befelé is, vagyis pl. a beszállítók is értékelnek. 

Lehet 

anonim 

nyilt 

Előnyök: 

több forrás jobb képet ad 

csapatépítő 

személyes mellett a szervezeti teljesíményt is fejleszti 

karrierfejlesztést szolgáló tökéletesebb információk 

csökkenti a diszkriminációs kockázatot 

vevőkapcsolatok javulása 

Hátrány: 

Időigényes 

Erőforrás igényes 

[szerkesztés]

(44) Az interjú módszer alkalmazásának célja és kritikus pontjai, lehetséges stílusa a teljesítményértékelésben 

Céljai: 

tisztázható a módszertan 

értékelő indokolhat és magyarázhat 

koncentrálhat a munkafeladatokkal kapcsolatos problémákra 

lehetőség ad az értékelt és az értékelő számára egyaránt az elvárásaik és a munkakörrel kapcsolatos gondok feltárására 

továbbképzési igények tisztázása 

Kerülendők: 

határozott ítéletek a meghallgatás nélkül 

megbeszélés nem megfelelő előkészítése 

olyan ütemezés, hogy az érdekelt ne tudjon rá felkészülni 

túl rövid idő 

Stílusok: 

Maier szerint: 

Közlő és meggyőző 

Közlő és figyelő 

Problémamegoldó (javasolt módszer) 

[szerkesztés]

(45) A sikeres teljesítmény értékelő rendszer feltételei 

Célok tisztázottsága 

A vezetés elkötelezettsége 

Nyitottság és részvétel lehetősége 

Az értékelési kritériumok elfogadása 

Tréning 

Minimális adminisztráció 

Nyomon követés 

Kultúra és rugalmasság 

[szerkesztés]

(46) A motiváció és a teljesítmény összefüggése. Az ösztönzésmenedzsment eszközei 

A motivációs erő egyenlete: 

P(E-T) x P(T-K) x V = motivációs erő 

P(E-T): az erőfeszítés-teljesítmény kapcsolat erőssége, azaz adott erőfeszítés milyen teljesítmény elérését teszi lehetővé. (0 – 1 közötti érték lehet) 

P(T-K): a teljesítmény-következmény kapcsolata, annak becslése, hogy az adott teljesítmény milyen valószínűséggel vezet bizonyos következményekre. (0 – 1 közötti érték lehet) 

V: valencia; az adott következmény értéke a döntéshozó értékrendszerének tükrében. Értékét módosítja, hogy a személy időben milyen régen kapta meg ugyanazt az ellenszolgáltatást. (-1 (egyáltalán nem vonzó következmény) – +1 (nagyon vonzó következmény) 

Következmények: 

az alkalmazottak ismerjék fel az erőfeszítés és teljesítmény közötti összefüggést 

a menedzsment biztosítson olyan feltételeket, ahol az erőfeszítés a kívánt eredményre vezet 

az ösztönző rendszer legyen stabil és kiszámítható 

az ösztönzés a dolgozók által értékelt jutalmakra épüljön 

Az ösztönzés menedzsment az emberi erőforrás menedzsment lényeges része, szakterülete az, amely az alkalmazottak vállalati javadalmazásának, keresetének és egyéb juttatásainak kérdéseivel foglalkozik. 

Célja olyan ösztönzési stratégia, politika és rövidtávú eljárások kidolgozása, amelyek elősegítik: 

a szervezet céljainak megvalósulását (üzleti célok) 

a megfelelő emberek megszerzését és megtartását (EEM célok) 

a munkaidő kihasználását (hatékonyság) 

a szaktudás és képesség fejlesztését 

rugalmas alkalmazás lehetőségét 

Az ösztönzés eszköztára 

javadalmazás 

munkakör-gazdagítás, 

karriertervezés, 

fejlődés lehetősége, 

előléptetés, 

vezetési stílus, 

bevonás és felhatalmazás 

[szerkesztés]

(47) A munkaadó és a munkavállaló céljai a béralkuban 

Alkalmazott: 

Minél magasabb bér 

A bérezési rendszer neki kedvezzen (Kor, képzettség, gyakorlat) 

Hosszútávú biztonság és fejlődés 

Mendzsment: 

Minimális bérráfordítás, de 

Legjobb munkaerőt szerezze meg 

Az anyagi ösztönzést motivációként kezeli 

Teljesítmény növelés 

[szerkesztés]

(48) Az anyagi javadalmazás összetevői, motivációs hatásuk 

Alapbér (és kiegészítései) 

Időbér (órabér, havi bér) v. teljesítményhez kötött időbér – alapja a munkakörértékelés. Ott célszerű, ahol nem lehet teljesítménynormákat kialakítani. 

Előnye: egyszerű elszámolás 

Hátránya: nincs kapcsolat a teljesítmény és a bér között. Nincs motivációs hatása, vagy csak csekély. 

Teljesítményhez kötött időbér (ötvözet) 

Előnye: egyszerű elszámolás 

Hátránya: Csökken a motivációs hatása idővel. 

Teljesítménytől függő bér (alapja a mérés) 

Egyéni teljesítménybér (pl. darabbér) 

Előnye: közvetlenül motivál 

Hátránya: feltételek is kellennek a jobb munkához (pl: eszközök) 

Csoportos teljesítménybér 

Minősítő fizetési rendszerek (alapja a differenciáló minősítés) 

Előnye: motivál 

Hátránya: szubjektív 

Változó bér 

Teljesítmény vagy minőség pótlék 

bónuszok (egyéni vagy csoportos alapon) 

Előnye: 

Egyszerre jutalom és ösztönzés 

Nem alapbér 

Gyorsan kézhez kapható 

Rugalmas 

Egyösszegű 

Hátránya: 

Nehéz az eredmény mérése sokszor 

Háttérbe szorítja a nem prémium feladatokat 

Egyéni célok, nem csoport célok 

prémium (előre kitűzött feladatokért) 

jutalom (eredményes munka után) 

Egyéb juttatások (borítékon kivüli juttatások) 

nyugdíj és egyéb biztosítások 

pénzügyi támogatások 

személyes szükségletek (szabadság, óvoda) 

Költségtérítések, étkezés, telefon, hitelkártya... 

[szerkesztés]

49. Követelmények a bérrel szebben, a bérrendszer kialakításának lépései (bérszínvonal, bérszerkezet, bérmegállapítás). 

Követelmények: 

Legyen 

versenyképes a munkaerőpiacon 

összhangban az elvégzett munkával 

méltányos a szervezeten belüli más munkakörökhöz képest 

Kialakításának lépései: 

Bérszínvonal meghatározása - (versenyképesség) 

Bérszerkezet kialakítása - (munkakörök közötti különbség) 

Bérmegállapítás - (munkavégzéssel arányos bérezés a munkaköri csoporton belül) 

Bérszint meghatározása 

Bérszint: A munkakörökhöz kapcsolódó fizetések átlagos mértéke

A bérszint befolyásoló hatása a dolgozók viselkedésére 

Belépnek a céghez -vonzás 

A vállalatnál maradnak - megtartás 

Kifejezik elégedettségüket a bérezéssel 

A megfelelő bérszint meghatározása: 

Azonosítjuk a versenytársakat és munkaköröket 

Felderítjük a munkaerőpiaci bérszintet 

Meghatározzuk a vállalati bérszintet 

[image: image10.png]N

Munkaerdpiaci
bérek eloszldsa

Fizetések

A D G N Kulesmunkakorok




Bérszerkezet meghatározása 

 [image: image11.png]Pontszdm

Nem kulcs-
munkakordk

100 150 200 250 300
BC EF HIJKL





Bérszerkezet: a munkakörök egymáshoz viszonyított bérszínvonala a vállalaton belül

A bérszerkezet hatása a dolgozókra: 

Belső mobilitás - megtartás 

Készségek fejlesztése - tanulás 

Elégedettség kifejezése 

Kialakítása 

Eldöntjük, hogy mely tényezőkért fizetünk (készségek, erőfeszítés, felelősség, munkafeltételek) 

Mérjük a tényezőket 

Összehasonlítjuk (külső) 

Nem kulcsbeosztásokat beállítjuk a megfelelő szintre 

Bérmegállapítás 

Bérmegállapítás: különböző bérek azonos munkakörön belüli egyéni jellemzők alapján

A munkakörben tanúsított tényezők: 

Erőfeszítés 

Teljesítmény 

Rangidősség 

Készségek 

Csoportteljesítmény 

Mit befolyásol a differenciált bérmegállapítás? 

Nagyobb erőfeszítés 

Készségek fejlesztése 

Elégedettség kifejezése 

[szerkesztés]

(50) Alapvető bérezési rendszerek (Időbér, teljesítménybér, minősítő fizetési rendszerek és a bónuszok). 

Lásd a korábbi kidolgozást. 

[szerkesztés]

(51) Konfliktusok megítélése a szervezeti életben. 
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Konfliktus hasznossága

Hagyományos nézet szerint ártalmas, mert 

elvonja a menedzser figyelmét a fontos dolgokról, 

energiát és erőforrást igényel 

rossz vezetés eredménye 

Modern irányzat szerint hasznos lehet 

elősegíti új taktika és stratégia kialakítását 

megakadályozza a túlzott megelégedettséget és kényelmességet 

[szerkesztés]

(52) A szervezeti konfliktusok jellemző forrásai és szintjei. 
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Konfliktus szintjei

Konfliktus források 

Strukturális okok 

nagyság vagy méret: nagyobb szervezetek konfliktusérzékenyebbek. Oka vélhetően az infotorzulás 

heterogén összetétel: a szervezet tagjainak különböző hatásköre, értékrendje van 

részvétel: dolgozók bevonásáról az a nézet, hogy konfliktuscsökkentő hatású 

funkcionális és vonalbeli szervezetek ellentéte: céljaik, értékrendjük, tagjaik mások. A vonalbeli lojális, csak a közvetlen hasznosságot nézi. A funkcionális szervezetek a központ működését látják fontosnak. 

javadalmazási rendszer 

erőforrások elosztás 

hatalommegosztás 

Kommunikáció - rossz, vagy hiányos kommunikációból fakad. 

kommunikációs hiba 

bizonytalan, zavart kommunikáció 

Egyéni tényezők 

célkonfliktusok 

kognitív konfliktus 

viselkedési konfliktus 

szerepkonfliktus 

Szintjei 

Intraperszonális (kívánatos - nem kívánatos alternatívák) 

Interperszonális (együttműködés - önérvényesítés) 

Csoportközi 

Szervezetek közötti konfliktusok 

[szerkesztés]

(53) A személyközi konfliktusok kezelésének Ken Thomas féle modellje. 
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Konfliktus kezelés Ken-Thomas modellje

Kényszerítés 

Győztes-vesztes helyzet alakulhat ki (versengés, konfliktusos, egymás elleni akciók) 

Elkerülés 

Ha nem fontos elkerüli 

Kikerülni a másik teréből, feladni, vesztesen elvonulni 

Kompromisszum 

Arany-középút 

Megosztani, alkut kötni, igényeket csökkenteni 

Alkalmazkodás 

Altruizmusból fakadhat 

megadással veszíteni, közeledni a másikhoz, barátilag segíteni 

Közös megoldás 

Együttes teljesülése mindkét érdeknek 

Problémamegoldás, integrálás, nézetek ütköztetése 

[szerkesztés]

(54) A csoportok közötti konfliktusok kezelésének eszközei 

Okaira nézve hasonlóak a személyközi konfliktusokhoz: erőforrás, cél és személyközi konfliktusok adják az alapját. A csoportközi konfliktusok menedzselésében különféle stratégiák alkalmazhatók. 

Kezelésének eszközei: 

Szabályok, eljárások (preventív) - pl egy azonos eszközt ki mikor használhat 

Fellebbezési lehetőség - ha bajunk van a főnök dönt. Terhes a főnöknek ráadásul politikai kérdést szülhet. 

Összekötők (megelőzés, korrekció) - ha a határok túlzottan konfliktussal telítettek, akkor az összekötők segítenek az együttműködésben. 

Team-munka (állandó, tartós, ad hoc -megelőzés) - A két csoport létrehoz egy közös teamet saját tagjaiból, akik segítik az együttműködést. 

[szerkesztés]

(55) A fegyelmi vétség és a fegyelmi eljárás célja és az egyes fázisok jellemzői 

Fegyelmi vétség, ha valaki magatartásával megsérti a munka-végzés szabályait és ezzel hátrányosan befolyásolja a 

teljesítményt, 

a biztonságot, vagy a 

munkahelyi légkört. 

Fegyelmi eljárás céla, hogy megállapítsa történt-e fegyelmi vétség, ha igen, kit terhel a felelősség, illetve milyen jogkövetkezmények alkalmazását teszi lehetővé. 

Fegyelmi eljárás szabályozását a kollektív szerződésbe utalja a MT. A szabályozásnak tartalmaznia kell: 

Ki gyakorolja a fegyelmi jogkört 

Mikor indítható eljárás 

Milyen határidőkön belül indítható meg 

Hogyan kell lefolytatni azt 

Mik a munkavállaló védekezési lehetőségei 

Mik az eljárást lezáró döntés tartalmi és formai kellékei 

Mik a jogorvoslati lehetőségek 

Mi a jogorvoslati fórum (fellebvitel) 

Fázisok: 

Eljárás megindítása 

Oka csak alapos gyanú lehet 

Értesíteni kell a munkavállalót, hogy elindult és hogy miért 

Egy éven túl nem szabható ki hátrányos jogkövetkezmény 

Maga az eljárás 

Ártatlanság vélelme 

Védekézés 

Vizsgálatok 

A "vádlott" jogai gyakorlatilag azonosak, mint egy rendes bíróságon 

A "vádlott" felfüggeszthető, ha 

jelenléte a tényállás tisztázását akadályozná 

munkafegyelem fenntartása ezt kívánja meg 

Fegyelmi határozat 

Írásba foglalni, benne 

Eredmény 

Büntetés, ha van 

Jogorvoslati lehetőségekről tájékoztatást 

Indoklást 

Munkavállaló terhére és javáró szóló körülményeket 

[szerkesztés]

(56) A fegyelmi büntetés célja, a büntetés nemei 

Fegyelmi büntetés a munkavállalót hátrányosan érintő jogkövetkezmények egy típusa, olyan szankció, amelyet a munkáltató szab ki a munkabaállalóra fegyelmi vétség miatt, miután a fegyelmi eljárás során bebizonyosodott vétkessége. 

Szóbeli, írásbeli figyelmeztetés 

Juttatások csökkentése, megvonása 

Fegyelmi okokból történő áthelyezés (felfüggesztés) 

Elbocsátás 

Számos dolog persze tiltva van, mint szankció: 

Egészségkárosító büntetések 

Személyi szabadság korlátozása 

Túlmunka korlátok feloldása 

Munkavédelmi szabályok korlátozása, felfüggesztése 

Szabadidő megvonás 

Étkezésből kizárás 

stb. 

[szerkesztés]

(57) A hatékony büntetés feltételei.

Személytelen (a cselekedetet bünteti) 

Azonnali (cselekedet – következmény) 

Erős (túl alacsony demoralizál) 

Megbízható (mindig következzék be) 

Azonos a beosztottak között (külső és belső körben) 

A beosztott cselekedetének következménye (külső hatások értékelése) 

[szerkesztés]

(58) Az outplacement funkciója az elbocsátás során 

A szervezet az elbocsátott dolgozót nem hagyja magára a pszichológiai és gazdasági hatások legyőzésében, hanem segít az alkalmazott további sorsának alakításában. 

Az elbocsátó cég vásárolja meg a szolgáltatást 

Magasszintű vezetők, specialisták esetén 

Tréning (önismeret, álláskeresési stratégia, önéletrajz és pályázat írás) 

Tanácsadás 

Infrastruktúra biztosítása 

Támogató család - tréning 

az elhelyezkedés elősegítése érdekében. 

[szerkesztés]

(59) Leépítés alternatívái és módszerei 

Alternatívái 

túlórák csökkentése 

munkaerőfelvétel korlátozása 

nyugdíjkorhatár felettiek elbocsátása 

átképzés 

áthelyezés 

rövidebb munkaidő 

Leépítési lehetőségek 

korkedvezményes nyugdíj 

részmunkaidősök elbocsátása 

“ösztönzött kilépés” 

kötelező leépítés 

[szerkesztés]

(60) A munkaügyi kapcsolatok fogalma, lényege 
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Munkaügyi kapcsolatok

A munkaügyi kapcsolatok alatt a munkavállalók és a munkáltatók, illetve képviseleti szervezeteik intézményes (megállapodásokon nyugvó és/vagy jogilag szabályozott) kapcsolatainak rendszerét értjük, amelyek alapvetően 

a szereplők közötti együttműködés fenntartására, 

a konfliktusok lehetőség szerinti megelőzésére, és 

a már létrejött konfliktusok megoldására irányulnak. 

Oka 

Kiinduló pontja az objektíven létező érdek-különbség a munka és a tőke között 

A munkaadó és a munkavállaló olyan kapcsolata, amelyben létérdekek is szerepet játszanak. 

Alapja a munkaviszony 

A kapcsolat lehet együttműködés vagy ütközés 

Tartalma érdek vagy jogvita 

Szerepe 

A munkaügyi kapcsolatok rendszere a munkaerőpiac szerelőinek olyan együttműködése, amely kiegészíti, esetenként átírja a munkaerőpiac szabályozó mechanizmusait, mert a szembenállás, a kölcsönös károkozás nem érdeke a feleknek és a gazdaság egészének sem. 

Kölcsönös érdek 

Mert a munkaügyi kapcsolatrendszer lehetővé teszi 

a munkavállalók oldaláról érdekeik érvényesítését (jövedelem, munkabiztonság) 

a munkaadók oldaláról az emberi erőforrások stratégiai együttműködését, azonosulását (versenyelőny!!) 

[szerkesztés]

(61) A munkaügyi kapcsolatok intézmény rendszere (mikro és makro szinten). 

Mikro szinten: 

Kollektív tárgyalások - a kollektív szerződés kialakítása érdekében, az elosztási konfliktusok feloldására 

Participáció a döntések előkészítésében és meghozatalában, 

Kialakult konfliktusok, viták esetén egyeztető tárgyalások, döntőbíráskodás, munkaügyi bíróság 

Makro szinten: 

A gazdaság és társadalompolitika fő irányainak meghatározására vonatkozó országos szintű tárgyalások és megállapodások; 

Makroszintű konzultációk 

[szerkesztés]

(62) A kapcsolatok szereplői és érdekeik 

A kétoldalú kapcsolatokban a munkavállalók és a munkaadók, illetve ezek érdekképviseletei vesznek részt, de közvetlenül vagy közvetetten a kapcsolatok alakításában megjelenik az állam is. 

A munkaügyi kapcsolatok rendszere a munkaerőpiac szereplőinek olyan együttműködése, amely kiegészíti, esetenként átírja a munkaerőpiac szabályozó mechanizmusait, mert a szembenállás, a kölcsönös károkozás nem érdeke a feleknek és a gazdaság egészének sem. 

Azért kölcsönös az érdek, mert a munkaügyi kapcsolatrendszer lehetővé teszi 

a munkavállalók oldaláról érdekeik érvényesítését (jövedelem, munkabiztonság) 

a munkaadók oldaláról az emberi erőforrások stratégiai együttműködését (versenyelőny!!) 

Jellemzői: 

Kiinduló pontja az objektíve létező érdek-különbség a munka és a tőke között 

A munkaadó és a munkavállaló olyan kapcsolata, amelyben létérdekek is szerepet játszanak. 

Alapja a munkaviszony 

A kapcsolat lehet együttműködés vagy ütközés 

Tartalma érdek vagy jogvita 

[szerkesztés]

(63) Az állam szerepe a munkaügyi kapcsolatokban, az interakciók modelljei 

A formális egyenlőség ellenére nagy a hatalmi asszimetria, ezért az állam korlátozza a tulajdonosi jogokat a munkavállalói érdekek érvényesítése érdekében 

Munkáltató és tulajdonos 

Elosztó funkciója alapján tárgyaló vagy konzultáló fél 

Fürstenberg-féle modell: 

A szabályozás modellje 

A a felek autonómiája államilag korlátozott, vagy jogi/hatalmi aktussal bármikor korlátozható, az állam lép fel egyeztető - közvetítő szerepben 

A szerződés modellje 

Állami felhatalmazás alapján a felek saját pozíciójuk megerősítése érdekében harcolnak, a szerződésben rögzített megállapodásig. 

Az együttműködés modellje 

egyenrangú partnerek együttműködése 

[szerkesztés]

64. A kollektív tárgyalások célja, a kollektív szerződés tartalma 

Célja a munkaadók és munkavállalók közötti megállapodás a munkavállalók munkaviszonnyal kapcsolatos igényeiről, eredménye a kollektív szerződés. 

A kollektív tárgyalások tartalma: 

a jövedelemre, 

munkafeltételekre, és 

a felek kapcsolatára vonatkozó megállapodások 

A kollektív szerződés hatóköre 

A szerződés kötelező tartalmi elemei: 

A megállapodás szintje 

Az érvényesség köre, azaz, hogy milyen térségre (egész országra, vagy régióra), ágazatra (iparágra, tevékenységi körre) érvényes 

Időbeli hatály (érvényességi és felmondási idők) 

A személyek köre, akikre a szerződés kiterjed. 

A kollektív szerződés tartalma 

Az elosztási, anyagi viszonyokra vonatkozó kérdések, (pl. bérrendszer, béremelés nagysága, pótlékok, borítékon kívüli juttatások); 

a munkafeltételekre vonatkozó szabályok (a konkrét munkaidő kialakítása, szabadság, kártérítési felelősség, fegyelmi szabályok, felmondás szabályai, stb.); 

a két fél kapcsolatrendszerére vonatkozó szabályok (az együttműködés folyamatai, elvei, szakszervezeti működés feltételei, panaszok, viták kezelésének módja). 

[szerkesztés]

(65) A participáció intézménye, a képviselőkkel szemben támasztott követelmények 

Participáció alatt a munkavállalók számára intézményesen biztosított részvételi lehetőséget értünk, amellyel a munkavállalók képviselői vállalati döntési folyamatok részesei lehetnek. 

Ezen keresztül a befolyásolni tudják a vállalat, vagy intézmény működését, mindazokat a vezetői döntéseket, amelyek közvetlenül, vagy közveteten jelentősebb mértékben értinik őket. 

ALapelvei a következők: 

Autonómia 

Együttműködés 

Bizalom 

A képviselők szemben támasztott követelmény általános, hogy a fenti hármasnak megfeleljenek. Vagyis 

ne legyen menedzsment tag 

konstruktív legyen 

megkapja a képviselt személyek bizalmát 

[szerkesztés]

(66) A kollektív tárgyalások folyamata, stratégiái 

Folyamata 

A tárgyalások előkészítése 

A gazdasági feltételek, lehetőségek felmérése 

A hatalmi helyzet vizsgálata, erőpozíció felmérése 

A várható tárgyalási sáv meghatározása 

a delegáció összeállítása 

a tárgyalási stratégia meghatározása 

A tárgyalások külső előkészítése (tagság, külső támogatók) 

A tárgyalás lefolytatása 

Alapelv: a feszültségek tárgyalásos levezetése, a konfliktus megegyezésen alapuló megoldása 

Kapcsolatfelvétel 

Álláspontok konfrontációja 

Részletes tanácskozások 

Másik fél taktikai puhítása 

Tanácskozás kisebb bizottságokban 

Döntési krízis 

Megegyezés 

A tárgyalás utóélete 

Az eredmény elfogadtatása, kihirdetése 

Eredménytelenség esetén a folytatás lehetőségének meghatározása 

Következtetések levonása az előkészítésről, taktikáról, delegáció összetételéről, a résztvevők magatartásáról 

A megállapodás betartása és betartatása (mechanizmusok, monitoring rendszer) 

Technikák 

Disztributív, a megosztást kényszerítő, fenyegető, nyomást gyakorló taktikával 

Integratív, a meggyőzés, közös problémamegoldás révén 

Attitűdre orientált, az együttműködő, pozitív tárgyalási légkör elérése, kölcsönös engedmények. 

Szervezeten belüli elfogadásra orientált 

[szerkesztés]

(67) A munkaharc (munkaadói, munkavállalói) eszközei 

Munkavállalók 

Sztrájk 

(spontán, szervezett, figyelmeztető, szimpátia alapú) 

Puha eszközök 

aláírásgyûjtés, agitáció 

cikkek, passzív ellenállás, 

előírások teljes betartása 

Üzemelfoglalás 

Munkaadók 

Megelőző eszközök 

Fellépés egyéni szinten, pl. fegyelmi, figyelmeztetés, elbocsátás 

Fellépés a szakszervezet ellen 

Kollektív nyílt harc, pl. kizárás , felfüggesztés 

[szerkesztés]

(68) Az emberi tőke fogalma, értékelésének célja 

Az emberi tőke fogalmának elkülönült meghatározásához a tőkét gazdasági szempontból olyan elemekből álló fogalomként kell értelmezni, amely valamilyen értékkel rendelkező jövőbeni szolgáltatást képes teljesíteni. Ezen az alapon lehet emberi, fizikai és pénzügyi tőkéről beszélni. 

Az emberi tőke sajátossága, hogy az ember részét képezi, szabad társadalmakban sem adható el, piacon nem forgalmazható, az embereknek önmagukba történő beruházásával szerezhető meg. 

Az emberi tőkébe történő beruházások, az oktatás, a képzés, a továbbképzés elismert módon hozzájárulnak a termelőrendszerek gazdasági hatékonyságához, ugyanakkor az emberi erőforrások ráfordításainak elkülönített mérésére, ezek elemzésére még nem állnak rendelkezésre megfelelő módszerek. 

A ráfordítások kalkulációs és számviteli információkra alapuló közelítése 

[szerkesztés]

(69) A ráfordítás alapú értékelés lehetséges költségszerkezete 

Flamholz modell: 

A munkaerő felvétel ráfordításai: 

Személyzeti munkaügyi igazgatás költségei 

Hirdetés költségei 

A kiválasztás költségei 

A betanítás költségei 

A folyamatos munkavégzés költségei. 

Bérek, jövedelmek (megfelelő csoportosításban) 

Szakértői, megbízási díjak (megfelelő csoportosításban) 

Választott tisztségviselők díjazása 

T.B. járulék 

A továbbképzés költségei 

Szociális ráfordítások 

Orvosi rendelő 

Üdülők fenntartási ráfordítása 

Az igazolt, vagy igazolatlan távollét ráfordításai 

A vállalat által a távollét alatt fizetett bérjellegű ráfordítások, rövid idejű betegség esetén a betegszabadságra járó bér 

A távollétből adódó elmaradt haszon vagy többletráfordítás, (helyettesítés, túlóra, stb.) 

A kilépés ráfordításai 

Végkielégítés 

A kilépésből adódó elmaradt haszon vagy többletráfordítás 

A munkaerő költség alapján történő meghatározás (ILO) 

A munkáért járó kifizetések 

A le nem dolgozott időre járó kifizetések 

Jutalmak, prémiumok, túlmunka díjazása 

Természetbeni juttatások, érkezési hozzájárulás, lakástámogatás 

Szociális és egyéb juttatások 

A munkáltató társadalombiztosítási hozzájárulása 

Továbbképzési költségek 

A munkaerő toborzásával kapcsolatos költségek 

A bérekhez kapcsolódó adó jellegű kifizetések, ill. kapott támogatások, amelyek a munkavállaló költségeit növelik vagy csökkentik. 

A munkaerő költség alapján történő meghatározás (KSH) 

Kompenzációs költségek (a kompenzációs költségek és a szociális juttatások összege) 

Munkajövedelem 

Kereset (munkaviszony keretében pénzben vagy természetben nyújtott díjazás – a számviteli bérköltség) 

Egyéb munkajövedelem (kötelezően vagy önként nyújtott juttatások, pl. étkezés, vissza nem térítendő lakástámogatás és járulékaik) 

Szociális költségek 

A munkáltató által kötelezően teljesített járulékok, hozzájárulások (pl. tb járulék, munkaadói járulék, rehabilitációs hozzájárulás) 

Kollektív szerződés, ágazati megállapodás, egyedi munkaszerződés szerint teljesített hozzájárulások, költségek (pl. biztosítási díjak, segély, végkielégítés) 

Szakoktatás, képzés, továbbképzés költsége 

Egyéb munkaerő költség (munkaerő toborzás és kiválasztás költségei, pl. hirdetés, alkalmassági vizsgálat költsége) 

Adók, támogatások (jelenleg adó teher nincs, lehetséges támogatás a foglakoztatás elősegítésért kapott támogatás) 

[szerkesztés]

(70) Az emberi erőforrások megjelenítésének számviteli közelítése, lehetőségei és korlátai a mérlegben és az eredménykimutatásban 
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Eredménykimutatás szemléletű elemzés

Az európai általános ajánlások és így a magyar számviteli előírások is tiltják az emberi erőforrások, a "szellemi tőke" mérlegben való szerepeltetését. 

Néhány kivétel van csak: 

A magyar számviteli törvény szerint az új technológia elsajátításának (betanítás) díjai, közvetlen költségei részét képezik a tárgyi eszközök bekerülési költségének. 

Vállalkozások megvásárlásánál a "Good-will" sorában, az "Üzleti vagy cégérték"-ben lényeges értéket képviselhet a megvásárolt, beolvasztott vállalkozásban dolgozók szellemi kapacitása, az összeszokott csapatjátékból adódó "nyereségtermelő képessége". A K.P.M.G. 1991. december 31-i mérlegében például a "Good-will" értéke 155.788 ezer DM értékkel szerepelt, míg mérleg főösszege 822.813 ezer DM volt (összehasonlításul, a szoftverek értéke 988 ezer DM-ot képvisel a mérlegben). 

Kiegészítő mellékletben néhány jellemzője benne lehet 

[szerkesztés]

(71) A jövőbeli teljesítőképesség alapján történő értékelés módszereinek (direkt módszerek, a piaci kapitalizáción alapuló, a befektetések megtérülése alapján történő értékelés és a scorecard típusú módszerek) jellemzői 

Direkt módszerek, ezek a szellemi tőke összetevőit próbálták megállapítani, majd megbecsülték annak pénzben kifejezett értékét 

A szellemi javak értékének becslése úgy történik, hogy az egyes összetevőket azonosítják, majd azok pénzértékét közvetlenül állapítják meg. Az értéket egyedi vagy aggregált mutatóként jelenítik meg. 

Ilyen eljárás a Sullivan-féle az intellektuális javak értékelésére szolgáló eljárás, amely a szellemi tulajdon értékének becslésére tesz módszertani javaslatot. Ugyancsak idetartozik a kanadai könyvvizsgálók intézetének TVC (Total Value Creation) eljárása, amely az értékteremtés folyamatát ragadja meg a tervezett pénzáramok diszkontálásán keresztül, vizsgálva, hogy egyes események hogyan befolyásolják a tervezett működést. 

A Nash-féle jövőközpontú elszámolási módszer (AFTF Accounting for the Future) szintén jövőbeli pénzáramok diszkontált értékével operál. Az időszak végén és elején megállapított AFTF érték különbözete az időszak alatt megtermelt hozzáadott érték. 

A piaci kapitalizáción alapuló modellek, amelyben a cég piaci értéke és a könyvszerinti értéke különbségére koncentráltak. 

Ez a legegyszerűbb és legközismertebb megoldás. Az első megfogalmazása Stewart nevéhez fűződik. Az intellektuális tőke értékét a piaci érték és a könyvszerinti érték különbözeteként határozza meg. 

Ennek a globális meghatározási módnak továbbfejlesztett változata a Standfield-féle befektetői piaci érték (IAMV = Investors Assigned Market Value), amely a „cég valódi értékét” egy viszonyszám alapján adja meg. 
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A harmadik közismert módszer ebben a kategóriában a Tobin-féle q-ra épít, azaz a piaci érték/könyvszerinti értékarányt azzal korrigálja, hogy a könyvszerinti érték helyébe a pótlási költségeket állítja. Ha a q nagyobb egynél és a versenytárs q értékénél, akkor a cég várhatóan nagyobb jövedelmezőségű lesz a versenytársaknál, melynek alapja az intellektuális tőke. 

A befektetések megtérülése (ROA) alapján történő számítások. A cég adózás előtti eredményét elosztva az eszközök értékével a cég ROA mutatója. Ennek az ipari átlagtól való eltérését visszaszorozva az eszközök értékével, állapították meg a szellemi tőke hozadékát. Ha ezt a hozamot elosztjuk a megtérülési rátával (pl tőkeköltségek alapján), a kapott értéket a szellemi tőke értékeként foghatjuk fel. 

A ROA módszereknél az adózás előtti eredményt viszonyítjuk a tárgyiasult eszközök értékéhez. Az így kapott megtérülési mutatót viszonyítjuk az iparág átlagához. Ha a különbséget megszorozzuk a tárgyiasult eszköz értékével, akkor megkapjuk a szellemi tőke hozadékát. Ha a hozamot elosztjuk a tőkeköltséggel vagy más kamattényezővel, akkor a szellemi tőke becsült értékéhez jutunk. 

A szellemi tőke kalkulált értékének fenti eljárással történő meghatározása Stewart nevéhez fűződik. Ugyan ő alkotta meg az EVA-ra (Economic Value Added = a hozzáadott érték) épülő értékelési eljárást. A vállalat kimutatott profitját korrigálta az immateriákkal kapcsolatos ráfordításokkal. Az EVA értékében bekövetkezett változások megmutatják, hogy a cég képes-e hatékonyan felhasználni a szellemi tőkéjét. 

Ehhez az eljárás csoporthoz tartozik a Baruh Lev által kifejlesztett, a tudás tőke hozadékának meghatározására kidolgozott módszer is. A normalizált nyereségből levonja a tárgyi és pénzügyi eszközök átlagos nyereségét. A fennmaradó jövedelem, az immateiális eszközök hozzájárulását tükrözi. Az immateriális tőke értékének meghatározása a jövőbeli feltételezett immateriália-alapú jövedelemáram jelenértékének kiszámításával történik: 
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Scorecard típusú módszerek: Meghatározzák a szellemi tőke egyes összetevőit, majd ezeket nem pénzügyi (kvantitatív és  

Konfliktus kezelés Norton-Kaplen modellje

[image: image19.png]Fanziicyi mieniok

Miikecssi
VEV/ folyarrzitok
(Mengczsigrr)

Noyakadds

Tapiilgs




kvalitatív) mutatókkal értékelik, és összevetik a stratégiából levezetett elvárásokkal.  

Konfliktus kezelés Norton-Kaplen modellje

Ezek a módszerek annyiban hasonlítanak az első módszercsoporthoz, hogy a szellemi tőke vagy immateriális eszközök részelemeire koncentrál, és azok állapotát írja le. 

Abban viszont jelentősen különbözik, hogy nem kíván pénzértéket hozzárendelni, hanem az elemek egyes jellemzőinek, mérőszámának bemutatásával – mutatószám rendszerbe foglalva, vagy grafikusan ábrázolva tájékoztatja az érdekelteket a pénzügyi mutatókat meghatározóan befolyásoló szellemi javak állapotáról. Egyes módszerek aggragált mutatót is képeznek. 

Ezen módszertan a Norton Kaplan-féle Balanced Scorecard alapelveire épül, amelyben egy vállalat stratégiájának megvalósítását szolgáló tényezőket is az üzleti sikerességet jellemző tényezőket és azok összefüggéseit mutatták be. 

[szerkesztés]

(72) A humán controlling célja, értelmezése és a mutatószámok alkalmazásának fő területei

Az emberi erőforrás controlling lényegében az általános controlling elvek alkalmazása az emberi erőforrásokkal kapcsolatos tevékenységek területén. Két fő területe: 

az emberi erőforrásokkal való gazdálkodás eredményességének, hatékonyságának nyomon követése. Ez közelebb áll a hagyományos költségcontrolling technikájához 

funkcionális tevékenységek célelérés és eltérés vizsgálata. 

Mutatószámok 

Toborzás hatékonyságában: 
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Döntéshozatal leépítésre/felvételre: 
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Mutatók másik csoportja: 

Munkaerő állományra vonatkozó mutatók 

Létszám 

Létszám összetétele 

Munkaerőmozgás 

Munkaidő kihasználás 

Munka és teljesítménynormák 

Bérgazdálkodás: 

Bérköltség összetevői 

Bérszerkezet vizsgálata 

Bérfelhasználás elemzése 

Átlagbér mutatók 

Munakerőköltség 

Kompenzációs költségek 

Szakoktatás, képzés költségei 

Egyéb munkaerő költségek 

Adók támogatások 

Munkaerő biztosítási költségei 

Toborzás, felvétel, eredményesség 

Betanítás képzés 

Kilépés elbocsátás költségei 

