Ellenőrző kérdések
Emberi erőforrás menedzsmentből
Dr. Gyökér Irén


	
	Kérdések:

- 5 Kis kérdés 10 pontért. pl: HEM fogalma és céljai, Különbségek az értékelõ és fejlesztõ teljesítményértékelés között, Leépítés lehetõségei, Munkakör értékelés, A kiválasztás során lehetséges tesztek 

- 1 választható Nagy kérdés 50 pontért. pl.: Egyetért-e azzal hogy a megfelelõ munkaerõ megszerzés csak a juttatásokon múlik (Mindenkinek meg van az ára!), vagy: Teljesítményértékelés célja, lehetséges hibái, fejlesztése 

Körülmények:

Két szék kimarad az emberek között. Kabátokat, táskákat, papírokat, minden egyebet kirakni a sor szélére. Marad egy toll. Ezután padok tartalmának ellenõrzése. Sétálgatás. Néhány ember felállítása, hogy mi van a "fenekük" alatt. A vastagabbnak tûnõ dolgozatok ellenõrzése. Ha jól számoltam hat kollegát küldött haza a tanárnõ (70-ből), mert puskázott. Így ezt csak a nagy gyakorlattal rendelkezõknek ajánlom.


	Hol keressem a választ?

	1.
	A menedzsment fogalma, funkciói, az emberi erőforrás menedzsment helye a menedzsmentben.

Az emberi erőforrás menedzsment a menedzsment azon funkciója, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvető erőforrásával foglalkozik, célja, hogy biztosítsa az alkalmazottak leghatékonyabb felhasználását a szervezeti és az egyéni célok magas szintű megvalósítása érdekében.

Az EE speciális jellemzőkkel bír, mivel az EE birtokában lévő tudás megújulni, fejlődni képes, bár a cég használja, mégsem birtokolja, az EE-t alkotó egyének személyes jellemzőinek sokszínűségéből következően változékony.
Az EE aktívan befolyásolni kívánja a vállalat stratégiáját, saját stratégiát és politikát dolgoz ki, motorja kíván lenni a szervezeti és strukturális változásoknak amellett, hogy foglalkozik az emberi erőforrások biztosításával, fejlesztésével és különböző munkakapcsolatok működtetésével.

	7.

	2.
	Az intellektuális tőke szerepe és összetevői.

Az intellektuális tőke a sok nagy cég esetében a legnagyobb összetevő (GE 31/169)

Összetevői:

Kapcsolati tőke = cég hírneve, vevői kör, intézményi kapcs. , értékesítési csatornák

Szervezeti tőke = szellemi tőke (K+F eredmények, márkanév) és infrastruktúrális tőke (vezetési filozófia, infó rendszerek, pü kapcs.)

Humán tőke = végzett munkával kapcsolatos tudás, képzettségi szint, know-how, innovációs képesség, munkamorál és attitüd. 
	Bev/6-9 slide

	3.
	A menedzsment tudomány fejlődési szakaszai az emberi erőforrások megítélése és kezelése szempontjából.

1900 előtt  Történelmi előzmények

1900-1927 Tudományos vezetés (Ford, Taylor, Fayol) – emberek gépek, a teljesítményt kell jutalmazni

1927-1945 Emberi kapcsolatok irányzat (Mayo) – oda kell figyelni az emberekre, nyitott ajtó napja, közös étkezés

1945-         Kontingencia elméletek: emberek értéke megnőtt, iskolázottság, nyitottság nőtt. Nők bevonása, képzettek jobb hasznosítása. Alapvető erőforrásként kezelte az embert.
	Bev/12 slide

	4.
	Az ember, mint a szervezet alapvető erőforrása, ezen erőforrás sajátosságai a szervezeti erőforrásokkal való gazdálkodás szempontjából

A szervezet alapvető erőforrásai:

- Pénzügyi erőforrások, Gyártási eljárások Piac Emberi erőforrások: adott kapacitás és teljesítménykínálatuk van, piacon szerezhető be, piaci mechanizmusok befolyásolják.

Speciális tulajdonságai: 1. nem fogy az alkalmazás során, 2. nem raktározható, 3. innovatív, 4. döntéseket hoz, 5. nem tulajdona a vállalatnak


	8.

	5.
	A HEM fogalma összehasonlítva a személyügyi menedzsment fogalmával. A funkció történeti fejlődése.

Az emberierőforrás-menedzsment a menedzsment azon funkciója, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvető erőforrásával foglalkozik, amelynek célja, hogy biztosítsa az alkalmazottak leghatékonyabb felhasználását.

A személyügyi menedzsment szerepe az, hogy támogatást nyújtson az alkalmazottak menedzselésében. Feladata olyan rendszerek létrehozása, működtetése és fejlesztése, amelyek biztosítják az alkalmazás kereteit, kezdve az alkalmazott belépésétől(toborzás, kiválasztás)az alkalmazott és a szervezet kapcsolatain át (jutalmazás, értékelés, fejlesztés, munkavállalói szervezetek, fegyelmi ügyek), a szervezetből való kiválásig (nyugdíjazás, kilépés, leépítés, elbocsátás)

Az emberierőforrás-menedzsment a személyügyi menedzsmentet meghaladó jelentőségű szereppel rendelkezik a vállalat menedzsmentjében, másrészt alapvetően más szemléletű, hiszen aktívan kívánja befolyásolni a vállalat stratégiáját, és politikát dolgoz ki, továbbá motorja kíván lenni a szervezet strukturális és kulturális változásainak amellett, hogy az emberi erőforrások biztosításával , azok fejlesztésével és a különböző munkakapcsolatok működtetésével foglalkozik.

Történeti fejlődés: 

Társadalmi reformerek: elnyomás, „rabszolgatartás” ellen szóltak

Jótékony gondoskodó: keresztény könyörületesség nevében jóléti (szociális) gondozó pozíció kialakítása (táppénz, m. n. segély, lakástám.)

Emberséges bürokrata: növekedés és specializáció miatt a munkavégzés hatékonyságának emelése, megfelelő kiválasztás, betanítás, képzés lett a legfontosabb személyügyi tevékenység. (Mayo: pszichológiai és szociális tényezők hatnak a hatékonyságra)

Konszenzusteremtő: II. világháború-munkaerőhiány: erős szakszervezetek, fontos a konszenzus (képzési programok a menedzsmentnek).

Szervezeti ember: Az egyén igénye és a szervezet lehetőségei közti összhang megteremtése. Menedzsment képzés. 

Munkaerő – elemző: dolgozók emberi erőforrásként kezelése
, emberi tőke értékelésére törekvések. Igényelt és megszerezhető létszám és teljesítőképesség közötti összhang megteremtése. Ennek eszköze az EE kapcsolatos számvitel és controlling


	7. 

8-11. 

	6.
	Az emberi erőforrások alapmodellje: alapfeladat, tevékenységek, eredmények, a külső és belső környezet hatásai.

A legfontosabb menedzsmenttevékenységek célja stratégiai szempontból, hogy megteremtsék a munkavállalók képességei és motivációi, valamint a munkakör követelményei és az azokért nyújtott ellenszolgáltatások közötti összhangot.


	12.

	7.
	A humán stratégia és politika tartalma és kapcsolódása a vállalati stratégiához
Humán stratégia: a vállalati stratégia része. Elemei:

- a humán erőforrás menedzsment céljainak megfogalmazása (pl.: erőforrás szükséglet előrejelzése)

- cselekvési változatok kidolgozása (az erőforrás biztosítás lehetséges módozatainak felvázolása)

- a választott stratégia bevezetéséhez szükséges tevékenységek (utánpótlási terv, karriertervezés, ...) és ellenőrzési módjának kijelölése.

Humán politika: Kerettörvény, elvek, melyek a szervezet minden szintjén biztosítják az emberi erőforrás egységes felfogású kezelését. A cselekvések módját határozza meg. Az emberi erőforrás menedzsment tevékenységeinek többsége nem a stratégia, hanem a humán politika kialakítására irányul. A politika a jövőbeli tevékenység mikéntjének meghatározására irányul.

Területei: 

- Foglalkoztatási feltételek (bér, juttatások, munkaértékelés elvei)

- Munkaerőbiztosítás elvei.

Egymásra épülésük:                                   Stratégia     (     Politika   (    Tevékenységek

Misszió   (((((((((((((((((((((    Gyakorlat

           Tervezés


	16.

	8.
	Az emberi erőforrás tervezés tartalma és folyamata

Az emberi erőforrás stratégia a jövőre vonatkozóan fogalmazza meg az üzleti elképzelésekkel összefüggésben az emberi erőforással kapcsolatos igényeket. Az emberi erőforrás tervezés célja olyan integrált emberi erőforrás politika és program kidolgozása, mely a szervezeti célokat az emberek céljaival összhangban kívánja elérni.

Tartalma, melyek egymásra hatnak:

Szervezeti döntési stratégia

EE stratégia döntései

Munkaerőtervezés (a megfelelő számú, megfelelő ember legyen a megfelelő időben). 

Folyamata: 

- Jelenlegi emberi erőforrás elemzése
- Jövőbeni kívánatos emberi erőforrás igények prognosztizálása

- Akcióterv az eltérések megszüntetésére.


	40.

	9.
	Az emberi erőforrás tervezés elemei (létszám szükséglet fajtái, a munkaerő szükséglet befolyásoló tényezői) és a munkaerő szükséglet meghatározásának módszerei.

Létszámszükséglet fajtái: 

Megfelelő, ill. létszámhiány: Bruttó létszám szükséglet = alaplétszám szükséglet + tartalék létszám sz., létszámhiány

Létszámtöbblet: leépítés
Munkaerő szükségletet befolyásoló tényezők: Munkafeladat, munkafolyamat, munkaeszköz, az ember, a környezet

Determinisztikus módszerek (a számítás munkafeladatokból indul ki, melyeket egy adott időszak alatt az alkalmazottaknak teljesíteniük kell)
Analitikus szükséglet meghatározás (mutatószám módszer (feladatra von.) és munkahely módszer (munkakörre von.))

Összegző szükséglet meghatározás

Sztochasztikus módszerek (a létszámszükséglet és más változók közötti összefüggéseket vizsgálja, pl.: a munkamennyiség)
Regresszió analízis, Korrelációanalízis, Exponenciális simítás

Ökonometriai módszerek (valószínűségszámítás felhasználásával gazdaságstatisztikai adatokat vizsgálunk, hogy a gazdasági rendszerek jövőbeli fejlődésére vonatkozóan megállapításokat tehessünk.)
Szimulációs módszerek (felhasználási területei: sorbanállási, karbantartási, ill. hozzárendelési problémák, véletlenszerű várakozó sorok stb.)
Becslési módszerek (alkalmazásakor a vállalatvezetők tapasztalataira hagyatkozunk)

Egyszerű becslés (a létszámszükségletet az illetékes vezetők becsülik meg a saját felelősségi szakterületükön)

Szakértői megkérdezések (kompetens személyekből kialakított csoport végzi a becsléseket.)

Munkakör kialakítás (akkor alkalmazzuk, ha nem állnak rendelkezésre időadatok, vagy a munkamennyiséget nem ismerjük pontosan)
Feladatelemzés (megállapítható, hogy milyen feladatokat kell végrehajtani)

Feladatszintézis (a feladatokból minőségi és mennyiségi szempontok alapján csomagokat állítunk össze)


	45-53.

	10.
	Termelő dolgozók létszámának meghatározása normák alapján

A közvetlenül termelők létszámszükséglete normaóra (időnorma v. teljesítménynorma) ill. termelő berendezések kiszolgálási normái (ahol a kézi idő alacsony) alapján határozhatóak meg.

A létszámnorma megszabja, hogy valamely tevékenységi kör ellátásához mekkora létszám szükséges. Ott alkalmazható, ahol a munkatev. Nem normázható, a kézi idő alacsony, a folyamat bonyolult.
	54.

	11.
	Nem fizikai dolgozók létszámszükségletének meghatározása (direkt és indirekt).

Indirekt meghatározás, mely a munkafolyamatok elemző vizsgálata nélkül határozza meg az adott feltételek között szükséges munkaráfordítást. Statisztikai (múltbeli adatok) vagy teljesítmény-összehasonlító (hasonló profilú szervezet adatai alapján) módszerrel történhet.
Direkt meghatározás: a munkavégzés konkrét körülményei között végzett munkatanulmányozás alapján.


	57.

	12.
	A jövőbeni kínálat befolyásoló tényezői

A minőségi munkaerő szükséglet
 = jövőbeli munkakörök követelményei és a rendelkezésre álló munkaerő képességei közötti összhang megteremtése.

Feltétele: adatok a munkakörökről (elemzés, értékelés); adatok a munkavállalókról: személyzeti információs rendszer (tudás, képességek, gyakorlat)

Munkaerő kínálat előrejelzése
Belső kínálat előrejelzése:  Szakértelem leltár, utánpótlási terv elemzése; Fluktuáció elemzés kategóriánként, okonként; Belső mozgások elemzése előléptetés, nyugdíjazás áthelyezés

Külső kínálat előrejelzése: Demográfiai mutatók; A vonáskörzet változásai; Közlekedési változások; Helyi munkanélküliségi ráta; Képzési rendszer, végzősök; Ismeret a strukturális hiányokról

	4/20 slide

	13.
	A munkakör elemzés fogalma, célja, felhasználási területe. 

A munkakörelemzés fogalma: a munkakörök tanulmányozásából, az azokra vonatkozó adatok gyűjtéséből, valamint a munkakörök leírásához és követelményeinek meghatározásához szükséges véleményalkotásból álló, rendszerezett folyamat.
A munkakör elemzés célja, olyan információk gyűjtése, feldolgozása és étékelése, amelyek a felhasználási célnak leginkább megfelelnek, támpontot nyújtanak a humán menedzsment döntéseihez.

A munkakör elemzés felhasználása:

Az alkalmazottakkal való kapcsolatok –toborzás, kiválasztás, teljesítményértékelés, ösztönzés, karriertervezés, feladatelemzésen alapuló létszám meghatározás

A szervezeti igények –Fejlődési lehetőségek, belső mobilitás, utánpótlási tervek, szervezet korszerűsítés

Jogi követelmények –munkakörülmények, munkabiztonság 
A munkaügyi kapcsolatok: –Egyeztető tárgyalások alapja


	27.

	14.
	A munkakör elemzés folyamata (résztvevői, információgyűjtés-, és elemzés módszerei).

A munkakör elemzés folyamata:

· Döntés a munkakör elemzés céljáról

· Munkakörelemző csoport létrehozása

· Háttérvizsgálatok - etalon munkakörök

· Alkalmas módszer megválasztása, tréning
A résztvevők köre:

- HRM osztály munkatársai

- szakértők (külső – belső)

- munkakört betöltő személyek

- vezetők

A munkakör elemzés módszerei:

· Kérdőíves módszerek: nem mérhető jellemzők megítélésére, kérdőív készítést igényel.

· Feladat leltár: előkészített listát igényel műveleti szintig lebontva, munkaigényes, számítógéppel is elemezhető.

· Funkcióelemzés: a személy tevékenységének megfigyelésére irányul, célja a szükséges ismeretek, készségek és gyakorlat meghatározása.
· Munkanap felvétel: teljes körű vagy mintavételes, művelet, műveletelem, mozdulatok gyakoriságának vizsgálata, csak ismétlődő feladatok esetén.

· Önfelmérés: napló vagy feljegyzés arról, hogy mit csinál.
· Interjú módszerek: strukturált kérdések, visszacsatolásra ad lehetőséget.
A munkakör elemzés során vizsgálandó információk köre, a tipikus információforrások.

Munkakör elemzés során vizsgálandó információk: a munkahelyi vezetőtől származó alapinformációk:

· jellemző feladatok, résztevékenységek

· a fentiek gyakorisága

· nehézségi foka

· kapcsolatok más munkakörükkel

· felelősségek

· munkakörülmények
Tipikus információ források:

· munkakör betöltője,

· közvetlen vezető,

· munkatársak ismeretei,

· rendelkezésre álló írásos dokumentáció.


	29-34

	15.
	A munkaköri leírás és specifikáció szerkezete és felhasználási területei a humán menedzsmentben

A munkaköri leírás tartalmazza:
· Munkakör azonosítása a szervezeten belül

· Feladatok (célok, jellemző eredménymutatók) 

· Felelősségek (jogkörök, kötelezettségek)

· Kapcsolatok más munkakörökkel

· A munkavégzés körülményei
A munkaköri  specifikáció
· Képzettség: minimális tudásszint
· Képesség: szellemi, fizikai, ügyességi, pszichikai 

· Készségek: magatartási követelmények (gyakorlat révén megszerezhetők)

Felhasználási területe: a munkaerő toborzás és a jelentkezők közötti választás segítése
	34-35

	16.
	A munkakör tervezés módszerei (specializáció, rotáció, munkakörbővítés).

A munkakör tervezés az a folyamat, amelyben egy munkakör feladatait, funkcióit határozzuk meg.

Ennek célja, hogy biztosítsa a magas szintű szervezeti teljesítményt, valamint a dolgozók elégedettségét és motivációját.  

Specializáció: a feladatok lebontása kis, hatékonyan végezhető, speciális tudást nem igénylő egységekre - (tudományos vezetés)
Munkakör bővítés: azonos szintű feladatokkal történő bővítés, változatosság

Rotáció: azonos szintű munkakörök közötti váltás

	36-38

	17.
	A munkakör gazdagítás

Olyan technika, amely különböző szintű feladatok kombinációjára épül, megnöveli a munkakör mélységét. Tervezési, döntési ellenőrzési feladatokat is integrál.

Megvalósítás: feladatok kombinálása, természetes munkaegységegek kialakítása, ügyfélkapcsolatok, felelősség delegálása, visszajelzések biztosítása.


	38-39

	18.
	A munkakör értékelés fogalma és célja.

A munkakör értékelés olyan folyamat, amelyben meghatározzuk, hogy a munkakörnek az adott szervezetben mekkora a relatív súlya, fontossága.

Folyamata:

–mintamunkakörök elemzése - elvek

–szintek szerinti súlyozás, besorolás

–az egész szervezetre kiterjesztett értékelés

	3/3 slide

	19.
	A munkakör értékelés módszerei.

Rangsorolásos módszer (rangsorolja a munkaköröket, hogy mennyiben járulnak hozzá a szervezeti célok megvalósításához
)

Munkakör osztályozás (Könnyű, gyors eljárás, de jó leírást igényel, a besorolások számának rugalmas változtatása szükséges) 
Tényező összehasonlító módszer (A munkakörre jellemző tényezők összehasonlítása
)

Pontozásos módszer (A vizsgált tényezők skálás összehasonlításán alapul
)

Kompetencia és készségek elemzésén alapuló értékelés (Elsősorban vezető beosztású alkalmazottak esetén készül
)


	3/4 slide

	20.
	Alternatívák egy megüresedett munkakör feladatainak ellátására.

· Munkakör áttervezése, meglévő állomány felhasználása (racionalizálás.

· Túlóra 

· Gépesítés, automatizálás

· Rugalmas munkaidő (munkaidő átfedés)

· Részmunkaidős foglalkoztatás

· Alvállalkozók bevonása
	62.

	21.
	A nagyteljesítményű dolgozók kiválasztásának folyamata

· Az állás meghirdetése

· Pályázat vagy önéletrajz

· Dokumentumok, referenciák ellenőrzése

· Első interjú

· Második interjú 

· Szelekciós tesztek (Tesztkosár, Szimulációs tesztek stb.,)

· Alkalmazási ajánlat

	

	22.
	A toborzás célja, a toborzás módszerei.

A toborzás célja: 

Olyan munkavállalók keresése és vonzása, akik a vállalatnál szeretnének dolgozni

Minél nagyobb a merítés lehetősége, annál nagyobb a megfelelő munkavállaló megtalálásának esélye.
Eldöntjük, hogy

· milyen teljesítménykínálatú jelentkezőre van szükségünk

· milyen eszközök vonzzák a megfelelő embereket

· hol, hogyan hirdetjük meg

· ki foglalkozzon a jelentkezőkkel

· milyen tájékoztatást adunk a cégről

· milyen időkereteket adunk

Toborzás  módszerei:

· Belső meghirdetés

· Munkaügyi Központok megkeresése

· Professzionális cégek alkalmazása

· Iskolai toborzás

· Személyes kapcsolatok

· Szórólapok, táblák, plakátok, stb..

· Elektronikus meghirdetés

· Hirdetés újságban
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	23.
	.A belső toborzás előnyei és hátrányai

Előnyök:
Hátrányok:
a képzés megtérül
belterjesség

előléptetések lehetősége
kevés jelentkező

motivál
nincs munka erőpiaci összehasonlítás

beválás biztonsága
szubjektivitás a kiválasztásban

költségtakarékos
korábbi munkatársak ellenállása

beilleszkedés könnyű
konfliktus más pályázókkal

megtartás
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	24.
	A hirdetés funkciója, hatásai és főbb tartalmi elemei

Milyen legyen? (marketing funkció), figyelem felkeltő, érdeklődést kiváltó, mozgósító

A hirdetés hatásai:
· Költséges, de

· gyorsan eljut a megcélzott szegmenshez

· közvetlen visszajelzést biztosít a cég munkaerőpiaci pozíciójáról (jelentkezők száma, minősége)

· erősíti a vállalat ismertségét, gyakori hirdetés növekedést sejtet

A hirdetés tartalma:

· szervezet neve, tevékenysége, munkakör helye

· betöltendő munkakör leírása (kötelezettségek)

· követelmények, képzettség, kor, gyakorlat

· juttatási rendszer

· jelentkezés helye, ideje, formai feltételei


	64

	25.
	A kiválasztás célja, jellegzetes problémái

A kiválasztás célja az adott munkakörre a legmegfelelőbb jelölt megtalálása.

Alapja: 

•a kiválasztás kritériumai (munkaköri követelmények)

•információk gyűjtése és feldolgozása
A kiválasztás problémái: 

A kiválasztás a menedzsment felelősége. (Kritériumok, módszerek, interjúk, döntés). Rövid idő áll rendelkezésre a kiválasztáshoz. Időigényes feladat.
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	26.
	Kiválasztási kritériumok, alapul szolgáló információk 

Kiválasztási kritériumok:
A szervezet értékrendjének való megfelelés 
- szervezeti kultúra
Az adott részlegbe való beilleszkedés
- csoport normák

A munkaköri követelményeknek való megfelelés 
- munkaköri specifikáció

alapul információk: kritériumokat előre elkészíteni, ellenőrző listák, szempontok a kiválasztótól való függetlenség, összemérhetőség érdekében.


	65.

	27.
	A kiválasztás során alkalmazható eszközök a megítélés pontosságának javítása érdekében.

A kiválasztás során alkalmazható eszközök:

· Jelentkezési lapok, pályázatok

· Önéletrajz, (+ resume csak vezetőknél)

· Referenciák

· Tesztek

· Interjú
· Értékelő központ

	65.

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

A teszteknek nagyobb a megbízhatósága a jövőbeni teljesítményre vonatkozóan, pontos és objektív. A tesztek hitelessé teszik a kiválasztási döntést.

Tesztek:

Alkalmazott tesztek: külső vagy saját 

Kritikus tényezők: érvényesség (teszt mérje a képességeket), interpretáció (értsen hozzá az alkalmazója), kapcsolódás az interjúhoz 

Problémák: sok ráfordítás, megbízhatóság, esélyegyenlőség, szaktudás igény

A tesztek típusai:

· Alkalmassági általános intelligencia tesztek (mentális képességek),  

· Speciális alkalmassági tesztek (rátermettség)

· On the job teszt (munkapróba)

· Személyiség tesztek

· Egészségügyi vizsgálatok, genetikai tesztek, drog teszt, őszinteségi teszt


	67.

	29.
	A felvételi interjú folyamata, résztvevői és szerkezet. Lehetséges interjú stratégiák. 

Folyamata:

1. Felkészülés az interjúra

2. Üdvözlés, jó hangulat kialakítása

3. A munkával kapcsolatos kérdések feltevése

4. A jelentkező kérdéseire adott válaszok

5. Elválás
Résztvevői: Célszerű több személyt bevonni. Egyéni interjú, ha nem fontos a munkakör, vagy baráti stratégiát választunk. Csoportos interjú

páros vagy panel interjúk, értékelő központ; 2.,3. stratégia
Szerkezete: 

1. Üdvözlés, bemutatkozás

2. Nyitó beszélgetés, vállalat és munkakör ismertetése

3. Munkakörrel kapcsolatos tartalmi kérdések tisztázása

4. Jelölt bemutatása

5. Folytatás megbeszélése
Interjú stratégia

1. Őszinte, nyílt beszélgetés

2. Probléma megoldó  eljárás

3. Stressz stratégia


	69.
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	30.
	A teljesítmény értékelés szerepe a szervezet és az egyén szükségleteinek tükrében.

Az alkalmazottak visszacsatolást kapnak saját munkájuk eredményességéről.

Szervezet életében több célt érhetünk el vele:

· Teljesítmények fokozása

· Motiváció növelése

· Képzési igények megfogalmazása

· Potenciális képességek felismerése

· Karriertervezés eszköze lehet

· Bér, jövedelem megállapítás alapja lehet

· Információkat nyújt esetleges problémákról.

A teljesítményértékelés fontos, mert

· Az alkalmazottak költsége az egyik legnagyobb vállalati tétel

· Más erőforrások teljesítményét is értékeljük

· Más döntéseket is megalapoz

· nehéz feladat

· Alkalmas a motiváció építésére és lerombolására is.
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	31.
	A teljesítmény értékelés célja, az értékelés fajtái.

A teljesítmény értékelés célja: Egy értékelő rendszer csak egy célt szolgáljon! (Randell szerint)

· A bérezés megalapozása

· A teljesítmények vizsgálata, elemzése

· A jövőbeli potenciálok felmérése

A teljesítmény értékelés fajtái:
Ítélkező
Fejlesztő

Időbeliség
múlt
jövő

Cél (telj. növelés)
jutalmazással
tanulással

Módszer
rangsorolás osztályozás
célkitűzés, karrier tervezés

Felettes
bírál, megítél
tanácsot ad , megvitat

Beosztott
hallgat, reagál, védekezik
aktív résztvevő


	80

	32.
	A teljesítményértékelés során vizsgált jellemzők köre.

Tulajdonságok (személyiség)
Viselkedés (magatartás)
Eredmények

A munkakör ismerete
Feladatok elvégzése
Forgalom

Fizikai erő
Utasítások betartása
Termelés mennyisége

Szem-kéz koordináció
Problémák jelzése
Termék minősége

Jogosítványok
Berendezések 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
Nem dohányzás


Tisztesség


Kreativitás


Vezetői készség


	83

	33.
	Az értékelők köre, az értékelés  módszerei.

Az értékelők köre:

Mindenkit sokan értékelnek, ilyenek: Önmagunk, Közvetlen felettes, az ő főnöke, HM dolgozók, Beosztottaink, Munkatársaink, Vevőink

Mindenki maga készítse el és vitassák meg!

Az értékelés  módszerei:

· Személyiségjegy vizsgáló tesztek (nem célszerű, helyette a lentiek)

· Magatartás megfigyelésére alapuló tesztek (BARS – teljesítménydimenziók hoz kapcsolódó magatartási minták skálás értékelése, BOS skálák – vizsgált magatartási dimenziókhoz definiálják a jellemző állapotokat)

- Célelérés vizsgálata – eredmény központú értékelés (Kérdőívek, Értékelő interjú)
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	34.
	Az interjú módszer alkalmazása a teljesítmény értékelésben.  

Az értékelési folyamat fontos része, lehetőséget ad a vezetők számára az elvárt magatartás kommunikálására, a dolgozóknak pedig arra, hogy megértse az elvárásokat, elmondhassa problémáit.

Az értékelő beszélgetés célja:
Az interjú során kerülendő:
· A teljesítmény minősítése
Kész ítéletek a megbeszélés előtt

· Az értékelő indokai az adott értékelésről
A megbeszélés előkészítetlensége

· A munkafeladatok problémái
Az olyan ütemezés, ami miatt az értékelt 

· Elvárások, gondok megvitatása
nem tud felkészülni

· továbbképzési, fejlesztési igény megfogalmazása
Túl rövid idő a beszélgetésre


	86

	35.
	A sikeres teljesítmény értékelő rendszer feltételei.

Célok tisztasága.
Vezetés elkötelezettsége.
Nyitottság és részvétel.


Az értékelés kritériumainak elfogadása.
Tréning.
Adminisztratív hatékonyság.

Nyomon követés. 
Kultúra és rugalmasság.
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	36.
	A munkaerő fejlesztés célja, jelentősége a szervezeti teljesítmény fenntarthatósága szempontjából.

A munkaerő fejlesztés: kétféle célt mutat: a jövőre való felkészítés, vagy a hiányok megszüntetése.

A legjellemzőbb képzési célok:

· A minőség javítása

· Termelékenység növekedés

· Technológia váltásra való felkészítés

· Szervezeti rugalmasság növelése

· Munkahelyi elégedettség növelése

· Szervezeti kultúra átalakítása

· Munkahelyi balesetek csökkentése

· Költségek minimalizálása.
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	37.
	A munkaerő fejlesztés szükségességének belső és külső okai.

Belső

Képzési hiányok (telj. értékelés alapján)

Célok változása 

–Stratégia váltás

–Tulajdonos váltás

–Kulturális váltás

Külső: Környezeti változás (élesedő verseny, technológiai váltások, munkaerő összetételének változása)


	72

	38.
	A képzéssel szembeni követelmények, az eredményesség értékelésének lehetséges módjai.

Képzési rendszerrel szembeni követelmények:

· Az emberek megértsék, hogy járul hozzá a fejlesztés a szervezeti teljesítmény növeléséhez

· Képzés tervszerű és hatékony legyen

· Pontosan definiáljuk azokat az ismereteket és képességeket, amelynek elsajátítását várjuk

· Eredményesség vizsgálata időt és energiát kell fordítani

A képzés értékelése történhet:

· a képzés hozzájárulása a szervezeti teljesítményhez (mennyiségi, minőségi jellemzők)

· más módszerekkel történő képzés költség-hatékonyságával való összevetés

· költség/haszonelemzés más beruházásokkal összevetve
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	39.
	A képzés folyamata. Az egyes lépések jellemző tartalma.

Igények felmérése(Eszközök biztosítása(Képzési terv kidolgozása(Képzési program kidolgozása (tananyag, módszer, ütemterv)(Képzés lebonyolítása(Képzés értékelése


	75

	40.
	Az egyéni, csoportos és egész szervezetet érintő képzés technikái, alkalmazási előnyök és hátrányok.

A képzés technikái
· Egyéni képzés: távoktatás, betanítás, iskolarendszerű képzés, stb.

· Csoportos képzés: esettanulmányok, szerepjátékok, stb.

· Egész szervezetet érintő képzés: előadások, filmek, videó, konferencia, elektronikus mail, stb.

	75

	41.
	Az egyéni teljesítmény problémák kezelése. 

· Teljesítmény problémák elemzése: probléma azonosítása, követelmények ismeretének hiánya, visszajelzés hiánya, akadályok, képességek  hiánya, motiváció hiánya 

· Tanácsadás az alkalmazott számára: személyes problémák esetén jelezni, a munkavégzés akadályainak elhárítását megbeszélni, egyéni problémák megoldása belső ill. külső szakemberekkel

· Egyéni problémák esetén: A csökkenő teljesítményre figyelmeztetni.  Segíteni a szakszerű megoldás megtalálásában.  A jelenlegi teljesítmény fenntartásának következményeit bemutatni

· Kritika közlése és elfogadásának feltétele: A negatív visszajelzés is visszacsatolás. Könnyebb elfogadni, ha (konkrét esetekre hivatkozik, javíthatónak ítéljük, a kritika tárgya a teljesítmény nem a személy)
A munkára nem a személyre koncentráltan támogató magatartást tanúsítani!
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	42.
	A menedzsment fejlesztés szükségessége, területei, hatékonyságát befolyásoló tényezők

A menedzsment fejlesztés szükségessége:

· a hagyományos felfogás szerint a szervezet vezetői örökre megtartják vezetői képességüket, ehhez tapasztalat és önképzés járul

· a korszerű felfogás szerint a vezetők folyamatos és időigényes képzésben vesznek részt, szakterületi, interperszonális, egyéni képességeik növelésére.

A menedzsment fejlesztés hatékonysága:

· képzési igény meghatározása - stratégia függő

· résztvevők kiválasztása- utánpótlási terv

· képzési programok formájának kiválasztása

iskolai, - üzleti iskolák

testre szabott, szervezeti igényekhez igazított idő, tartalom, példák, együttműködés javítása

szendvics (30% ismeretátadás, 70% önálló tanulás)

vezető társak bevonása (ismeretek, módszerek és magatartási minták átadása)

önképzés

· az eredmény értékelése
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	43.
	Karriertervezés jelentősége .a szervezet és az egyén szempontjából.

Az egyén és a szervezet viszonya a karriertervezésben, 

· az egyén oldaláról elképzelést jelent, hogy a szervezeten belül milyen pályafutás tehet meg.

· a karrier terv önmagában is motivációs erő.
· a szervezet számára az utánpótlás jó minőségű biztosítását jelenti

· az egyén számára megadja a felkészülés lehetőségét


	78

	44.
	A karrier fázisai és a fejlődési igények.

Kezdeti szakasz: Egyéni tanulás szakasza, az egyén képességeinek, a munkahelyi követelmények megismerése.

Érettség: Rendelkezik szilárd viselkedési sémákkal, ismeri a munkahelyet és követelményeit, értékes hálózattal rendelkezik, a karrier csúcsa. Határozott elvárások a munkahellyel szemben.
Hanyatlás: A szervezetek általában kezdik leírni ezeket az alkalmazottakat, holott értékes tapasztalatokkal rendelkeznek, mentális képességeink sem csökkennek jelentősen a korral. (Helyes felhasználás: konzultáns)


	79

	45.
	A motiváció és a teljesítmény összefüggése. Az ösztönzés eszközei.

Értékes ellenszolgáltatás: A dolgozó számára értékes ellenszolgáltatást kell kínálni, ami hozzájárul szükségletei kielégítéséhez.

Hit abban, hogy meg tudja csinálni: A dolgozónak hinnie kell abban, hogy el tudja végezni a tevékenységet, ha nekilát.

Kapcsolat a tevékenység és javadalmazás között: A dolgozónak biztosnak kell lennie abban, hogy a tevékenység elvégzéséért jutalomban részesül.

Ösztönzési csomag főbb elemei:

· Pénzjövedelmek

Alapbér (órabér, teljesítménybér)

Változó bér:

· teljesítmény, minőség pótlék

· bónuszok (egyéni vagy csoportos alapon)

prémium (előre kitűzött feladatokért)

jutalom (eredményes munka után)

· Egyéb juttatások 

nyugdíj és egyéb biztosítások

pénzügyi támogatások

személyes szükségletek (szabadság, óvoda)

Költségtérítések, étkezés, telefon, hitelkártya...

	93
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	46.
	Követelmények a bérezéssel szemben. 

A bérrel szembeni követelmények:  Legyen:

· versenyképes a munkapiacon

· összhangban az elvégzett munkával

· méltányos a szervezeten belüli más munkakörökhöz képest
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	47.
	Az anyagi javadalmazás összetevői és motivációs hatásuk.

Dolgozók motiválása a jelenlegi munka-körükben való nagyobb teljesítményre:

munkakörben tanúsított tényezők: Erőfeszítés, Teljesítmény, Rangidősség, Készségek, Csoportteljesítmény

Mely viselkedést befolyásolja a bérmegállapítás? Nagyobb erőfeszítés, Készségek fejlesztése, Elégedettség kifejezése
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	48.
	A bérrendszer kialakításának lépései (bérszínvonal, bérszerkezet, bérmegállapítás)

Bérszint: A munkakörökhöz kapcsolódó fizetések átlagos mértéke.

– Azonosítjuk a versenytársakat és munkaköröket
– Felderítjük a bérszintet

– Meghatározzuk a vállalati bérszintet
Bérszerkezet: a munkakörök egymáshoz viszonyított bérszínvonala a vállalaton belül (Motiválás a munkakörök közötti mozgásra
)

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

–Mérjük a tényezőket

–Összehasonlítjuk (külső)

–Nem kulcsbeosztásokat beállítjuk a megfelelő szintre
Bérmegállapítás: különböző bérek azonos munkakörön belüli egyéni jellemzők alapján. (A munkakörön belüli teljesítmény növelésének ösztönzése)
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	49.
	Alapvető bérezési rendszerek (Időbér, teljesítménybér, minősítő fizetési rendszerek)

Időbér:
· Tiszta időbér: a munka volumene nem mérhető közvetlenül (pl. szellemi munkások). Előny: egyszerű, hátrány: ösztönző ereje kicsi

· Teljesítményhez kötött időbér: az elvárt teljesítés után fix időbér. Előny: egyszerű, hátrány: idővel csökken az ösztönző hatás

· Munkakör értékelési rendszerek: munkakörök szervezeten belüli értékének meghatározása referencia munkakör meghatározása után: rangsorolással, összehasonlítással, osztályozással vagy pontozással.

Teljesítmény alapú bérezés: a nyújtott teljesítmény határozza meg a jövedelem mértékét.

· Egyéni teljesítménybér: darabbér vagy normaidőn alapuló bér. Előny: közvetlenül ösztönöz, de csak ha a körülmények biztosítottak.

· Csoportos teljesítménybér: az összjövedelem a csoport szinten elért teljesítmény függvénye. 

Minősítő fizetési rendszerek: Jó ösztönző, de függ a főnök szubjektivitásától

Bónusz: jutalom és prémium

· Egyéni bónusz: egy-egy célfeladat megoldásáért (ha a célok pontosan meghatározhatóak)

· Csoportos bónusz: erősíti a csoport kohézióját, de kiközösítheti a gyengéket

· Szervezet szintű rendszerek: erősítheti a szervezet közösségi érzését, de ösztönző hatása gyenge

· Nyereségrészesedés: vállalattal való azonosulást erősíti
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	50.
	Egyéni vagy csoportos teljesítményösztönzés? 

Mérlegelési szempontok

Egyéni teljesítmény szerint

Csoportteljesítmény szerint

A teljesítmény mérhetősége

Az egyén teljesítménye könnyen mérhető.

A feladat elvégzése másoktól független

Az egyén teljesítménye nem könnyen mérhető

Az eredmény az együttműködéstől függ.

A szervezet stabilitása

A termelési módszerek és a teljesítménynormák is stabilak

A módszerek a piac függvényében változnak, a csoporton belüli szerepek változnak
A dolgozók

hűsége

Lojalitás a hivatáshoz, szakmához, főnökhöz adott. Bizalom van az értékelővel szemben

A dolgozók a vállalathoz hűek, elfogadják a vállalat céljait.

Tendenciák a juttatási rendszerben.

· A teljesítmény bérezés nagyobb hangsúlyt kap

· A csoportbérezés jelentősége növekszik

· Az infláció-követő bérezés csökkenő súlyú

· A béren kívüli juttatások növekvő aránya

· A hosszú távú ösztönzők alkalmazásának erősödése
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	51.
	A konfliktusok okai a szervezetben. 

Rossz vagy hiányos kommunikáció

Strukturális tényezők: 

· nagyság, 

· heterogén összetétel, 

· dolgozók bevonása, 

· vonalbeli és funkcionális szervezetek ellentéte,

· javadalmazási rendszer

· erőforrások szűkössége

· hatalom megosztás

Magatartási tényezők: személyiségbeli értékrendi, észlelési ill. ítéletalkotási különbözőségek
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	52.
	A konfliktuskezelési stílusok és hatékony alkalmazásuk.

Kényszerítés: győztes-vesztes pozíció 

•Gyorsaság, veszélyesség esetén
•Fontos, kellemetlen  akciók

•A cég számára döntő fontosságú

•Nem versengő egyénekkel szemben
Elkerülés: Kikerülni a másik teréből, feladni, vesztesen elvonulni - nehéz vagy nem fontos esetben.

•Vannak sokkal fontosabb dolgok
• Nincs esély az önérvényesítésre

• A saját érdek érvényesítése több gondot okozna, mint előnyt

•Információszerzés fontosabb mint az azonnali döntés
Kompromisszum: Megosztani, alkut kötni, igényeket csökkenteni – menedzsmentre  vagy érdekképviseletekre jellemző

•Fontos célok, de nem ér többet
•Azonos hatalmú ellenfelek

•Átmeneti megoldás keresése

•Azonnal kell elfogadható megoldás

•Ha együttműködés vagy versengés nem lehetséges
Alkalmazkodás: Engedni a másiknak, közeledni a másikhoz, barátilag segíteni – önfeladásból eredhet, nem érzi fontosnak pozícióját

•Ha tudod, hogy te tévedtél
•A másiknak a dolog sokkal fontosabb

•Szerezz hitelt más alakalomra

•Vesztes helyzetben, minimalizálni a veszteséget

•Ha a harmónia és a stabilitás fontos
Közös megoldás: Problémamegoldás, Integrálás, nézetek ütköztetése – sok időt és erőfeszítést igényel

•Ha mindkét fél szempontjából fontosabb az ügy, mintsem hogy kompromisszumot köthetnének
•Ha célod a tanulás

•A megoldáshoz különböző nézetek ütköztetése vezethet 

•Elkötelezettséget kívánunk elérni

•A kapcsolatot gátló érzelmi problémák feloldására
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	53.
	A fegyelmi szabályzatok tartalma, a fegyelmi büntetések fokozatossága.

Fegyelmi vétség, ha valaki magatartásával megsérti a munka-végzés szabályait és ezzel hátrányosan befolyásolja a teljesítményt, a biztonságot, vagy a munkahelyi légkört.

A fegyelmi szabályzat  tartalmazza a viselkedési normákat; a fegyelmezetlenség eseteit és szankcióit; a fegyelmi eljárás szabályait.

Fegyelmi büntetések- Fokozatosság elve!
· Szóbeli, írásbeli figyelmeztetés

· Fegyelmi okokból történő áthelyezés

· Fizetés nélküli felfüggesztés

· Elbocsátás


	9/18-20 slide

	54.
	A hatékony büntetés feltételei.

· Személytelen

· Azonnali

· Erős

· Megbízható

· Azonos a beosztottak között

· A beosztott cselekedetének következménye

Fegyelmi tárgyalások szabályai.

· Négyszemközti  megbeszélés

· Ne veszítsd el a hidegvéredet!

· Légy biztos tények birtokában!

· A megfelelő szintű büntetést válaszd!

· Világosan meg kell fogalmazni: Mi a baj, Melyek az elvárások, Mi történik, ha ez nem teljesül.

· Készüljön feljegyzés.
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	55.
	A szervezetből való kilépés módozatai, problémája

A tömeges leépítések alternatívái:
· túlórák csökkentése

· munkaerő felvétel korlátozása

· nyugdíjkorhatár felettiek elbocsátása

· átképzés

· áthelyezés

· rövidebb munkaidő
A tömeges leépítések lehetséges módszerei:

· korkedvezményes nyugdíj

· részmunkaidősök elbocsátása

· “ösztönzött kilépés”

· kötelező leépítés
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	56.
	A munkaügyi kapcsolatok kialakulása, lényege.

· 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, ütközés, tartalma érdek vagy jogvita

A munkaügyi kapcsolatok 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.

Miért kölcsönös az érdek? Mert feloldhatja az eredeti hatalmi asszimetriát, így lehetővé teszi 

· a munkavállalók oldaláról érdekeik érvényesítését

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

A munkaügyi kapcsolatok azért jönnek létre, hogy 

· megélőzzék vagy feloldják a kialakult vagy potenciális konfliktust

· integrálják a két érdekszférát

· elősegítsék a konszenzust, a kölcsönösen előnyös együttműködést

Lényege:

· A felek a kölcsönös bizalom és megállapodási készség alapján, elsősorban tárgyalások révén oldják meg a közöttük lévő konfliktust.

· A viszony kiegyensúlyozására törekszik (a termelés és az egyéni megélhetés biztonsága együttes elérésére)

· Intézményesítés: a fentiek biztosítását szolgálja, legalizálja a partnerek egyenrangúságát, a játék-szabályokat, a felhasználható eszközöket.

· Általában kétoldalú, esetenként három-, ill. egyoldalú
kapcsolat 
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	57.
	A kollektív tárgyalások folyamata.

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

A kollektív tárgyalások tartalma: a jövedelemre, munkafeltételekre, a felek kapcsolatára vonatkozó megállapodások
Folyamata:

1. 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)
2. 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
3. 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)
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	58.
	Az interakciók modelljei a munkaügyi kapcsolatokban.

A szabályozás modellje: 
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 
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Belső környezet hatásai


Jellemző folyamatok	Szervezeten belüli szabályozás	Stratégia	Alkalmazottak kapcsolatai





Az emberi erőforrás menedzsmentjének


Tevékenységei	Alapfeladata	Eredményei


Emberi erőforrások tervezése		


Munkakörelemzés és értékelés	munkavállalók	munkaerő-állomány


Toborzás és kiválasztás	- képességek	teljesítmény


	- motivációk	


Teljesítményértékelés	     (((	megtartás


Munkaerő-fejlesztés, Karriertervezés	munkakörök


Bérezés, jutalmazás	- követelménye


	- ellenszolgáltatások


Fegyelem, leépítés		elégedettség


Munkakapcsolatok		egyéb





Külső környezet befolyásoló elemei


Gazdasági folyamatok	Munkaerőpiac	Jogrend és szabályozás	Munkavállalói szervezetek
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