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ÁLLAMVIZSGA TÉTELEK
HUMÁN ERŐFORRÁS MENEDZSMENT

1. Ismertesse a stratégiai tervezés szerepét, a vállalati stratégia és humánstratégia kapcsolatát!

2. Mutassa be a stratégiai menedzsment modelljét!

3. Ismertesse a humánstratégia főbb céljait és feladatait!

4. Mutassa be a humán erőforrás gazdálkodás funkcióit!

5. Ismertesse az emberi erőforrás tervezés feladatait!

6. Ismertesse a munkakör elemzés célját, feladatait, módszereit!

7. Ismertesse a munkaköri leírás szerepét és annak tartalmi elemeit!

8. Ismertesse a munkaerő-biztosítás feladatait és módszereit!

9. Ismertesse a munkahelyi beilleszkedés folyamatát és feladatait!

10. Ismertesse a képzés szerepét a humán erőforrás gazdálkodásban!

11. Ismertesse a munkakör tervezés és a munkavégzési rendszerek kialakításának módszereit, feladatait!

12. Ismertesse a teljesítményértékelés célját, feladatait és módszereit!

13. Ismertesse a kompenzációs rendszerek szerepét és elemeit!

14. Ismertesse az anyagi jellegű kompenzálás formáit és azok alkalmazását!

15. Ismertesse a nem anyagi jellegű kompenzálás formáit és azok alkalmazását!

16. Mutassa be a különböző bérezési rendszerek jellemzőit, alkalmazásuk lehetőségét!

17. Mutassa be a munkaügyi kapcsolatok szerepét és rendszerét!

18. Ismertesse a konfliktusok okait és a konfliktus-kezelési technikákat!

19. A munkahelyi létszámleépítés, nyugdíjazás, kilépés, elbocsátás, tömeges létszámleépítés humán feladatai!

20. Ismertesse a karrier fogalmát, a karrier-tervezés célját és módszerét

1. Ismertesse a stratégiai tervezés szerepét, a vállalati stratégia és humánstratégia kapcsolatát!

A vállalati irányítás legfontosabb feladata a jövőre vonatkozó elképzelések kidolgozása és azok megvalósításával kapcsolatos döntések meghozatala.

A jövő tudatos alakítása tervek kidolgozásával, valamint azok végrehajtásával történhet. 

A tervezés az üzleti terv koncepciójából indul ki.

Versenykörnyezetben a piaci szereplők várható akcióival is számolni kell, ami stratégiai megközelítést igényel. A szűkebb értelemben vett tervezés helyett tehát ma már egyre inkább stratégiai tervezésről kell beszélni.

A stratégiai tervezés olyan tevékenység, amely a kívánt jövőbeli állapot eléréséhez szükséges cselekvést megelőző döntések együttesét tartalmazza. A terv szerinti cselekvésre azért van szükség, mert e nélkül a kívánt jövőbeli állapot valószínűleg nem következik be. Megfelelő cselekvés esetén a legnagyobb a kedvező állapot bekövetkezésének a valószínűsége.

A gazdasági szervezetek céljaikat akkor érhetik el, ha a külső környezeti tényezők és a belső erőforrásaikban, kapcsolatrendszereikben bekövetkező változásokra felkészülve, a változtatási igények felmérésére, a szükséges lépések megtételére, a megfelelő módszerek kiválasztására és alkalmazására képesek.

Az alkalmazott stratégia célja:

· erőforrások hatékony felhasználása

· ennek segítségével a maximális eredmény elérése

Ehhez szükséges:

· körültekintő marketingmunka, piackutatás

· elosztási viszonyok javítása

· a szervezet működési költségeinek csökkentése

· korszerű termelés és értékesítés

A stratégiai tervezés 5 alapvető lépése:

1. a cégfilozófia és küldetés megfogalmazása  

2. környezeti feltételek vizsgálata

3. a szervezet erősségei és gyenge pontjai  

4. célkitűzések kidolgozása  

5. stratégiák kidolgozása a különböző feladatok teljesítésére

Mindez nem valósítható meg magasan képzett emberek – humán erőforrás – nélkül, ami azt jelenti, hogy a vállalatok számára a hosszú távú versenyelőnyök kiépítését elsősorban az emberi oldal, a szaktudás, a vezetés határozza meg, a tárgyiasult erőforrások, a tőke szerepe csökkent.

A humán stratégia a stratégiai tervezés alapján készül, alátámasztja azt. A humán stratégia azon prioritások összessége, amelyekkel a vállalat megfelelteti a rendelkezésre álló és potenciálisan elérhető erőforrásokat, valamint politikáját és programjait az általános stratégiai üzleti terve elemeinek.

A humán stratégia kidolgozása a stratégiai tervezés alapján kezdődhet el. Ennek fő célja a vállalati stratégia végrehajtásának megvalósítása a humán stratégia segítségével és a szükséges összhang megteremtésével. A rövid távú humán stratégia az éves üzleti terv, míg a hosszú távú  a vállalati stratégia alapján készül el.

Milyen szintekre kell ezeket elkészíteni?

a. stratégiai szintre (szervezet és környezet viszonyában)

b. vezetői szintre (emberi erőforrás, politika, ösztönzés, szervezet)

c. operatív szint (kinek mi a dolga)

2. Mutassa be a stratégiai menedzsment modelljét

A vállalati stratégia kialakítása, valamint a szervezet annak megfelelő működtetése átfogó szervezési koncepció szerint történik. Az ennek megfelelő irányítási folyamatot stratégiai menedzsmentnek nevezik.

Ennek elemei:

· stratégiai elemzés

· stratégia választás

· a stratégia megvalósítása

Stratégiai elemzés: a célokat és az értékrendet határozza meg, továbbá a környezetet, az erőforrásokat és a képességeket vizsgálja.

A jövőkép kialakítása

A stratégia kialakítási folyamata a vállalkozás jövőképének kialakításával kezdődik. A kívánatosnak tartott jövőbeli állapot felvázolása különösen akkor válik fontossá, ha a gazdasági szervezet önállóan dönthet céljait, jövőbeli szándékát illetően.

A  decentralizált rendszerek szervezetei elvesztik tájékozódó képességüket és képtelenek a következetes előrehaladásra, fejlődésre, ha nem vázolják fel fő céljaikat és nem határozzák meg azokat az etikai értékeket, azt az üzleti filozófiát, amit általában követni szeretnének.

A jövőképet a szervezetekben a felsőszintű vezetés vagy vezető testület alakítja ki, mégpedig a következőkre kiterjedően:

· küldetésnyilatkozat: a vállalat küldetése annak legfontosabb célkitűzéseit, stratégiai csapásirányát határozza meg

· üzleti szegmentáció: a piac szervezésével összefüggő kérdés, ami lényeges versenyelőnyöket vagy hátrányokat teremthet

· horizontális és vertikális integráció: a tevékenység jövőbeni kiterjesztésének irányát határozza meg

· vezetői filozófia és kultúra, vezetési infrastruktúra: a menedzserek együttműködésének alapelveit fekteti le és egyúttal megteremti a hatékony irányítás elvi alapjait

· konkrét stratégiai célok megfogalmazása

A vállalat környezetének vizsgálata

A vállalat külső környezete elemzésének a makro-és mikrokörnyezetre egyaránt ki kell terjednie. A vizsgálat célja egyrészt a jelenlegi helyzet feltárása, de meg kell kísérelni a főbb ható tényezők jövőbeli előrejelzését is. 

Vállalati belső elemzés

A belső elemzés a vállalkozás erősségeinek és gyenge pontjainak felmérését jelenti. A belső elemzésnek ki kell terjednie a vállalat egészére, valamennyi területére, tevékenységére és funkciójára:

· a vállalat infrastruktúrájára

· a humán erőforrás menedzsmentre

· a technológia-(termék) fejlesztésre

· az erőforrás ellátásra

Stratégia választás: változatok képzését (generálását), kiértékelését, valamint a megfelelő változat kiválasztását jelenti. Az értékelés a megvalósíthatóság, az alkalmasság és az elfogadhatóság szempontjai szerint történik.

A stratégia megfogalmazása azoknak az akcióknak a kiválasztását és rögzítését jelenti, amelyek segítségével a vállalkozás a célok elérésén keresztül a jövőkép felé képes haladni. A stratégiai akciók jelentős változást visznek  a vállalkozás életébe.

Olyan stratégiai akciókról lehet szó, amelyekkel:

· a környezeti lehetőségek kihasználhatók

· a környezeti veszélyek elkerülhetők

· a versenyelőnyök és a környezeti lehetőségek kombinálhatók

· az erőforrások és a képességek fejleszthetők

· a versenyelőnyök fenntarthatók és megújíthatók

A stratégia megvalósítása: általában a változtatás menedzselését jelenti, mivel a stratégia a változó környezethez való alkalmazkodást segíti elő.

A széleskörű stratégiai akciók sikeres megvalósításának a feltétele a stratégiai programozás, mely során a széleskörű akciókat specifikus akcióprogramokra kell lebontani, meg kell határozni végrehajtásuk erőforrás-igényeit, költségeit, feltételeit, határidejét és sorrendjét.

A specifikus akcióprogramok a széleskörű akcióprogramokat olyan konkrét feladatokra bontják le, amelyeket értékelni és ellenőrizni lehet:
· új fejlesztési feladatok meghatározása

· új emberi erőforrás politika kidolgozására

· új technika, technológia alkalmazására

· pénzügyi, gazdasági feltételek megújítására

3. Ismertesse a humánstratégia főbb céljait és feladatait

A humán stratégia a stratégiai tervezés alapján készül az általános stratégiai üzleti tervvel, és alátámasztja azt.

A humán stratégia azon prioritások összessége, amelyekkel a vállalat megfelelteti a rendelkezésre álló és potenciálisan elérhető erőforrásokat, valamint politikáját és programjait az általános stratégiai üzleti terv elemeinek.

A humán stratégiai döntések a vállalat általános célkitűzéseivel összhangban kerülnek meghozatalra. Bár a humán stratégia különböző dolgot jelent az egyes embereknek, általánosan elfogadott, hogy végső célja a rendelkezésre álló kevéske, vagy éppen bőséges tehetség legbölcsebb, leghatékonyabb kihasználása az egyén és a szervezet érdekében.

Így az emberi erőforrás tervezést széles értelemben úgy határozhatjuk meg, mint jövőbeli üzleti és környezeti igények meghatározására irányuló erőfeszítések, valamint ezen feltételek által diktált személyzeti elvárásoknak való megfelelésre törekvés.

· A humán stratégia tehát az alapvető emberi erőforrás tervezését, megvalósítását jelenti, különös tekintettel:

· a munkakör elemzésre és értékelésre

· a toborzásra és a kiválasztásra

· a munkaköri leírás elkészítésére a munkatartalom alapján

· a teljesítményértékelési rendszer kidolgozására

· az ösztönzési rendszer, a jövedelem-politika és a szociálpolitika (munkaruha, szállítás, lakás, étkeztetés, sport, kultúra, stb.) meghatározására

· a karrier-tervezési program elkészítésére, annak kivitelezésére

· a szakmai képzésre, továbbképzésre

· a képességfejlesztésekre

· az ellenőrzési tevékenységre

· a folyamatos szervezetfejlesztésre (munkakultúra, vezetéskultúra)

· a minőségbiztosítás kidolgozására

· információs rendszerek fejlesztésére

*************************************************************************

A humán stratégia

A humán stratégia kidolgozása a stratégiai tervezés alapján kezdődhet. Az alapvető emberi erőforrás – technikáknak és tevékenységeknek a tervezését, megvalósítását jelenti.
Fő célja: a vállalati stratégia végrehajtásának megvalósítása a humán stratégia segítségével és a szükséges összhang megteremtésével.

Humán stratégia főbb fejezetei

· a vállalat, intézmény küldetése (tiszta vagy vegyes profilú)

· a vállalat filozófiája ( megelégedett vevők, megbízhatóság, állandó megújulási készség, a küldetés megvalósítója a kollektíva)

· jövőképünk (elvárásokból adódó termelési perspektíva, fejlesztési elképzelések)

· a vállalat, intézmény cél és feladatrendszere ( alaptevékenység, technikai színvonal, fejlesztési elképzelések, gazdasági eredmények)

· szervezetfejlesztés ( tény – helyzet bemutatása, a korszerűsítés alternatívái)

· a vállalati, intézményi cél és feladatrendszer megvalósítását szolgáló humán program (munkaerő gazdálkodás, ösztönzés, személyügyi feladatok, oktatás, képzés, szociálpolitikai törekvések, információs rendszer kiépítése, korszerűsítése, vezetési szervezeti kultúra)


4. Mutassa be a humán erőforrás gazdálkodás funkcióit

A humán erőforrás fejlesztése és fenntartása nem öncélú folyamat. 

Fő funkciója az, hogy a szervezet emberi erőforrás igényét optimális szinten kielégítse. Ez azt jelenti, hogy a megfelelő embereket a megfelelő helyen, a megfelelő időben, a megfelelő cselekvési szabadsággal a szervezet igényeinek figyelembe vételével biztosítsa.

A humán erőforrás gazdálkodás fő funkcióját csak a részfunkciók definiálása és „működtetése” útján töltheti be, mely részfunkciók a következők:
· a munkaerőhelyzet prognosztizálása, módszerek alkalmazása a vállalat jövőbeni igényeinek kielégítése érdekében

· módszerek alkalmazása a munkaerő-potenciál és a munkakörök leghatékonyabb párosítására

· a dolgozók erőfeszítéseinek megfelelő javadalmazási rendszer kialakítása és karbantartása

· a teljesítményértékelési módszerek kidolgozása, működtetése, a ki nem használt humánpotenciál feltárása

· a humántőke fejlesztése, a dolgozók képzése a rendelkezésre álló keret leghatékonyabb felhasználásával

· az alkalmazottakkal való méltányos és jogszerű bánásmód

A humánerőforrás gazdálkodás feladatait a tevékenységi körein keresztül látja el, melyek:

· a munkaerőigény előrejelzése

· a munkaerőigény tervezése

· a munkakör elemzése, tervezése

· a munkaköri specifikáció

· a munkakör eladása, toborzás

· a kiválasztás

· a munkaviszony létesítése, a bevezetés, betanítás

· a munkaerő fejlesztése, fenntartása

· a képzés, továbbképzés

· az életpálya-, karriertervezés

· a munkakör gazdagítás

· a teljesítményértékelés

· a motiválás

· a panaszkezelés, fegyelmi eljárások

· a munkaviszony megszüntetése, elbocsátás

· a nyugdíjazás, létszámleépítés

Mivel a tevékenységi körök egy integrált folyamatot alkotnak, így bármely tevékenység gyengülése hatással van a többire is és befolyásolja azok hatásosságát is.

Lehet, hogy belekérdeznek az egyes pontokba!

5. Ismertesse az emberi erőforrás-tervezés feladatait

Egy adott vállalat széleskörű és hosszú távú stratégiai terve mellett szükség van a tervekhez igazodó emberi erőforrás tervek kidolgozására. Az emberi erőforrás-tervezés összefogja a teljes emberi erőforrás rendszert, mivel célja olyan integrált emberi erőforrás politika és program együttes kifejlesztése, ami az egyéni és szervezeti célok elérését egyaránt biztosítja.

Az emberi erőforrás tervezése olyan eljárás, amely során a jövőre vonatkozó prognosztizálás történik, figyelembe véve a munkaerő hatékony felhasználását.

A tervezési folyamat két fázisra bontható, az elemzésre, mely a jelenlegi kondíciók megítélésére szolgál és a jövőbeli igényeket állapítja meg, valamint az akciótervezésre, mely azt vizsgálja, hogy mennyi és milyen munkaerőre van szükség az adott feladat teljesítéséhez. Ezek alapján fogalmazható meg az összehangolás akcióterve.

Az összehangolás akcióterve

felesleg




nincs / van 


hiány
létszám stop



    eltérés


felvétel

természetes fogyás






visszahívás

előrehozott nyugdíj ösztönzése





átképzés

átképzés







         alvállalkozói szerződések kötése

munkahét rövidítése





termelékenység növelése

elbocsátás







előléptetés

tömeges létszámleépítés





részmunkaidő növelése

A hatékony emberi erőforrás tervezés főleg a szükséges információ mennyiségén és minőségén múlik.

Az információs rendszer az a megoldás, amely gyűjti, tárolja, elemzi az emberekre, munkájukra és a személyzeti költségekre vonatkozó információt, valamint jelentéseket készít ezekről (személyzeti leltár)

Az egyes szervezetek eltérő információkat tárolnak az alkalmazottakról:

· név

· életkor

· szolgálati idő

· képzettség

· jelenlegi illetve korábbi beosztása

· jövőbeli lehetőségek

· részletes szakmai önéletrajz

· kiválasztási tesztek eredményei

· oktatások, tanfolyamok leírása

· fizetési adatok

· nyelvismeret

· szakmai tapasztalatok, minősítések

Az összegyűjtött információkat rendszeresen frissíteni kell, melynek módjaji a ritkábban változó adatok esetén az évente kiadott, egységes kérdőív kitöltése, gyakrabban változó adatok esetén pedig a meglévő személyzeti adatlapok illetve fizetési listák.

A személyzeti jelentések három csoportra oszthatók:

· operatív jelentések

· rendszeres jelentések

· elemzések

A tervezéshez az alábbi mutatókat használhatjuk fel:

Éves munkaerő-forgalom =     elmúlt évben távozó összes létszám          x 100




      alkalmazottak átlagos száma az adott évben

Stabilitási index =  egy évnél régebben alkalmazott létszám   x 100




   teljes létszám egy évvel ezelőtt

Átlagos szolgálati idő = alkalmazottak által eltöltött összes szolgálati idő     x100





                    alkalmazottak létszáma

Hiányzási arány = hiányzás miatt kiesett munkaóra az adott időben
x 100




         összes munkaóra az adott időszakban

Az emberi erőforrás igény előrejelzésének módszerei:

· Vezetői döntés: a vezető a tervezési időszakban átgondolja az elkövetkezendő időszakban felmerülő feladatokat és tapasztalatai alapján dönt a munkaerő-létszám vonatkozásában

· Delphi módszer: a munkába bevont szakemberek által készített értékeléseket összegyűjtik, összegzik, majd a bírálóknak körbeadják a vélemény esetleges módosítása céljából

· Trend analízis: keressük meg a megfelelő üzleti tényezőt + állítsuk fel a fenti tényező megelőző időszakbeli adatait és az alkalmazott állomány közötti függvényt + emberi erőforrás szükségletek előrejelzése + a keresleti és kínálati előrejelzések összevonása

· Munka-tanulmányok módszere: az üzleti terv alapján meg kell határozni termékenként a termelési volument az adott évre, majd az egységnyi termék előállításához szükséges élőmunka felhasználást

· Számítógépes modellek

· Számítógépes szimuláció: az emberi viselkedés számítógépes szimulációja


 ************************************************************************

A humánerőforrás igény előrejelzése fontos, mert a megfelelő dolgozók toborzása és kiválasztása időigényes folyamat, a tömeges elbocsátáshoz és létszámleépítéshez is idő kell a felkészülésre.

 elemzés: a jelenlegi kondíciók megítélése, a jövőbeni igények megállapítása
akciótervezés: mennyi és milyen munkaerőre van szükség az adott feladat teljesítéséhez
ezek alapján fogalmazható meg az összehangolás akcióterve:

A hatékony emberi erőforrás tervezés a szükséges információ mennyiségén és minőségén múlik, amelyek elérhetőek a döntéshozatal számára. Szükséges az információk ésszerű, alapos vizsgálata, valamint annak meghatározása, milyen információkra lesz szükség az előrelátható jövőben.

Az információs rendszer tervezése előtt a következő kérdésekre kell választ kapnunk:
Melyek a szervezet hosszú távú céljai és stratégiái, ezeknek milyen hatása van az emberi erőforrásokra?

· Milyen funkciót kell betöltenie az emberi erőforrás menedzsmentnek, ezek közül melyek különösen fontosak a következő néhány évben?      

· Milyen trendek határozzák meg az emberi erőforrás működését, ezek hogyan alakítják az emberi erőforrás funkcióját a következő öt évben?

· Ha az emberi erőforrás információs rendszert úgy lehet beállítani, hogy riadóztasson, ha bizonyos feltételek fennállnak, mely kulcsprogramok lennének erre alkalmasak?

· Melyek az információs-rendszer részleg hosszú távú céljai és stratégiái?
Az emberi erőforrás információs rendszer az a megoldás, amely gyűjti, tárolja, elemzi az emberekre, munkájukra és személyzeti költségekre vonatkozó információt, valamint jelentéseket készít erről. 







   rendszer = folyamat vonja össze a különálló tevékenységek sorát
Személyzeti leltár Az emberi erőforrás tervező rendszer alapvető követelménye, olyan eszköz, mely értékeli a meglévő munkaerő ismereteit, képességeit, karriervágyait és gyakorlatát.

· Kiket kell felvenni a leltárba,

· Milyen különös információkat kell az egyénekről begyűjteni?

· Hogyan lehet ezeket az információkat  a legjobban összeszedni?

· Mi az információk feljegyzésének leghatékonyabb módja?

· Hogyan lehet a leltár eredményeit ismertetni a felső vezetéssel?

· Milyen gyakran kell az információkat frissíteni?

· Hogyan lehet az információk biztonságát megóvni?
Jelentések:
operatív jelentés: a napi vezetői munkában használatosak
rendszeres jelentések: melyeket kormányhivatalok írnak elő
elemzések: tanulmányok, lemorzsolódási előjelzések, személyzeti jelentések
Felhasználása: 
segítségével megkereshetők az alkalmas jelöltek előléptetésre, feladatra, továbbképzésre

· a szóban forgó állás által megkívánt tulajdonságok megállapítása

· részletes, naprakész munkaköri leírások 

· az emberi erőforrás átgondolt, kiegyensúlyozott felhasználása, 

· pontos emberi erőforrás tervezés

· egyértelműen meg kell jelölni a személyes adatok védelmének módját

Emberi erőforrás kínálat és igény előrejelzés
 A jövőbeli munkaerőigény becslése.
Emberi erőforrások kínálatának előjelzése valamely későbbi időpontra a szervezeten belül és annak környezetében

Szervezeten belül a különböző típusú alkalmazottakat érintő szükségletek felmérése.
Külső emberi erőforrás kínálat:
Ha a szervezet bővítésre készül, várható az új alkalmazottak toborzása és felvétele a munka elvárt szinten való elvégzéséhez.
A külső munkaerőpiac felmérése helyi szinten:

· A helyi népesség alakulása

· A munkaerő-állomány versenyképessége, más cégekkel való összehasonlítása

· A munkanélküliség rátája szakma és kor szerinti megoszlásban

· Helyi oktatási szervezetek szakember kibocsátása

· A körzet, mint lakóhely vonzása

· A szervezet, mint munkahely megítélése a helyi lakosság körében

· A körzetben működő nagyobb munkáltatóknál a túlóra és/vagy részfoglalkoztatottak aránya

· A helyi lakásbérleti, közlekedési, infrastrukturális viszonyok

· A külső munkaerőpiac felmérése országos szinten:

· Trendek a munkaerő alakulására vonatkozóan

· Trendek a munkaerőigény alakulásában

· Az oktatási intézmények munkaerő kibocsátása

· A tanulmányi idő elnyúlásának következményei

· Társadalmi trendek, szakmák megbecsülése

· A munka világának állami szintű szabályozása, illetve ennek irányvonala

· Gazdasági és technológiai trendek 

A külső emberi erőforrás kínálat hosszú távú előrejelzései a következőket mutatják az elkövetkezendő húsz évre:

· Nagy a munkaerő kínálat, de az igény és a kínálat nem találkozik

· A munkaidő az életszínvonal emelkedésével folyamatosan csökken

· A magasan kvalifikált, korszerűen képzett, sokoldalú, mobilis munkaerő munkahellyel szembeni elvárásai bővülnek

· A munkaerő képzettsége a jelenlegi szintnél jóval magasabb lesz, nő a diplomás munkavállalók aránya

· Az emberi erőforrás szerepe az eddigieknél nagyobb lesz, a termékekben egyre nagyobb arányt képvisel a humán tőke belső emberi erőforrás kínálat minden szervezetnél a jelenlegi munkaerőbázis jelenti az alapot a jövőbeni emberi erőforrás ellátottság becsléséhez.  A leggyakrabban használt belső-kínálat előjelzési módszer a vezetői utódlástervezés-karriertervezés. Emberi erőforrás igény előrejelzés
Rövidtávon a szervezet üzleti tervének alapján, hosszútávon a stratégiai terv alapján végezhető a tevékenységek, szervezeti egységek bontásában.

6. Ismertesse a munkakörelemzés célját, feladatait és módszereit

A munkakörök kialakítását a munkakörök tervezése, illetve elemzése előzi meg.

A munkakörök elemzése az a folyamat, amikor körültekintően, összefüggéseiben és részletesen megvizsgáljuk a munkakört a munkatartalom alapján.

1. Meg kell fogalmazni a munkakör célját, amelynek összhangban kell lennie a munkahelyre érvényes Szervezeti Működési Szabályzattal, valamint az Ügyviteli Szabályzattal.

2. Meg kell fogalmazni, hogy kinek, mit, mikor,  miért, hol és hogyan kell teljesíteni.

3. A felelősség meghatározása.

4. Meg kell fogalmazni a munkakapcsolatok követelményeit, melyeket a munkaköri leírásban részletezni kell.

5. Meg kell határozni a munkakör betöltéséhez szükséges képesítési követelményeket, speciális szakképzettségeket, vezetői ismereteket, gyakorlatot, általános elvárásokat.

6. Célszerű a munkavégzés körülményeit is rögzíteni.

7. Fontos része az elemzésnek az ellenőrzési feladatok megfogalmazása, valamint az adatszolgáltatás rendjének meghatározása.

8. Célszerű a titokvédelmi kötelezettségek rögzítése is, amely olyan rendszert feltételez, amelyben megállapítható, hogy ki, mikor, milyen adatszolgáltatást vagy rögzítést végzett.

A komplex elemzés azért is fontos, mert az ennek alapján készített munkaköri leírás a munkáltatónak és a munkavállalónak egyaránt jogvédelmet biztosít, ugyanis csak azt lehet számon kérni, amit a munkaköri leírás tartalmaz. A munkakörök elemzéséhez több típusú információ begyűjtésére és elemzésére van szükség, melynek végrehajtására több módszert dolgoztak ki. Ezek segítségével kvalitatív és kvantitatív információk nyerhetők. A munkakörök elemzésének eredményeként alakíthatjuk ki a munkaköröket. A munkakörök tervezéséről abban az esetben beszélünk, amikor a szervezet működése során olyan feladatok merülnek fel, amelyekre a szervezet életében még nem volt példa.

A munkakör azon feladatok összessége, amelyeket a dolgozónak el kell végeznie a munkája során.

Tágabb értelemben , a munkakörben nem csak magát a feladatot, hanem a munkavégzés helyét, rendjét, módját, az ahhoz kapcsolódó felelősséget, valamint a dolgozó kapcsolatrendszerét is szabályozzuk.

Adott munkakör elemzésénél a munkamagatartás, valamint a munkavégzéshez kapcsolódó egyéb információk szisztematikus vizsgálatát végezzük, különböző szempontok alapján.

· Alkalmazási programok: „Hogyan vonzzuk a legmegfelelőbb embereket?” toborzás, kiválasztás

· Értékelési programok: „Hogyan állapítsuk meg a munkakör értékét?” munkakör-értékelés, jövedelemszint-vizsgálatok

· Munkakör-tervezési programok: „Hogyan motiváljuk a kiemelkedő teljesítményt?” munkakör-gazdagítás, alternatív munkarend

· Képző-fejlesztő programok: „Hogyan célozzuk be a képzési igényeket?” munkaköri követelmények formális megállapítása, munkavégzés közbeni fejlesztés

· Értékelő programok: „Hogyan mérjük és jutalmazzuk a teljesítményt?” teljesítmény-értékelés, méltányos, ösztönző kompenzációs rendszer

Munkakörök elemzésének módszerei:

Kérdőíves módszer: a qualitatív jellegű információkat quantitatív információkká alakítják. Jellemzően a kérdőíven felsorolt kérdésekre standard választ fogalmaznak meg és a kérdőív kitöltőjének csak az a dolga, hogy a számára legközelebb eső válasznak megfelelő számot az adott skálán megjelölje. 

Előnye:

· az egyetlen olyan módszer, amely lehetővé teszi az információk számszerű kifejezését

· az információk betáplálhatók a számítógépes rendszerbe

· a válaszadás kevés időt vesz igénybe

· a válaszok gyorsan és hatékonyan értékelhetők

· kiszűrhetők a lényegtelen válaszok

Hátránya:
· nincs lehetőség az egyedi válaszok kifejtésére

· kifejlesztésük alapos tervezést igényel

· a kérdések és kijelentések nem mindenki számára egyértelműek, így a válaszok megbízhatósága kétséges

· személyes kontaktus hiányában nem érzékelhető a megkérdezett együttműködési hajlandósága
Megfigyeléses módszerek:

Funkció analízis: alapvetően személyorientált, ugyanis megkísérli magát a személyt leírni munkavégzés közben.

Folyamata:

· meghatározzuk a munkakör célját, hogyan illeszkedik a szervezeti célokhoz, mit csinál a dolgozó, illetve mit kellene csinálnia

· meghatározzuk a konkrét feladatokat, azokat szövegesen leírjuk

· elemezzük a feladatokat

· rögzítjük a megfigyelt dolgozó munka-teljesítményét

· elemezzük és összegezzük a megfigyelés eredményét

Munkanap fényképezés: az elemzés során abból indulunk ki, hogy az adott munkafolyamatot munkaműveletekre, művelet-elemekre, mozdulatokra bontjuk.

A munkakörben dolgozóról videofelvételt készítünk és a mozdulatait statisztikailag elemezzük.

Naplóvezetéses módszer: a dolgozó naplót vezet vagy feljegyzéseket készít arról, hogy milyen munkafolyamatokat lát el a munkavégzés során, valamint azok milyen fizikai és mentális igénybevétellel járnak.

Kritikus incidensek módszere: a munkavégzésben a különösen jól, illetve a feltűnően gyengén teljesítő dolgozókat egyéni vagy csoportos beszélgetésre hívják annak érdekében, hogy feltárják az eltérő teljesítmények okait.

Interjú módszer: a módszer alkalmazása során kérdéseket teszünk fel egyrészt a munkakört ellátó személyekhez, másrészt a munkavégzést irányító vezetőkhöz.
Előnyei:

· rugalmasan alkalmazható

· olyan információk is felmerülhetnek, amelyek más módszerrel nem hozhatók felszínre

· viszonylag könnyen és gyorsan juthatunk információkhoz
Hátránya:

· nem tudjuk elkerülni a szubjektivitást

Egyéb módszerek:

Próba munkavégzés módszere: a munkakör elemzését végző szakember néhány munkakör esetén személyesen látja el a munkakört.

Csoport módszer: azonos munkakörben dolgozók körében beszélgetést kezdeményezünk a munkafeladatokról.

Vélemények gyűjtése

Feladatok hierarchizálása: a munkaköri feladatokat egy meghatározott szempont alapján sorrendbe állítjuk


Munkakör: azon feladatok összessége, amelyeket a dolgozónak el kell végeznie a  munkája során. 

Tágabb értelemben : a feladat, a munkavégzés helye, a munkavégzés rendje, a teljesítés módja, a munkavégzéshez kapcsolódó felelősség, a dolgozó kapcsolatrendszere. 


A munkakör funkciói:
· rögzíti a szervezeten belüli munkamegosztást

· tükrözi az adott dolgozóval szemben támasztott követelményeket

· megszabja az egyén cselekvési lehetőségeit

· a teljesítményértékelés alapjául szolgál

· megszabja az egyén helyét a hierarchiában

· szabályozza a formális kapcsolatrendszereket a munkavégző csoporton belül
A munkakörök változásának alapvető okai:

· idő által meghatározott változások: az ilyen jellegű változások a munkakör elemzések időszakonkénti ismétlésével nyomon követhetők

· a humán faktor által meghatározott változások: a munkakör nem változik, de a munkakörben nyújtott teljesítmény és a munkavégzés jellege teljesen személy függő

· helyzet által meghatározott változások: az ok a környezeti tényezők változásaiban keresendők

A munkakörök kialakítását a munkakörök tervezése és elemzése előzi meg. A munkakör elemzés az emberi erőforrás gazdálkodás fundamentuma. 

· Munkakör elemzési módszerek

· kérdőíves módszerek

· megfigyeléses módszerek

· napló vezetéses módszer

· kritikus incidensek módszere

· interjú módszerek
· egyéb módszerek: próba munkavégzés, csoport módszer, vélemények gyűjteménye, feladatok hierarchizálása


7.  Ismertesse a munkaköri leírás szerepét és annak tartalmi elemeit

A piacgazdaságban a fő mérőszám a teljesítmény. A teljesítmény-követelményt azonban az adott munkakörre, illetve az azt betöltő munkatársra egyaránt meg kell fogalmazni. Ez a teljesítmény alapja, ezt kel értékelni, mérni.

A munkaköri leírás a munkáltató és a munkavállaló számára egyaránt fontos, mert az eredményesség szempontjából ez meghatározó jelentőségű. Az értékelés visszahat a munkaköri leírásra: a munkatársat vagy megerősíti vagy felhívja a figyelmét arra, hogy hol van még javítani való.

Az értékelés módosíthatja a folyamatokat, új és korszerű elemekkel bővítheti a munkaköri leírást. Ez az oka annak, hogy az értékelésben mindazoknak szükséges részt venni, akik hatással tudnak lenni a folyamatokra. Az értékelést a különböző vezetői szinteknek megfelelően kell elvégezni.

Az értékelés alapelvei és elemei:

· Az értékelés alapja a munkaköri követelmény, amelyet a munkaköri leírás tartalmaz. Az elvárt vagy elérendő teljesítményt ehhez kell mérni.

· Az értékeléssel pozitív magatartásmódokat mozdítsunk elő. Az értékeléskor a vezető munkatárs – akit értékelünk – kapjon visszajelzést munkavégzésének minőségéről, valamint kapjon segítő szándékú értékelést a munkavégzés során tapasztalt hiányosságokról is. 

· Az értékelés adjon lehetőséget nyílt eszmecserére a vezető és az általa vezetett munkatárs között. Ezt segítse elő az értékelésre történő előzetes és alapos felkészülés, az értékelő és az értékelésben részt vevő munkatárs esetében egyaránt. 

· Az értékelésnél vegyük figyelembe, hogy a teljesítmény különböző tényezőktől függ:
- ismeretek
- képességek
- készségek

- környezeti viszonyok

· Az értékelésnél használt fogalmak egységes alkalmazása és értelmezése érdekében az értékelő vezetők használják az új „fogalom-magyarázó” mellékletet.

· Az értékelés fő csoportjai:
- képességek
- készségek
- tulajdonságok felsorolása
az értékelést ötfokozatú skálán végezzük: rossz, gyenge, közepes, jó, kiváló minősítésekkel.
értékelendő területek:
- munkateljesítmény
- munkaminőség
- munkamagatartás
- munkahelyhez való viszony

A munkaköri leírás a munkakör elemzésén alapszik, egy korszerű, jogilag is megalapozott dokumentum.

A munkakörök kialakítása és leírása:

El kell végezni a munkakör elemzését a munkatartalom alapján, majd meg kell határozni:
- a munkakör célját
- kinek, mit, mikor, hol, hogyan kel, teljesítenie
- a felelősséget
- a munkakapcsolatok követelményeit
- a munkakör betöltéséhez szükséges képesítési követelményeket, elvárásokat
- a munkavégzés körülményeit
- az ellenőrzési feladatokat és az adatszolgáltatás rendjét
- a titokvédelmi kötelezettségeket

Az elemzés alapján el kell készíteni a munkaköri leírást, melynek pontosan fednie kell az adott munkakör technológiai pontosságú folyamatait. Nem tartalmazhat olyan megfogalmazást, hogy „köteles elvégezni minden olyan feladatot, amit a vezetője előír”.
Meg kell határozni a helyettesítés rendjét.

Meg kell fogalmazni azokat a személyes tulajdonságjegyeket, amelyekkel az adott munkakört betöltő munkavállalónak rendelkeznie kell.

A munkaköri leírás tartalmi és formai követelményei:

· Személyi adatok (név, születési adatok, iskolai végzettségek)

· Munkaköri adatok
- munkakör célja
- munkakör betöltéséhez szükséges követelmények (szakmai,- vezetői követelmények, személyes tulajdonságjegyek)
- függelmi viszonyok
- feladatok ( termelési, gazdasági, eszközgazdálkodási, munkavédelmi, tűzvédelmi, környezetvédelmi)
- hatáskör
- felelősségi kör
- jogkör
- egyéb speciális jogok és kötelezettségek
- egyéb eseti, személyre szóló megbízatások
- titokvédelmi kötelezettség

· Aláírások, záradék

*************************************************************************


Munkaköri leírás:

 összefüggéseiben és technológiai pontossággal részletesen megvizsgáljuk az adott munkakört a munkatartalom alapján. Korszerű, jogilag megalapozott dokumentum.

Követelmények megfogalmazása: 

· el kell végezni a munkakör elemzését összefüggéseiben és technológiai pontossággal a munkatartalom alapján 

· az elemzés alapján el kell készíteni a munkaköri leírást, mely fedi az adott munkakör technológiai pontosságú folyamatait

· meg kell fogalmazni azokat a személyes tulajdonságjegyeket, amelyekkel a munkavállalónak rendelkezni kell, hogy ismerje a vele szemben támasztott követelményeket a munka során és a felvételkor egyaránt

A komplex elemzés azért fontos, mert ez alapján készített munkaköri leírás  a munkáltatónak és a munkavállalónak egyaránt megfelelő jogvédelmet biztosít. Csak azt lehet számon kérni, amit a munkaköri leírás tartalmaz.

A biztonsági, rendvédelmi, hatalmi szerveknél a munkaköri leírás fontos mellékletei a törvények, rendeletek, határozatok, naprakészséget követel, de nehézséget is okoz az alkalmazás során. Semmi nem maradhat ki!

tartalmi és formai követelményei:

· munkavállaló nacionáléja

· munkavállaló iskolai végzettsége

· munkakör megnevezése

· a munkakör célja

· a munkakör ellátásához szükséges szakmai követelmények

· a munkakörhöz szükséges vezetői követelmények

· függelmi viszonyok

· feladat

· hatáskör

· felelősségi kör

· jogkör

· egyéb speciális jogok és kötelezettségek

· egyéb, eseti, személyre szóló megbízások


Munkakörök kialakítása, leírása

· a munkakör elemzés eredményeképpen kerülnek kialakításra a munkakörök

· olyan feladat felmerülésekor, amire a szervezet életében még nem volt példa

· munkakörök áttervezésekor, munkakör gazdagításkor

· hatékony, de vonzó munkakörök kialakítására törekedjünk

· pontos információ szükséges a vállalati célokról és a célok érdekében elvégzendő feladatokról

· sajátos módja, ha nem tervezzük meg a munkakört, hanem feladathalmazként tárjuk felkészült, probléma-megoldó, kreatív alkalmazottak elé

A modellekben közös, hogy mindegyik strukturáltan formalizált és tömör, azaz nem törekszik kerek, egész mondatok megfogalmazására.

Minden modellben benne van:

· általános adatok

· főbb célkitűzések

· főbb felelősségek

· főbb feladatok

· vezetők

· beosztottak

· munka eredményességének mérése, ellenőrzése

· külső, illetve belső kapcsolatok

· munkakörülmények

· munkarend, munkaidő

· rendelkezési jog

· egyebek

· munkakörhöz szükséges személyi jellemzők



8. Ismertesse a munkaerő-biztosítás feladatait és módszereit

A kiválasztás folyamatának öt meghatározó eleme van:

· A felvételi politika meghatározása. A felső vezetés feladata, hogy a vállalati stratégia szerves részét képező humán stratégián belül meghatározza az alkalmazandó jövedelempolitikát, melynek függvényében meg lehet határozni a felvételi politikát.

· A betöltendő munkakörök meghatározása.

· A teljesítmény-előrejelző kritériumok kidolgozása.

· A munkakör-specifikáció elkészítése.

· A kiválasztásnál alkalmazandó módszerek meghatározása, valamint annak eldöntése, hogy az egyes módszerek hogyan fognak rendszert alkotni.

A kiválasztás folyamata:

· A jelöltekről rendelkezésünkre álló dokumentumok elemzése
- szakmai végzettséget tanúsító bizonyítványok áttekintése a végzettség foka és a megszerzés éve szerint
- szakmai továbbképzéseket igazoló iratok áttekintése
- esetleges speciális posztgraduális képzettséget igazoló bizonyítványok áttekintése 
- szakmai gyakorlat és referenciák elemzése
- előző munkahelyek száma és profilja
- nyelvtudást igazoló bizonyítványok áttekintése
- rendelkezik-e gépjárművezetői engedéllyel, ha igen, mióta, milyen kategóriában

· A megmaradt jelöltek önéletrajzának feldolgozása
az önéletrajz tartalmi követelményei:
- személyi adatok (név, születési adatok, iskolai végzettség, családi állapot, házastárs szakmája, gyerekek)  
- szakmai életút (visszafelé haladva, kiemelve az érdemi jártasságokat, beosztásokat)
- szakmai érdeklődés, az ezen a területen szerzett tapasztalatok, törekvések
Sok helyen követelmény a fénykép melléklése és az önéletrajz kézzel történő megírása.

· Interjú ( teszt, referenciák ellenőrzése, fizikai alkalmassági vizsgálat)
leggyakoribbak a strukturált interjúk, őszinte és barátságos, problémamegoldó, viselkedési esemény, stressz stratégia, keserédes interjú, egyéni interjúk, folytatólagosan folytatódó, páros, panel, csoportos interjú

· Kiválasztás, belépés
az egyik leghatékonyabb kiválasztási módszer az ún. assessment-center, vagyis az értékelő központ alkalmazása, melyet leginkább vezetők kiválasztására használnak, de népszerű a tehetségbankok létrehozásában, a karrier-tervezési folyamatban, valamint a képzési-továbbképzési eredményesség megállapításánál is. 

Az assessment-center egy olyan emberi hatékonyság vizsgálatát célzó módszer-együttes, mely magába foglalja az interjúk, a tesztek, a kommunikációs eljárások kombinált lehetőségeit.
Gyakorlatilag a vezetői beválás előrejelzésére, a képzési szükséglet megállapítására kifejlesztett eszközrendszer és vizsgálati koncepció, vagyis olyan próbák sorozata, melyek egy adott vezetési szint legfontosabb vezetői feladatait modellezik. 

A munkaerő megszerzésének forrásai:

· Belső forrás: a vállalat a saját adatbázisát elemezve megállapítja, hogy kik azok, akik áthelyezhetők, átképzéssel áthelyezhetők, visszahívhatók, előléptethetők.
Ez a legbiztosabb kiválasztási alap, hiszen ezek a munkavállalókról rendelkezik a vállalat a legtöbb információval. A belső áthelyezés , kinevezés eljuttathatja a szervezetet a Peter-elv érvényesüléséhez.

· Külső forrás: amikor előnyösebb a toborzást külső erőforrásból megoldani.
- újfajta szakértelemre van szükség, és nincs idő kivárni a megfelelő alkalmazottak képzését
- csak egy szemléletváltás lenne képes hatékonnyá tenni a vállalat működését, de erre a meglévő vezetők nem képesek

- új, kreatív energiákra és kapcsolatokra van szüksége a vállalatoknak
- a belső harcokat és kommunikációs nehézségeket egy új, markánsabb vezetés nagyobb eséllyel oldhatja meg, mint a szervezetből kinevezett vezetők

· nincs lehetőség a „Peter-elv” érvényesülésére

Módszerei:
-     közvetlen jelentkezés, reklám

· munkaerő-szolgálati irodák

-     munkanélkülieket átképző szervezetek

· oktatási intézmények

-     munkaerő-közvetítő ügynökségek

· fejvadász irodák

-    munkaerő-kölcsönzők útján
A toborzás mindig külső forrásból történik.

*************************************************************************

Ki a legalkalmasabb a feladat ellátására?
Meg kell határozni a felvételi politikát. Hol akar a cég a munkaerőpiacon elhelyezkedni a versenytársakhoz viszonyítva?

A toborzási módszertől függetlenül a kiválasztás folyamata:
a jelöltekről rendelkezésre álló dokumentumok elemzése

· szakmai végzettséget tanúsító bizonyítványok

· szakmai továbbképzéseket igazoló iratok

· további speciális képzettséget bizonyító végzettség

· szakmai gyakorlat, gyakorlati időt igazoló iratok

· hányadik munkahely lenne a jelöltnek

· nyelvismeret

· jogosítvány
önéletrajzok feldolgozása
· ez az életút elemzés első lépése

· célszerű a fénykép mellékelése
önéletrajz
· rövid adatközlés: név, születés, iskolai végzettség, családi állapot

· visszafelé menően a szakmai életút állomásainak ismertetése

· rövid, összegző szakmai érdeklődés

Interjú stratégiák
őszinte és barátságos stratégia

· jó légkör megteremtése, fenntartása

· az interjúalany nem érzi fenyegetve magát, nyugodt

· készségesebben adja az információkat, jobban megnyílik

· a jelölt önbizalommal távozik és kedvező benyomást szerez a vállalatról

problémamegoldó stratégia

· az őszinte és barátságos stratégia egyik variánsa

· a jelöltnek bemutatnak egy képzeletbeli problémát és értékelik az arra adott válaszait

· szituációs interjúnak is nevezik

· legalkalmasabb az elemi ismeretek és a munkakör betöltéséhez szükséges alapösszefüggések tesztelésére
viselkedési esemény stratégia

· hasonló a problémamegoldó stratégiához

· a kérdések valóságos helyzetekre és eseményekre vonatkoznak a jelentkező élettörténetéből

· a lényeg a korábbi viselkedésen és a teljesítményen van
sematikus viselkedés-leíró stratégia

· a fő életeseményeket az interjúalany mutatja be

· az interjúvezető célja, hogy megértse a jelentkező gondolkodás módját

stressz stratégia

· a kérdező támadólag lép fel a jelentkezővel szemben, kritizálja, védekezésre, furcsa viselkedésre kényszeríti

· a stressz helyzet szimulációja meghatározza, vajon a jelentkező képes lesz-e elviselni

· előnye, hogy bizonyíthatja valamely szükséges erősség vagy kizáró gyengeség meglétét

· hátránya, hogy a viselkedés értékelése stresszt kiváltó körülmények között sok problémát vet fel

· az elutasítottak később rossz véleménnyel lesznek a vállalatról
keserédes stratégia

· hasonlít az őszinte és barátságos stratégiához

· a feltételezés szerint akkor nyugszik meg a jelölt, ha előtte valamilyen nyomás érte

· a jelölt két személlyel beszélget egymás után

· az első interjú kritikus légkörben zajlik

· a második kérdező bocsánatot kér az előző viselkedése miatt, együttérzőnek mutatkozik
rostáló interjú

· őszinte és barátságos interjú

· célja a kapcsolatfelvétel

· nem átfogó beszélgetés, rövidebb, tömörebb, felületesebb

· akkor használjuk, ha az önéletrajzok alapján nem tudunk előzetesen szelektálni a jelöltek között                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               

Interjúk és kérdezők száma
egyéni interjú

· lehetővé teszi a szívélyes légkört

· szemtől szembeni találkozás

· hátránya, a jelölt a szervezet egyetlen képviselőjétől függ
folytatólagos interjúk

· egyéni interjú sorozat
páros interjúk
· egyszeri szervezéssel két kérdező alkot véleményt

· nehezebb a kellemes légkör kialakítása
panel interjúk
· minden kérdező egyszerre van jelen

· nem beszélgetés folyik a jelölttel, hanem ítélkeznek felette
csoportos interjúk
· csak bizonyos munkakörökben használható

· a jelentkezők csoportját egyszerre hallgatja meg egy vagy több interjúvezető

A leggyakrabban használt interjú:
strukturált interjú

· profi személyügyi szakembert igényel

· céltudatos információgyűjtés a jelöltről 

· az értékelés értékelő lapon történik, készítője személyes szakmai ízlését tükrözi

A kiválasztás etikája
a szervezet részéről elvárható etikai szabályok

· a szervezetnek meg kell határozni, hogy a kiválasztás során milyen szabályokat követ

· a szelekció azonos értékek és azonos elvek alapján kerüljön lefolytatásra, nemtől, kortól, etnikai és vallási hovatartozástól függetlenül

· meghirdetéskor egyértelműen meg kell határozni a jelentkezések formáját, a mellékelendő iratokat

· a jelentkezésekre haladéktalanul válaszolni kell

· a behívott jelöltek költségtérítésére ki kell térni

· milyen esetekben fordulhatunk külső segítségért, munkaerő közvetítő cégekhez, fejvadászokhoz

· mely feladatokban kell részt vennie a vállalat képviselőinek, kik ezek a képviselők

· a felvételi eljárásban kirostálódott jelentkezők személyi anyagának kezelése

· a vizsgálatok eredményeit szigorúan bizalmasan kell kezelni, csak az adott jelöltnek adható át

· ha a jelölt munkahelyével kapcsolatba kívánunk lépni még azelőtt, hogy az állást felajánlanánk neki, beleegyezését kell kérnünk

· nem tehetünk fel olyan személyes jellegű kérdéseket, amelyek nincsenek kapcsolatban az adott munkakörrel a jelentkező részéről elvárható etikai szabályok

· a jelentkezést olyan formában tegye meg, ahogyan az a hirdetésben szerepelt

· a jelentkezési lapokon csak pontos információkat lehet közölni

· ha a jelölt a jelentkezéssel kapcsolatban meggondolja magát, vagy más szervezetnél eredményesen pályázott, köteles erről a vállalatot a lehető legrövidebb időn belül értesíteni

· a vállalatról tudomására jutott bizalmasan kezelendő információkat bizalmasan kell kezelnie
9. Ismertesse a munkahelyi beilleszkedés folyamatát és feladatait

A munkahelyi beilleszkedésnek, szocializációnak két fő folyamata van, a kiválasztás és a bevezetés, betanítás.

A kiválasztás közvetlenül a munkába lépés előzménye, ha jól csinálják, akkor elősegíti a bevezetést, illetve a betanítást.

Bevezetés, betanítás: az a folyamat, mely során a dolgozót fogadjuk új munkahelyén, megismertetjük mindazon tudnivalókkal, amelyek az eredményes és biztonságos munkavégzéshez szükségesek.

A bevezetés célja:

- megismertetni az egyént a munkakörnyezettel és a munkakörülményekkel
- minél rövidebb idő alatt eljuttatni a dolgozót arra a teljesítmény-szintre, mely csak a megfelelő környezeti ismeretek birtokában lehetséges

· biztosítani azokat a tudnivalókat, melyek ismeretében a dolgozó baleset és egészségkárosodás nélkül képes ellátni feladatait

- az új belépő szocializációjának megkönnyítése, gyorsabb alkalmazkodás a csoportnormákhoz

A bevezetés első szakasza nem akkor kezdődik, amikor az új munkatárs belép a vállalathoz. Már ezelőtt meg kell teremteni a fogadókészséget abban a kollektívában, ahol majd az új munkatársnak dolgoznia kell, ugyanis a nem megfelelő előkészítés a kollektívából az új munkatárssal szembeni gyanakvást válthat ki, ami végső soron teljesítmény-romláshoz is vezethet.

Azok a szervezetek, amelyek felismerték a bevezetés jelentőségét, az adott munkakör specialitásával összhangban részletes bevezetési tervet dolgoztak ki, mely a következőket tartalmazza.
- a szervezet rövid leírása (története, termékei, szervezeti felépítése)

- a munkába lépéssel kapcsolatos adminisztratív teendők

- személyzeti irányelvek, foglalkoztatási feltételek, kollektív szerződés
- a munkavégzés feltételei, munkaidő, munkabeosztás
- a díjazás felépítése, a fizetés rendje, egyéb anyagi jellegű és szociális juttatások
- egyéb szolgáltatások
- oktatási, továbbképzési, előrelépési lehetőségek
- objektumok leírása
- munkavédelmi és egészségügyi előírások 
- egészségügyi és elsősegélyhelyek
- a közvetlen vezető és munkatársak bemutatása
- részletes munkaköri leírás
- a munkakör kapcsolódása a többihez, munkakapcsolatok
- a munkaköri feladatok ellátásához szükséges eszközök, berendezések bemutatása, kezelési leírásuk

A munkahelyi szocializáció során az adott szervezet, illetve annak szűkebb csoportja nyomást gyakorol az új belépőre annak érdekében, hogy elfogadja a már kialakult szokásokat, értékrendet. Ez  ellen, hat az egyén azon törekvése, hogy környezetét olyanná formálja, amely megfelel saját igényeinek.

Az, hogy ebben a konfliktus-feloldó folyamatban a szervezet és az egyén milyen mértékben oldódik fel, a következő tényezőktől függ:

· a szervezet nagysága és kultúrája

· a munkacsoportot alkotó egyének személyisége

· az új belépő személyisége

· az új belépő szervezeten belüli státusza

A szocializáció alapvetően három fázison keresztül megy végbe:

I. Megelőző szocializáció

ez a szakasz akkor kezdődik, amikor az új belépő elhatározza, hogy csatlakozni kíván a szervezethez és információkat gyűjt az adott szervezettel, illetve a leendő munkával kapcsolatban

II. Találkozás
Ez a fázis a munkába álláskor kezdődik és a bevezetéssel esik egybe. Az újonnan belépő találkozik a munkatársakkal, akik már az első pillanattól kezdve követendő normákat közvetítenek felé. Az egyén ebben a szakaszban elfogadja az egyhangúságot, az alá-fölé rendeltséget, elsajátítja a hierarchiában elfoglalt helyének megfelelő szerepet.

III. Változás és elsajátítás

Ebben a szakaszban az egyénben megszilárdul az új viselkedés, új önimage-t alakít ki, amely már az új munkahelyi kapcsoltakra épít.

A munkáltató szocializálási technikái:

· a dolgozó bevezetése során  célszerű olyan személyt kiválasztani, aki bizonyos mértékben már vallja a közös értékrendet

· a dolgozók fejlesztési kurzusai közvetítik a szervezet által kívánatosnak tartott elképzeléseket és követelményeket

· a bevezetés során az azt végző személy nemcsak a szakmai ismereteket, hanem a már kialakult normákat is közvetíti

· a leértékelési gyakorlat során az új dolgozó végigmegy valamin, aminek hatására megszabadul korábbi viselkedési szokásaitól, annak helyébe egy alázatos önelfogadás lép, amely megkönnyíti a szocializációt

· az új dolgozó próbálkozik, kezdeményez és a reakciók, illetve eredmények alapján megismeri a szervezet különböző normáit

A munkavállaló individualizációs technikái:

· szélsőséges esetben az egyén lázadással reagálhat a szocializációs kísérletekre, amely nyílt visszautasításban, ellenséges magatartásban nyilvánul meg

· kreatív individualizmus esetén az egyén hajlandó elfogadni a szervezet alapvető normáit, de visszautasítja a perifériásokat és azokat sajátjaival helyettesíti

· teljes felolvadás esetén az új dolgozó úgy alkalmazkodik a szervezeti normákhoz, hogy teljesen feladja egyéniségét 

10. Ismertesse a képzés szerepét a humán erőforrás gazdálkodásban

Képzés: olyan megtervezett folyamat, mely során az egyén ismeretei, készségei vagy viselkedése módosul annak érdekében, hogy meghatározott tevékenységekben a teljesítménye javuljon.

A képzés célja: az adott egyén megfeleljen a szervezet jelenlegi vagy jövőbeni követelményeinek, munkáját hatékonyan legyen képes elvégezni.

A vállalatoknál a következők lehetnek a leggyakoribb képzési célok:

· szakismeret, szaktudás növelése

· termelékenység növelése

· minőség javulása

· selejt csökkentése

· rugalmasság és az alkalmazkodó-képesség növelése

· a szigorú felügyelet és ellenőrzés csökkentése

· munkahelyi balesetek csökkentése

· a munkahelyi elégedettség növelése, mely megmutatkozhat a hiányzási arány és a fluktuáció csökkenésében

· a szervezet viselkedésének, kultúrájának változása

A képzés akkor hatékony, ha:
· megfelelően illeszkedik a szervezet humánpolitikájába

· stratégiai megfontolásokon alapul, vagyis a szervezet figyelembe veszi azt, hogy a későbbiek folyamán milyen felkészültséggel rendelkező munkaerőt tud hatékonyan foglalkoztatni

· releváns, vagyis a képzés módszerének és tematikájának meghatározásakor csak a valós igények kielégítését veszi figyelembe

· probléma-centrikus, vagyis arra koncentrál, hogy hol vannak olyan hiányosságok a tudás, illetve készségek terén, amelyek az elégtelen munkavégzéshez vezetnek, elégtelen teljesítményt okoznak

· tevékenység- és eredmény-orientált, vagyis világos célokat tűz ki, azaz a célok meghatározásánál definiálni kell, hogy a képzésben résztvevők hogyan tudják hasznosítani az elsajátított ismereteket a munkavégzésük során

· teljesítmény-centrikus, azaz meghatározható a képzés eredményeként létrejött teljesítmény-javulás

· folyamatos, vagyis nem egyszeri akció, hanem állandó folyamat
Ezeknek a követelményeknek csak akkor tudunk eleget tenni, ha az adott képzést szisztematikusan tervezzük meg.

A képzés szisztematikus modelljében állandóan érvényesül a visszacsatolás, amely módosítást indukál a képzési folyamatban. Így a képzés egy soha véget nem érő folyamatnak is tekinthető, amely három fázisra bontható:

1. a képzési igény felmérése

2. a képzési folyamat megtervezése és lebonyolítása

3. a képzés értékelése

A képzési igényeket három fő területre oszthatjuk:

· Szervezeti szintű igények
„hol van leginkább igény a képzésre a szervezetben?”
a szervezeti szintű igények elemzése a rövid és hosszú távú tervek tanulmányozásával kezdődik, szükség lehet konzultálni a felső vezetéssel a munkaerő minőségével kapcsolatos elvárásokról

· Munkaköri szintű igények
„milyen ismeretek, szaktudás és hozzáállás szükséges ahhoz, hogy a különböző munkakörök feladatait hatékonyan és hozzáértéssel lehessen ellátni?” erre a kérdésre a munkakör-elemzés alapján kaphatjuk meg a választ

· Egyéni szintű igények
 „milyen képzés szükséges az egyének szempontjából, hogy áthidalhassák a kompetencia-szakadékot a jelenlegi helyzetük és a között, ahol lenniük kellene szaktudás, ismeretek és hozzáállás tekintetében?” ez az igényfelmérés folyamata, mely során fontos annak megítélése is, hogy az adott egyén hogyan viszonyul magához a tanuláshoz


Ezen három terület relatív fontossága minden szituációban más és más, de a végső lépés mindig az lesz, hogy meghatározzák a képzendő személyek körét és az állandó kompetencia-szakadékot.

Az igények felmérésére különböző módszerek használatosak:

· a humán erőforrások fejlesztési tervének elemzése

· a munkakörök elemzése

· a teljesítményértékelés által felszínre kerülő képzési hiányosságok áttekintése

· a korábbi képzési tapasztalatok áttekintése a hatékonyság és a megtérülés figyelembe vételével

Az egyéni és csoport szinten jelentkező igények összessége adja a szervezet képzési igényeit.

Az igények felmérését követően kerül sor az erőforrások biztosítására.

A szervezet humánpolitikai költségvetésében általában megszabott az a keret, ami a képzésre fordítható. Ezek az erőforrások általában nem állnak korlátlan mennyiségben rendelkezésre, ezért a vállalat stratégiájának megfelelően a képzési programokat rangsorolni kell.

A képzéssel szemben támasztott követelmények meghatározásakor fontos, hogy pontosan meghatározzuk a képzéstől várható ismeretkörök elsajátítását, illetve készségek fejlesztését, valamint a viselkedés változását is.

A követelményeket az alábbi elvárások mentén fogalmazhatjuk meg:

· legyen hatékony

· motiválja  a hallgatókat a tanulásra

· pontosan közvetítse a célokat a hallgatók felé

· biztosítson lehetőséget a gyakorlásra, lehetőleg készséget és képességet fejlesszen

· már a tanulás során adjon visszajelzést

· biztosítsa, hogy a tudás alkalmazható legyen a különböző munkahelyzetekben
11. Ismertesse a munkakör tervezés és a munkavégzési rendszerek kialakításának módszereit és feladatait

A munkakör: azon feladatok összessége, amelyet a dolgozónak munkája során el kell végeznie.

Tágabb értelemben: a munkakörben nemcsak magát a feladatot, hanem a munkavégzés helyét és rendjét a teljesítés módját, valamint a munkavégzéshez kapcsolódó felelősséget, és a dolgozó kapcsolatrendszerét is szabályozza.

Munkakörtervezésről akkor beszélünk, amikor a szervezet működése során olyan feladatok merülnek fel, amelyekre a szervezet életében még nem volt példa.

A munkakörök kialakítását a munkakörök tervezése előzi meg. Ennek alapvetően két klasszikus esete van:

· amikor olyan feladatot kell megoldani, amelyre a szervezet működése során még nem volt példa

· a munkakör áttervezése, munkakör gazdagítása

a munkakörök tervezésénél törekedni kell arra, hogy hatékony, de ugyanakkor vonzó munkaköröket alakítsunk ki. A képességek kiteljesítése érdekében olyan munkaköröket kell tervezni, amelyek lehetőséget biztosítanak az egyéni képességek kibontakoztatására. A  munkakörök tervezéséhez pontos információkra van szükségünk a vállalati célokról, illetve a célok megvalósítása érdekében elvégzendő feladatokról. Ez azt is jelenti, hogy a munkakörök tervezésénél sok esetben szubjektív tényező is szerepet játszhat. Az esetek többségében a munkakörtervezés egy interaktív tervezési eljárás, mely során az új munkakör egy adott időszakban többször is elemzésre kerül és a gyakorlat által nem igazolt feltételezések, elgondolások érvényüket vesztik. A gyakorlati elemzések során egyre több információt nyerhetünk a munkakör természetéről és ennek megfelelően a munkakör gyakorta módosul. 

A szervezetek organikus voltából fakadóan a munkakörök tervezése tehát nem egyszeri tevékenység, hanem állandó, körforgásszerű folyamat.

Annak, hogy a munkaköröket időről időre át kell tervezni, több oka is van:

1. A gazdasági szervezet környezete állandó változásban van, aminek következményeként a vállalat is állandó szervezeti és technológiai változásokra kényszerül.

2. A dolgozók egy idő eltelte után a munkafeladatokat rutinszerűen végzik. Ennek hatására – a kezdeti növekedés után – a teljesítmény visszaeshet, mivel a munkavégző egyénre a munkafeladat már nem hat ösztönzőleg.

3. Ahhoz. hogy a dolgozók képességeit teljes körűen ki tudjuk aknázni, meg kell győződnünk arról, hogy a képességeit milyen munkakörben és milyen szinten képes kamatoztatni a dolgozó.

4. Az egyén munkahelyi elégedettsége jelentősen befolyásolja teljesítményét, valamint a munkáltató szervezet iránti lojalitását. Egy-egy munkakör áttervezése után olyan látens teljesítménytartalékok is felszabadulhatnak, amelyeket még a legalaposabb vizsgálatok sem képesek kimutatni.

5. A munkavállalók munkavégző képessége az életkor előre haladásával változik, de generációnként változnak az igények is. Herzberg volt az, aki először szólt a munkakör-gazdagítás érdekében. Megállapította, hogy az alkalmazotti motiváció lényege magában a munkában gyökeredzik, így annak erősítése a munka természetének megváltoztatásával erősíthető leginkább.

A munkakör-gazdagítás lényege az, hogy a dolgozó feladatait sokrétűbbé, érdekesebbé tesszük, így megváltoztatjuk a munka természetét. 

A munka megváltoztatására vagy gazdagítására tett erőfeszítések a következő területeken lehetnek eredményesek:

1. Teljesítmény: a munka tegye lehetővé a dolgozó számára, hogy kipróbálhassa képességeit és tapasztalhassa a teljesítmény örömét

2. Munkatempó: bizonyos határokon belül a dolgozó saját maga határozhassa meg a munka ritmusát egyéni képességeinek megfelelően

3. Visszajelzés: a dolgozót folyamatosan informáljuk arról, hogy milyen mértékben sikerült hozzájárulnia a vállalat eredményes működéséhez

4. Felelősség: a dolgozók felelősség érzetének növelésével kiiktathatjuk a direkt munkafelügyeletet

5. Döntési szabadság: a dolgozók a technológiai előírások által megszabott határokon belül szabadon választhassák meg a munkafeladatok sorrendjét, a felhasználandó nyersanyagokat és használati eszközöket

6.   Személyes gyarapodás és fejlődés: az alkalmazottaknak lehetőséget kell biztosítani tudásuk gyarapítására, az új technológiák megismerésére, valamint folyamatosan gyarapodó ismeretanyaguk hasznosítására

A területekből látható, hogy a munkakör-gazdagítás sokkal optimistábban ítéli meg a dolgozók igényeit és motiváltságát. A munkakör-gazdagítás alapvetően arra a felismerésre épít, hogy a dolgozók meg akarnak birkózni a munkahelyi problémákkal, használni akarják kreatív képességeiket. 

12. Ismertesse a teljesítményértékelés célját, feladatait és módszereit

A teljesítmény: a megszerzett és felhalmozott tudás, a készség, valamint az egyéniségből adódó képesség valamilyen szintű és minőségű hasznosulása a munkavégzés során.

Az értékelés: valamilyen követelményhez való viszonyulást jelent, vagyis olyan eljárást, melynek során az alkalmazottak teljesítményének, fejlődésének és képzési igényeinek a felmérése folyik.

A teljesítményértékelés egy lehetőség a szervezet és a munkavállaló részére, hogy egy adott időszakra vetítve közösen áttekintsék a kitűzött célok teljesítését, valamint a teljesítést akadályozó, illetve segítő tényezőket.

A legtöbb szervezet a teljesítményértékelés eredményeit a legkülönbözőbb célokra használja fel:

Minősítési célok:

· teljesítményjavítási célok kitűzése

· munkaerő kiválasztása

· karrier-tervezés

Fejlesztési célok:

· a kompenzálás javítása

Szervezeti kommunikációs célok:

· a munkahelyi kommunikáció javításának fejlesztése

· Sok esetben a célokat nem lehet külön választani , illetve azok mást jelentenek a munkavállaló és mást a vezető számára.

A teljesítményértékelés fő csoportjai:

· Formális értékelés

Az értékelés egységes szempontok szerint végezhető, csökkenthető a szubjektív megítélés veszélye.

Az  eredmények összehasonlíthatóak, az értékelés pontosan dokumentálható, ennél fogva a teljesítmények alakulása hosszú távon nyomon követhetőek.

Rendszerint évente vagy félévente, illetve egy-egy nagyobb munkafeladat befejezése után végezzük el.

Hátránya, hogy az értékelés csak formanyomtatványok bürokratikus kitöltögetésére korlátozódhat.

· Informális értékelés

Előnye, hogy folyamatos, akár naponta működtethető, ennél fogva a visszajelzés gyorsabb, hatékonyabb.

A dolgozóban kisebb mértékű a megmérettetés során fellépő szorongás.

A teljesítményértékelés döntési pontjai:

· Kit értékeljünk

Minden munkavállaló joga, hogy megismerje a munkáltató róla, illetve munkájáról alkotott véleményét. Ebből következik, hogy akkor járunk el helyesen, ha minden munkavállaló rendszeresen visszajelzést kap a munkájáról, teljesítményéről.

· Mit értékeljünk

Az értékelés alapja általában a munkaköri leírás vagy ahol a részfeladatok váltogatják egymást, ott a részfeladatok teljesítését célszerű a feladat elvégzését követően értékelni.

· Ki értékeljen

Az a személy, aki legtöbb információval rendelkezik a munkavállalóról és a legobjektívabban tudja értékelni a teljesítményt.

· Mikor értékeljünk

Legalább évente egyszer, de lehet félévente, negyedévente, havonta vagy akár naponta is értékelni.  
ez a munkahelyi kultúrától, illetve a vezetői követelményektől függ.

· Hogyan értékeljünk

Ez a kérdés a módszerekre, technikákra vonatkozik. Az a megoldás a jó, amelyben a vezetők egységesen megállapodnak, és amelyik  beleillik a vállalati kultúra rendszerébe. Fontos szabály, hogy a visszajelzés megerősítő legyen és ösztönzőleg hasson az értékelt munkavállalóra.

Az értékelés módszerei:

· Folyamatos minősítő skála

A tényezőket egy skálán értékelik, amely a gyengéétől a kiválóig vagy a kielégítőtől az átlagoson keresztül a nem kielégítőig terjed.

· Nem folyamatos minősítő skála

 Értékelése azonos az előzővel, de a jó és kevésbé jó magatartás rövid leírása és indoklása is szerepel, amelyek összevissza sorrendben követik egymást.

· Magatartáshoz kapcsolt minősítő skála

Az előző esethez hasonlóan a magatartást leíró megállapítások, amelyek a legmegfelelőbb magatartástól a legkevésbé megfelelő magatartásig terjedő skálán rendezve követik egymást.

· Leíró kérdések vagy megállapítások

A kérdésekhez kapcsolódó válaszok halmaza, amelyek közül az értékelőnek kell meghatároznia azokat a válaszokat, amelyek szerinte a legjobban jellemzik az értékelt személyt.

· Rangsorolás
A közvetlen vezető véleménye alapján az összes dolgozót teljesítmény szerinti rangsorba állítják, a legjobbtól a legrosszabb felé haladva.

· Páronkénti összehasonlítás

A közvetlen vezető végzi el, az azonos munkát végző dolgozók teljesítményeinek páronkénti összehasonlításával. Az értékelés alapja, hogy – meghatározott szempontok alapján – az egyik dolgozó mennyivel teljesít jobban, mint a másik.

· Kritikus incidensek

Az értékelőnek a megfigyelése alapján a munkavégzés közben megfigyelt kiemelkedően jó vagy kiemelkedően rossz eseteit kell leírnia. A visszajelzés során a rögzített eseteket az értékelt személy elé tárjuk, és az eseteken keresztül adunk útmutatást a helyes munkavégzési módszerekre, illetve magatartásra.

· Nem hierarchikus értékelés

Ebben az esetben nem a vezetők értékelik a beosztottakat, hanem a munkacsoport tagjai értékelik kollegáik teljesítményét. Összeállítanak egy személyi minősítő rangsort, de önmagukat kihagyják a listából.

· Önértékelés
A dolgozó elkészíti saját értékelését egy értékelő lap kitöltésével, majd megvitatja az értékelés eredményét főnökével.

· Célorientált értékelés

Az alkalmazott munkáját azon az alapon értékeljük, hogy milyen mértékben érte el a főnökével korábban egyeztetett és mérhető munkaköri teljesítménycélokat.

· Értékelő-központ eljárás

Vannak olyan területek, ahol lényeges jellemzők nem mérhetők a fent felsorolt módszerekkel. Az ilyen jellegű területek értékelésére használhatjuk az értékelő központot. A dolgozó számára egy olyan munkafeladatot állítunk fel, amely jellemzően gyakran fordul elő munkavégzése során. A megoldásból és a feladatvégzés közben tanúsított viselkedés alapján információkat nyerhetünk arról, hogy az illető milyen módon végezte eddig a munkáját.

· Beosztottak értékelése

Ebben az esetben a vezetőket értékelik a beosztottak. Az értékelés alapját elsősorban a beosztottakkal kialakított kapcsolat képezi. 

A teljesítményértékelési módszerek többsége nem nélkülözheti az interjút. Az értékelő beszélgetéssel kapcsolatos tennivalók azonban nem szűkíthetők le magára az interjúra. A beszélgetésre fel kell készülni, biztosítani kell a kötetlen beszélgetéshez szükséges feltételeket és a találkozás utáni teendőkről sem szabad megfeledkezni.

A beszélgetés szakaszai:

1. A beszélgetés előkészítő szakaszában alaposan elemezni kell az értékelésre kerülő alkalmazott munkakörét, személyi anyagát, valamint azokat a dokumentumokat, amelyek az értékelésre kerülő időszakban keletkeztek. Tanulmányozni kell az előző teljesítmény-értékelő beszélgetésen rögzített célkitűzéseket. Ha az értékelő rendszer tartalmaz önértékelést, előzőleg azt is tanulmányozni kell. 

2. Az értékelő beszélgetést megelőzően legalább két héttel értesítjük az értékelésbe bevont munkatársat az időpontjáról és helyéről. Az értékelés helyének külső zavaró tényezőktől mentesnek kell lennie.

3. A beszélgetés bevezetése a találkozó céljának összefoglalásával kezdődik. Gondos előkészítés után a legkönnyebb feladat a célok kitűzése. Az egyes munkatársak számára meghatározott célokat a vállalat egészére vonatkozó, fölérendelt célokba kell beépíteni. Nem szabad megfeledkezni a határidőkről, a teljesítés értékelésének módjáról, valamint az esetleges külső közreműködőkről sem. A cél elérésének feltétele a munkatársa azonosulása ezekkel a célokkal, ezért meg kell tudakolni az illető véleményét és elképzeléseit is. Az eredmények értékelésének alapját az elmúlt időszakra kitűzött célok képezik. Ezen kívül figyelembe kell venni a magatartást és a gondolkodásmódot, valamint a munkatárs kiemelkedő teljesítményét vagy az esetleges elégedetlenségre okot adó mulasztást is.

4. A beszélgetés következő szakaszában a munkatárs képességeinek és beosztásának, valamint e két tényező összhangjának kérdései kerülnek megvitatásra. Eközben nem csak a szakmai szempontokat kell figyelembe venni, hanem szót kell ejteni arról is, hogy melyek azok a személyiségjegyek, amelyek az adott feladat teljesítéséhez okvetlenül szükségesek, ezek milyen mértékben jellemzik a munkatársat, illetve milyen módon fejleszthetők tovább. A közösen kitűzött célokat és feladatokat, valamint a munkatárs előrehaladásának tervét –mint az egész évi munka, illetve a jövő évi megbeszélés alapját – írásba kell foglalni. Ennek a dokumentumnak a formája másodrendű kérdés, fontos azonban, hogy azt mind két fél aláírja.

5. A beszélgetés után azonnal egészítsük ki jegyzeteinket azokkal az információkkal, amelyeket nem tudtunk lejegyezni a találkozó folyamán. Fontos, hogy azokat a dolgokat, amiket megígértünk a dolgozónak, teljesítsük. Amennyiben a megbeszélésen több ember vesz részt,  célszerű a véleményeket a megbeszélés után egyeztetni és az egységes jelentést elkészíteni.

A beszélgetés utáni tennivalók:

1. Az értékelést követően az elkészült dokumentumok alapján elemezni kell a munkaköri leírásra vonatkozó utasítás megvalósulásának tapasztalatait, a módosító javaslatokat át kell vezetni.

2. A munkaköri leírásokat a szükségleteknek megfelelően ki kell egészíteni.

3. Összegezni kell az értékelésre vonatkozó utasítás végrehajtásának tapasztalatait, meg kell fogalmazni és át kell vezetni az esetleges módosításokat.

4. Összegezni kell az értékelés tapasztalatait, majd az éves munkaértekezleten az  elvégzett munkát értékelni kell. 

*************************************************************************

teljesítmény: nem más, mint a megszerzett és felhalmozott tudás, azaz a képesség, valamint az egyéniségből adódó készség valamilyen szintű és minőségű hasznosulása a munkavégzés során

Teljesítmény 
= motiváció * képesség

= a megszerzett és felhatalmazott tudás, azaz a képesség, valamint az  egyéniségből adódó készség valamilyen szintű és minőségű hasznosulása a  munkavégzés során.

Teljesítmény-értékelés: valamilyen követelményhez való viszonyulás  

az értékelés alapja: a munkaköri leírás

kiválasztás

képzés


=
alkalmas munkavállalók


személyiség

ösztönzés

=
motiváció



=
TELJESÍTMÉNY

struktúra

munkahelyi kultúra
=
lehetőség

13. Ismertesse a kompenzációs rendszerek szerepét és elemeit

Kompenzációs rendszer: mindazon anyagi javak és szolgáltatások összessége, amit a munkáltató szervezet a dolgozók erőfeszítéseinek ellenértékeként nyújt.

A kompenzációs rendszer funkciója: a szervezet politikájával és stratégiájával összhangban, a szervezet célkitűzéseinek megfelelően kielégítse a dolgozók igényeit, hogy ezáltal növelje a dolgozók motivációját, valamint elkötelezettségüket a munkáltató iránt.

A kompenzáció mértéke: egyénenként változó attól függően, hogy az adott egyén milyen értéket képvisel a szervezet számára.

A kompenzációt befolyásoló tényezők:

· az egyéni teljesítmény

· az egyén potenciális teljesítménye

· a munkaerő-piaci helyzet

· a munka szervezeten belüli értéke

· az országos, illetve ágazati megállapodások

· a szervezet gazdasági helyzete

A kompenzációs rendszer elemeinek csoportosítása:

Anyagi jellegű juttatások
a.) a teljesítménnyel szoros kapcsolatban álló elemek (direkt)
- munkabér


- prémium

- pótlékok


- jutalom

- öltözködési hozzájárulás
- társtulajdonosi rendszerek (jutalék, részvények, profit megosztás)

- étkezési hozzájárulás

- szolgálati gépkocsi magáncélú használata

b.) a teljesítménnyel szoros kapcsolatban nem álló elemek (indirekt)

- betegbiztosítás


- kedvezményes sajáttermék vásárlás

- nyugdíj- illetve balesetbiztosítás
- kedvezményes üdültetés, illetve hozzájárulás

- szolgálati lakás, illetve gépkocsi
- szakszervezeti tagdíj fizetése

- munkába-járási hozzájárulás
- munkáltatói kölcsönök folyósítása

- tanulmányi szerződés kötése

Nem anyagi jellegű szolgáltatások


a.) a teljesítménnyel szoros kapcsolatban álló elemek (direkt)
- dicséret, elismerés

- jutalom-szabadság

- kitüntetés


- munkaidő-kedvezmény

- előléptetés

b.) a teljesítménnyel szoros kapcsolatban nem álló elemek (indirekt)

- jogsegély-szolgálat

- outplacement-tanácsadás

- a munkahely biztonsága

- státusz

- kapcsolatok


- tanulmányi szabadság

- az alkalmazottak művelődését, szabadidős tevékenységét támogató intézmények működtetése

coffetéria rendszer: a munkavállaló a munkavégzés minőségétől függően választhat az alábbiak közül:

szolgáltatások térítésmentes igénybevétele, sportlétesítmények használata, vásárlási lehetőségek biztosítása

14. Ismertesse az anyagi jellegű kompenzálás formáit és azok alkalmazását

Az anyagi jellegű kompenzáció legjelentősebb eszköze maga a munkabér. Az utóbbi években azonban a kompenzációs rendszer jelentősen gazdagodott új elemekkel is. Ennek fő oka az volt, hogy a kompenzációk jelentős részét nem terheli adó, illetve társadalombiztosítási járulék.

A teljesítménnyel szoros kapcsolatban álló elemek (direkt)

· Jutalom: alatta automatikusan pénzjutalmat értünk. A jutalom esetében nagyon fontos az, hogy a jutalom minden esetben a teljesítményhez vagy annak meghatározott jellemzőihez kapcsolódjon. Fontos, hogy a jutalom mindig a teljesített munkafeladatok utólagos értéke alapján kerüljön meghatározásra.

· Pótlékok: olyan kiegészítő juttatások, amely valamely munkakör sajátos és szokatlan jellegzetességeihez kötődik és nehéz belefoglalni a bérezési rendszerbe.

· Prémium: meghatározott célok elééréséhez kötött, pénzben eszközölt javadalom. Fontos, hogy a prémium összege és a kitűzött célok a munkafeladat kijelölésekor rögzítésre kerüljenek. A prémiumot általában a munkabér bizonyos százalékában határozzák meg.

· Társtulajdonosi rendszerek: a gazdasági szervezetek tulajdonosi részhez juttatják az alkalmazottaikat, mely alkalmas a munkáltató és a munkavállaló közötti alap-érdekellentét feloldására is. A résztulajdont szerzett dolgozó jobban érdekelt a termelési problémák megoldásában, növekszik az elkötelezettség a szervezet iránt. ( jutalék, osztalék, profit megosztás)

· Öltözködési hozzájárulás

· Étkezési hozzájárulás

· Szolgálati gépkocsi magáncélú használata
A teljesítménnyel szoros kapcsolatban nem álló elemek ( indirekt)

· Beteg-, nyugdíj-, illetve balesetbiztosítás

· Szolgálati lakás, illetve gépkocsi: a szolgálati gépkocsi biztosítása adott munkakörökben még nem jelent kompenzációt. Kompenzációról akkor beszélünk, ha a szervezet engedélyezi a gépkocsi magánjellegű használatát is.

· Munkába-járási hozzájárulás

· Kedvezményes sajáttermék-vásárlás, illetve a szervezet tulajdonában lévő eszközök önköltségi térítés melletti kölcsönzése

· Bizonyos szolgáltatások térítésmentes biztosítása

· Kedvezményes üdültetés, illetve hozzájárulás

· Szakszervezeti tagdíj fizetése

· Munkáltatói kölcsönök folyósítása

· Szolgálati telefon
15. Ismertesse a nem anyagi jellegű kompenzálás formáit és azok alkalmazását

A nem anyagi jellegű kompenzációs elemek közé soroljuk azokat, amelyek nem közvetlenül pénzben vagy anyagi javakban jelennek meg.

A teljesítménnyel szoros kapcsolatban álló elemek ( direkt)

Sokan nevezik ezeket a kompenzációs elemeket „puha” eszközöknek, mivel ezek az eszközök önmagukban csekély hatást váltanak ki.

· Dicséret, elismerés

· Kitüntetés

· Előléptetés

· Jutalom-szabadság

· Munkaidő-kedvezmény

A teljesítménnyel szoros kapcsolatban nem álló elemek ( indirekt)

A teljesítménnyel szoros kapcsolatban nem álló nem anyagi jellegű kompenzáció a vállalat számára anyagi eszközök ráfordításával jár. A dolgozó kötődésében, a lojalitás erősítésében azonban vitathatatlan jelentőséggel bírnak.

· Az alkalmazottak művelődését, kultúrálódását, szabadidős tevékenységét támogató intézmények fenntartása és működtetése

· A munkavállalók lakóhelyi környezetét, illetve a munkába-járás feltételeit javító intézkedések

· A vállalattól nyugdíjba menő régi dolgozókról való gondoskodás

· A védőitalok, illetve ételek, amelyeket az egyes munkakörökhöz törvényi előírások rendelnek el ugyan, de mégis a munkavégzés kompenzációjaként értelmezhetők

· Jogsegély-szolgálat

· Outplacement-tanácsadás

· A munkahely biztonsága ( tartós, biztos munkahely)

·  Tanulmányi szabadság

A nem anyagi jellegű kompenzációs elemek közül néhány alkalmazása igen drága is lehet a vállalat számára. Fontos, hogy az említett eszközöket nem szabad szociálpolitikai eszközként tekinteni, azaz a kompenzációs elemek közül nem minden jár azonos mértékben alanyi jogon. A teljesítménnyel nem összefüggő rendszerek esetében is kifejezésre kell hogy jusson, a munkakörben teljesítő egyén milyen értéket képvisel a munkáltató számára.

Az értékeléskor azonban azt is figyelembe kell venni, hogy ezeknek az elemeknek a működtetése közvetett módon a kompenzáción túlmutató előnyökkel is járhat. A nem anyagi jellegű kompenzáció elvitathatatlan komoly hátránya – ami miatt a szervezetek csak korlátozott mértékben alkalmazzák a különböző elemeket – hogy nehezen kapcsolhatók az adott személy teljesítményéhez.

16. Mutassa be a különböző bérezési rendszerek jellemzőit, alkalmazásuk lehetőségét

Az alkalmazottak kompenzációjának döntő részét a munkabér teszi ki. A kompenzáció hatásfoka és hitelessége megköveteli, hogy igazságosan határozzuk meg a különböző munkakörökre fizetett béreket.

A bérezési rendszereknél alapvetően két kategóriát különböztetünk meg:

· időbéres rendszerek

· teljesítménybéres rendszerek

Ezeket a rendszereket azonban az egyes gazdálkodó szervezetek rendszerint kombináltan alkalmazzák, a helyi specialitásoknak megfelelően.

Időbérezési rendszerek: a munkabér összege a munkában eltöltött időtől függ. Ezt a rendszert olyan munkakörök és szervezetek esetén célszerű alkalmazni, ahol teljesítménynormákat nem lehet meghatározni vagy a teljesítést nehéz objektív módon mérni, illetve a teljesítmény nem a dolgozóktól függ.

Az időbér számításának alapja lehet : óra, nap, hét vagy hónap.

Előnyei:

· olcsó és könnyű a hozzákapcsolódó adminisztráció végzése

· az alkalmazottak részére is ellenőrizhető

· a dolgozó biztonságérzetét nagyban növeli, ha előre tudja, milyen rendszeres 

· jövedelemre számíthat

Hátránya:

· nincs közvetlen kapcsolat a bér és a teljesítmény között, a bérek differenciálása nehezen oldható meg

Tiszta időbér: olyan esetekben alkalmazható, amikor a munka volumene vagy minősége objektív módon nem mérhető.

Teljesítményhez kötött időbér: az alkalmazott egyezséget köt a munkáltatóval arra vonatkozóan, hogy a rendszeres időközönként járó bérért egy minimális küszöbteljesítményt nyújt, a küszöbérték feletti teljesítésért magasabb bér jár.  

Teljesítménybérezési rendszerek: olyan munkakörök esetén célszerű alkalmazni, ahol a teljesítmény alapvetően a dolgozótól függ, magas a manuális munka aránya, valamint a teljesítmény egyértelműen és megfelelő bontásban nyomon követhető.

Előnyei:

· aki jól dolgozik, több pénz kap

· kevesebb felügyelettel nagyobb termelés realizálható

Hátrányai:

· a dolgozók visszafoghatják a termelést annak érdekében, hogy ne hívják fel a figyelmet arra a tényre, hogy a termelési normák könnyen elérhetők

· a normarendszer bevezetése és karbantartása drága, mivel minden munkaműveletre normát kell kidolgozni és figyelemmel kell kísérni minden egyes dolgozó teljesítményét

Egyéni bérezés: legegyszerűbb formája a darabbér, melyet a dolgozó által előállított termékegység darabszáma alapján fizetnek. Sok esetben van egy alapbér, ami feltételezi, hogy egy átlagos dolgozó egy átlagos mennyiséget termel óránként. Ha a dolgozó túllépi az óránkénti normát, minden egyes darabért kiegészítést kap.

Normaidős időbér: egy meghatározott feladatot az arra megadott normaidő alatt kell elvégezni. A norma az a standard időtartam, ami alatt egy átlagos képességű, begyakorlott dolgozó, normál munkatempóban a feladatot képes elvégezni.

Csoportos teljesítménybér: amikor a teljesítmény egyénekre bontva nem mérhető vagy ha a munkakörök egymásra épülnek, a műveletek egymást követik, aminek következtében az egyes egyének teljesítménye befolyásolja a csoport teljesítményét.

Szervezetszintű rendszerek: több tényezőre bontják a munkabért meghatározó összetevőket, a termelés mennyiségén felül vizsgálják a minőséget, az anyag- és energia-felhasználást, valamint a kapacitás-kihasználást is.

Minősítő bérezési rendszerek: a dolgozó a bérének egy részét a vezető által kiállított minősítés alapján kapja. Ezt a rendszert ott lehet alkalmazni, ahol a teljesítmény értékelhető, valamint a vezetők – minimális szubjektivitás mellett – hajlandók különbséget tenni a beosztottaik között.

Előnye:

· a jó teljesítményt akkor is jutalmazzák, amikor az nem számszerűsíthető

Hátránya:

· a fizetésemelés a vezetők értékelésétől függ, sokszor nehéz következetes normákat felállítani

17. Mutassa be a munkaügyi kapcsolatok szerepét és rendszerét

A piacgazdaságok fejlődésének eredményeként a munkavállalók, a munkáltatók, illetve a hazai érdekképviseleti szervek között az intézményes kapcsolatok rendszerét alakították ki az együttműködés fenntartására, a konfliktusok lehetőség szerinti megelőzésére és a már kialakult konfliktusok megoldására.

A munkaügyi kapcsolatok intézményrendszere magába foglalja:

· a kollektív tárgyalások és magállapodások rendszerét

· a munkavállalói részvétel (participáció ) intézményeit

· a munkaügyi konfliktusok rendezésének intézményeit

· a gazdaság- és társadalompolitika fő irányainak meghatározására irányuló háromoldalú, országos szintű tárgyalásokat és megállapodásokat

· az úgynevezett makroszintű konzultációkat

A munkaügyi kapcsolatok a társadalom, a gazdaság különböző szintjein is jelen vannak:

· -mikro- vagy munkaszervezeti, intézményi szinten

· -mezo- vagy ágazati-szakmai, regionális szinten

· -makro- vagy országos szinten

Az  egyes szintek szereplői (képviselői) általában eltérőek. Mikro-szinten pl. a vállalati szakszervezet és/vagy az üzemi tanács a munkáltatóval, mezo-szinten az ágazati-szakmai, vagy regionális szakszervezeti szövetség a munkaadói szövetséggel, makroszinten pedig a munkaadói konföderációk a munkáltatói konföderációkkal.

A szakszervezet a munkavállalók egyesülése, önkéntes tagsága nyomán létrejövő szervezet, melynek célja, munkakörülményeik megőrzése, illetve javítása. Ezt két úton érhetik el, egyrészt a munkáltatóval folytatott kollektív tárgyaláson, másrészt a tagjaiknak nyújtott anyagi és nem anyagi támogatáson keresztül.

A piacgazdaságokban a munkaügyi kapcsolatok alapvető elve, hogy a munkáltatók és munkavállalók közvetlen tárgyalások útján, saját maguk oldják meg problémáikat. Ezt a célt szolgálják a kollektív tárgyalások, amelyek a munkaügyi kapcsolatok gerincét képezik.

A kollektív tárgyalás egyrészt a munkaadó, a munkaadók egy csoportja, illetve egy vagy több munkaadói szervezet, másrészt a munkavállalók egy vagy több szervezete között zajlik azzal a hármas céllal, hogy:
· meghatározzák a munka- és foglalkoztatási feltételeket, és/vagy

· rendezzék a munkaadók és munkavállalók közötti kapcsolatokat, és/vagy 

· rendezzék a munkaadók vagy szervezeteik, valamint a munkavállalók egy vagy több szervezete közötti kapcsolatokat

A kollektív tárgyalások különböző szinteken folyhatnak, amelyek közül a legfontosabbak:

· vállalati szint

· ágazati (szakmai) szint

· központi (nemzetgazdasági szint

Kollektív tárgyalásokra sor kerülhet a vállalati szint alatt is (üzem, műhely), továbbá egyes közbülső szinteken (szektor, régió) vagy egyes munkavállalói, foglalkozási kategóriákra vonatkozóan, illetve szakszervezeti szövetségek szintjén.

A kollektív szerződések az országok többségében törvényi erővel bírnak, kötelező erejű jogi dokumentumok.

A kollektív szerződés hatálya azon munkáltatókra tejed ki, akik:

· a szerződést aláírták

· az azt aláíró érdekképviseletnek tagja

· a szerződést aláíró érdekképviseletbe belépett

· akikre az állam a kollektív szerződés hatályát kiterjeszti

· mindazon munkavállalókra, akiket a szerződés által érintett vállalatoknál alkalmaznak, függetlenül attól, hogy a munkavállalók tagjai-e vagy sem a szerződést aláíró szakszervezetnek

A kollektív szerződések hatályát az állam kiterjesztheti:

· első típusú kiterjesztés: ugyanabban az ágazatban vagy régióban működő azon vállalatokra, amelyek a kollektív szerződést aláíró munkáltatói szervezetnek, illetve az ott képviselt szakszervezetnek nem tagjai 

· második típusú kiterjesztés vagy kibővítés: azon gazdasági területek munkáltatóira és munkavállalóira, amelyek a szerződéskötő területekhez gazdaságilag hasonlóak és ezen a területeken nincsenek olyan felek, akik képesek lennének a kollektív tárgyalások lefolytatására

A kiterjesztésnek két szorosan összefüggő célja van, biztosítani az összes munkavállaló megfelelő védelmét, valamint a munkáltatók közötti tisztességes versenyt.

Átalakító erő: a kollektív szerződés megkötésével annak hatálya kiterjed a munkaszerződésekre is.

A participáció munkaügyi kapcsolatok fogalma:

A munkavállalói részvétel a munkaügyi kapcsolatok két, ellentétes érdekű szereplőjének a sajátos, intézményes együttműködési viszonyát jelenti, amikor a tulajdonos, a munkáltató tulajdona feletti jogait részben korlátozza, átengedi a munkavállalóknak annak érdekében, hogy azok a szervezeti döntéshozatalt – közvetlenül vagy közvetetten – befolyásolhassák.

A részvétel egyben a gazdasági szervezetek érdekviszonyainak szabályozási, összehangolási kísérlete. A munkavállalók különböző felhatalmazás alapján közreműködnek a gazdasági szervezet eltérő szintjein a döntéshozatalban, valamint a munkaszervezetek, a munkafolyamatok számukra kedvező átalakításában, működtetésében.

Az üzemi tanács: a munkáltató és a munkavállalók közötti együttműködés belső, az adott szervezet keretei között zajló, képviseleti úton megvalósuló formáját jelenti, amely intézmény  a munkabéke letéteményeseként született.

18. Ismertesse a konfliktusok okait, típusait és a konfliktus-kezelési technikákat

Konfliktus: a társadalmi viszonyok körében általában akkor keletkezik, ha az egymással kölcsönösen függőkapcsolatban lévő szereplőket, feleket, egymást kizáró vagy egymással nehezen összeegyeztethető célok vezérlik, így közöttük versengés, harc keletkezik.

Alapvetően dilemma-helyzet, vagyis olyan alkalom, amikor különböző személyek vagy csoportok érdekei nincsenek összhangban. A dilemma-helyzet olyan kellemetlen helyzet, amelyet két lehetőség közötti választás kényszerűsége okoz.

A konfliktusok típusai:

· célkonfliktus: az érintett feleknek egymástól eltérő céljai vannak

· kognitív konfliktus: az egyénnek vagy csoportnak az adott témával kapcsolatban eltérő véleménye van és azt a másik fél nem hajlandó figyelembe venni

· viselkedés konfliktus: rendszerint az egyéni szocializáció során fordulnak elő

· szerep konfliktus: olyan szervezetekben fordulnak elő, ahol a feladatot, a hatáskört és a felelősségi kört nem definiálták pontosan, illetve az egyének, csoportok nincsenek erről megfelelő módon tájékoztatva

A konfliktusok típusai tovább bonthatók a szintjei között:

· intraperszonális konfliktus: egyénen belüli konfliktus, olyan esetben jelentkezik, amikor az egyén nem képes egy adott kérdésben dönteni

· interperszonális konfliktus: két vagy több egyén közt alakul ki, egyet nem értés esetén

· csoportközi konfliktus: elsősorban annak következtében jön létre, ha a csoportcélok és a vállalati-célok nem egyeznek a részcélok ennek megfelelően érdekellentéteket eredményeznek

· szervezetek közötti konfliktus: általában piaci verseny miatt lép fel ilyen típusú konfliktus figyelhető meg az azonos ágazatban tevékenykedő vállalatok között, de előfordul regionális, illetve országok közötti szinten is 

A konfliktusok kiváltó okai:

· konfliktus a szerepen belül: ha egy szerepet két vagy több csoportnak határoznak meg és lehetetlen mindegyik csoportot kielégíteni

· egyazon személy két vagy több szerepe közötti konfliktus: a stressz alatt lévő személynek két, világosan meghatározott szerepe van, melyek egyenként is idejének 100%-át igénylik

· két személy szerepe közötti konfliktus: a házastársak, a vezetők és beosztottak szerepei között egy majdnem szükségszerűnek mondható konfliktus található, amely az előírt, a megértett és a végrehajtott szerep közötti különbségekben gyökerezik

· a szerep követelményeinek túlfeszítése: amikor az egyén nagyobb feladatot vállal, mint amekkorát képes valójában elvégezni, előfordulhat az is, hogy maga a szerep bővül, túlfeszítve ezzel a szereplő képességeit vagy a szereppel járó felelősség messze meghaladja a vele járó hatalmat és cselekvési lehetőséget

· csekély követelményeket támasztó szerepek: ha az adott munkakör nem használja ki az egyén kvalitását vagy a munkamotiváció nem megfelelő 

· korlátozott szerepek: bezárják az embereket egy rutinba, megbénítva ezzel minden lehetséges növekedést, több az információ arról, hogy valaki mire képtelen, mint arról mire képes, az egyén vagy fellázad vagy megalkuszik, a megalkuvásból kialakul a szerepfüggőség, ami azt eredményezi, hogy az egyén képtelen lesz az önállóságra, a küzdelemre, ha ez a rendszer megszűnik számára

· új szerepek: új szerep vállalása olyan mértékig jelenthet stresszt, ameddig nem vagyunk eléggé felkészülve az adott szerepre

· szerepvesztés: ha az egyén meghatározott szerepből meríti egyéniségét, akkor ennek a szerepnek az elvesztése konfliktussal jár

· szerep visszautasítás: mikor új szerepre vállalkozunk, senki sem tudja garantálni, hogy sikeresek leszünk-e, ha nem sikerül megszerezni a kívánt állást, az új munkakörben nem sikerül sikereket felmutatnunk, különböző szinteken konfliktusba kerülünk

· szerepháborítás: amikor mások megkísérlik elvenni részben vagy egészben a szerepünket, a nem eléggé körülhatárolt munkaköri leírások gyakran eredményeznek ilyen jellegű konfliktusokat

A munkahelyi konfliktus: egy adott szervezetben a munkavállalók, csoportok egymás közötti, a munkavállalók és a vezetés, a tulajdonos közötti együttműködési viszonyokból, a munkavégzés feltételeinek, követelményeinek, szabályainak a munkaszervezet szocio-technikai rendszerének   eltérő megítéléséből eredő konfliktus.

A munkaügyi konfliktus: a munkaügyi kapcsolatok különböző, ellentétes érdekű vagy az érdekközösség által egymásra utalt szereplői között a munkaszervezetben vagy a szervezeteik között felmerült, a munkaviszonnyal közvetlenül vagy közvetetten kapcsolatban lévő nyílt, manifesztált vagy rejtett ellentét.

A munkahelyi konfliktusok nem mindegyike munkaügyi konfliktus, ugyanakkor a munkaügyi konfliktusoknak is csak részhalmazát képezik a munkahelyi konfliktusok.

Munkaügyi vita: azok a munkaviszonnyal összefüggő, intézményesített konfliktusok, amelyek egyrészről a munkáltatók, illetve érdekképviseleteik, másrészről a munkavállalók illetve érdekképviseleteik, képviseleti szerveik között keletkeznek.

A munkaügyi vita nem öleli fel a munkahelyi konfliktusok egészét, ugyanakkor több is annál, mert szervezetközi konfliktusok is kiválthatják. A munkaügyi vita továbbá nem azonos a munkahelyi konfliktussal sem, mert egyrészt nem terjed ki a látens munkaügyi konfliktusokra, másrészt a vita esetében a felek között nem csupán konfliktusnak kell fennállnia, hanem a konfliktus alanyai között létre kell jönnie a kapcsolatfelvételnek, a konfliktusmegoldás kísérletének, mégpedig intézményesített formában.

A munkaügyi vita  típusai:

· egyéni vita: a vita tárgya egyetlen munkavállalóra vonatkozik vagy több munkavállalót egyénileg – külön-külön – érint

· kollektív vita: a vita tárgya több munkavállalót együttesen érint – a munkáltató, illetve a munkáltatói érdekképviselet, a szakszervezet, az üzemi tanács vagy egy önállóan fellépő munkavállalói csoport között keletkező viták – 

· jogvita: a jogszabályban, a kollektív szerződésben vagy az egyéni munkaszerződésben már rögzített valamilyen jog érvényesülésére, megvalósulására vagy értelmezésére vonatkozó viták

· érdekvita: egyik vagy másik félnek érdeke fűződik ahhoz, hogy valamely jogot egy szerződésben rögzítsenek vagy valamilyen már létező jog vagy kötelezettség módosuljon

· egyéni jogvita: a munkáltató és a munkavállaló közötti, munkaviszonyból eredő viták

· kollektív jogvita: tárgya legtöbbször a már megkötött kollektív szerződésben foglaltak alkalmazása és értelmezése, kollektív jogvitát a munkavállalók a munkahelyi, szakmai, ágazati érdekképviseleti szervezetei kezdeményezhetnek a munkáltató vagy a munkáltatói érdekképviseleti szervezettel szemben, munkaviszonyra vonatkozó szabályt sértő intézkedés vagy mulasztás, illetve a munkaviszonyból származó igények érvényesítése érdekében

· kollektív érdekvita: ellentétes gazdasági, szociális és munkaügyi érdeke kompromisszumok, tárgyalások útján történő egyeztetése, kollektív érdekvitára a munkáltatók vagy érdekképviseleti szerveik, illetve a szakszervezetek vagy üzemi tanácsok között kerülhet sor olyan esetekben, amelyek nem minősülnek jogvitának

A konfliktusok rendezése és eszközei

· Panaszeljárási rendszer

Az országok jelentős részében létezik a gazdasági szervezeteken belül a jogviták rendezésére egy belső mechanizmus, az úgynevezett panaszeljárási rendszer. Ennek célja az, hogy a munkavállaló és a munkáltató megpróbáljon megoldást keresni a vita belső, a gazdasági szervezet keretében történő megoldására.
A legtöbb esetben egy többlépcsős folyamatról van szó.

Az első lépésben a munkavállaló panaszát a vezetőjével próbálja közvetlenül rendezni.

Ha ez nem vezet eredményre, akkor a panaszt az üzemi szakszervezeti megbízott az üzemvezetővel tárgyalja meg.

Ha itt sem tudnak megegyezni, akkor következik a harmadik szint, amikor a cég szakszervezeti vezetője a személyzeti vezetővel kísérli meg a panasz rendezését.

Ha a munkaügyi vita a szervezeten belül nem oldódik meg, akkor panaszeljárás lefolyását követően a felek bírósághoz vagy más vitamegoldó fórumhoz fordulhatnak. A panaszeljárási rendszer konkrét formáját és alkalmazását a felek a kollektív szerződésben rögzítik.

· Ténymegállapítás

Olyan eljárás, amelyben a holtpontra jutott vitázó felek egy független, külső, harmadik személyt vonnak be a rendezésbe annak érdekében, hogy az megvizsgálja a tényeket, a vitában álló felek álláspontját, helyzetét. A ténymegállapító csupán arra hivatott, hogy a tényeket véleményezze.

A ténymegállapító helyzetfeltárást a feleknek joguk van elfogadni, módosítani vagy elvetni. Előfordul, hogy a ténymegállapítót felhatalmazzák arra is, hogy a feltárt tények alapján javaslatot tegyen a probléma megoldására. Ha a feleknek nem sikerül a ténymegállapítás során megegyezniük, akkor rendszerint arra kényszerülnek, hogy további eljárásokat válasszanak vitájuk megoldására.

· Egyeztetés és/vagy békéltetés (konsziliálás)

Olyan eljárás, amelynek során egy harmadik, semleges felet vonnak be a munkaügyi vita rendezésére szolgáló tárgyalásokba, de a vita rendezése a felek megállapodásának függvénye, a harmadik fél nem erőszakolhatja rájuk döntését.

· Közvetítés (mediálás)

Egy harmadik, semleges fél bevonását jelenti a munkaügyi viták rendezésébe, a közvetítő aktív szerepe – azzal, hogy saját rendezési javaslatát is a felek elé terjeszti – nagy hangsúlyt kap a vita megoldásában. A közvetítő nem erőltetheti megoldási javaslatát a felekre, nem dönthet helyettük.

· Döntőbíráskodás (arbitrálás)

A vitás kérdést egy független, harmadik személy elé viszik, aki a vitában kötelező érvényű döntést hoz. 

A résztvevő személyek száma szerint megkülönböztetünk egyéni arbitrátort, illetve három személyből álló tribunalt, amely a felek által delegált arbitrrátorokból és egy semleges arbitrátorból áll.

Az arbitrátor alkalmazási időtartama szerint megkülönböztetünk ad hoc arbitrátort ( a felmerült vitára alkalmazzák), illetve állandó arbitrátort (meghatározott időre alkalmazzák).

Az arbitrátori tárgyalások típusai:

· normál arbitrálás

· gyorsított arbitrálás

· végső ajánlat módszere

· Bírói eljárás (adjudikálás)

Valamilyen bírósági fórum jogerős határozattal dönti el a vitát. Speciális munkaügyi bíróságokat állítottak fel a meglévő bírságok mellett.

a panaszkezelésre vonatkozó ügyrend célja: a panaszt méltányosan orvosolja, a panaszkezelés egyszerű legyen és gyorsan orvosoljon

szabályozni kell, hogy a panaszt a panaszosnak először kinek kell feltárnia, és ha nincs megoldás, hogy halad tovább az ügy

· a panaszos a közvetlen vezetőjével beszéli meg először a dolgot

· a vezetés következő szintjére mehet

· biztosítani kell – nem kielégítő döntés esetén – a további fellebbezés lehetőségét (  csúcs: az ombudsmann

panaszkezelés szabályai:

· a panasz valódi természetének tisztázása

· ha az 1. szinten megoldható a panasz, akkor egyezség, amely mindkét félnek jó

· ha az 1. szinten nincs megoldás, biztosítani kell az ügyrend szerinti következő szintet, míg döntés nem születik

a beszélgetést folytató vezető:

· tudja kezelni a panaszos indulatait

· tudjon aktívan hallgatni

· együttműködésünket testbeszéddel fejezzük ki

· a panaszos tegyen a megoldásra javaslatot

a beszélgetés végén: eredmények és tennivalók összefoglalása

a beszélgetést írásba foglalni (jkv.)

a panaszkezelésnek feszültség oldónak is kell lennie

fegyelmi eljárás: ha a munkavállaló megsérti a munkavégzés szabályait, rontja a teljesítményt, veszélyezteti a munkatársak életét, testi épségét, ha a magatartása szabályellenes.

fegyelmi eljárást mindenütt kezdeményezni kell, kivétel, ahol a fegyelmi intézményt a munkáltató rendkívüli felmondással helyettesíti

fegyelmi ügyrend: az érvényes törvényi szabályozásnak megfelelő tartalommal

a hogyanra ad választ, ehhez kell a fegyelmi szabályok leírása, ami az elvárt viselkedési normákat megsértésük esetén a várható következményeket tartalmazza

19. A munkahelyi létszámleépítés, nyugdíjazás, kilépés, elbocsátás, tömeges létszámleépítés humán feladatai

Ha egy szervezet létszámának visszafejlesztését vizsgáljuk, láthatjuk, hogy ez két úton valósulhat meg.

· természetes fogyással

· aktív eszközök alkalmazásával, vagyis létszámcsökkentéssel

· A természetes fogyás estei:

· határozott idejű munkaszerződés lejárta

· öregségi nyugdíj

· felmondás a munkavállaló részéről

· elhalálozás miatti fogyás

Aktív eszközök:

· elbocsátás, felmondás a munkáltató részéről fegyelmi okok miatt

· létszámleépítés, felmondás a munkáltató részéről gazdasági okok miatt

· ideiglenes leépítés, szezonális munka esetén

· önkéntes távozást ösztönző programok

Nyugdíjazás

A munkavállaló a következő esetekben minősül nyugdíjasnak:

· elérte az öregségi nyugdíjkorhatárt (62 év) , valamint rendelkezik a szükséges szolgálati idővel

· előrehozott öregségi nyugdíjban részesül

· rokkantsági nyugdíjban részesül

· szolgálati nyugdíjban részesül

· részére korkedvezményes vagy korengedményes nyugdíjat állapítottak meg

a nyugdíjkorhatárt elérő dolgozó nem válik automatikusan értéktelenné a vállalat számára, ugyanis a hosszú évek képzése és gyakorlati tapasztalata rendkívül hasznosak, ezért a legtöbb vállalat továbbra is alkalmazza a nyugdíjazott dolgozókat határozott időtartamú szerződésekkel, illetve részmunkaidőben vagy szaktanácsadóként, bedolgozóként. 

Kilépés, elbocsátás, létszámleépítés, tömeges létszámleépítés

A határozatlan idejű munkaszerződés munkáltató, illetve munkavállaló által történő megszüntetésének esetei:

· rendes felmondás

· rendkívüli felmondás

A munkáltató által történő rendes felmondás esetén köteles felmondását indokolni, melynek később a felmondás okának ki kell tűnni. Ez az ok csak a munkavállaló képességeivel, munka-magatartásával, illetve a munkáltató működésével összefüggő gazdasági ok lehet. A munkáltató nem szüntetheti meg a munkaviszonyt azzal a munkavállalóval szemben, aki felmondási tilalom vagy felmondási korlátozás hatálya alatt áll.

A munkavállaló szintén megszüntetheti a munkaviszonyt rendes felmondással, mely során az indoklást mellőzheti, azonban őt a munkáltató határozott ideig munkavégzésre kötelezheti.

A munkáltató, illetve a munkavállaló akkor szüntetheti meg rendkívüli felmondással a munkaviszonyt, ha a másik fél a munkaviszonyból származó lényeges kötelezettségét szándékosan vagy súlyos gondatlansággal megszegi, illetve olyan magatartást tanúsít, amely a munkaviszony fenntartását lehetetlenné teszi.

A létszámcsökkentés egy jóval célirányosabb, tudatosabb folyamatot jelent.

A létszámleépítés pontos elkülönítése a létszámcsökkentés más formáitól alapvető fontosságú mind a munkáltatók, mind a munkavállalók számára, hiszen a megkülönböztetéstől függően hárulnak különböző nagyságú gazdasági és egyéb terhek a munkáltatókra, részesülnek eltérő ellátásban a munkavállalók. Ezen kívül a munkaerőpiacra kikerülő munkavállalók eltérő jogkövetkezményekkel számolhatnak attól függően, hogy milyen indokkal, mondott fel nekik a munkáltató.

Ha a munkahely elvesztése az illető munkavállaló hibájára vezethető vissza, akkor elbocsátásról beszélünk. Ekkor a munkavállalót nem illeti meg az a védelem – a munkanélküli ellátás – amely a gazdasági ok miatti létszámcsökkentés következtében munkanélkülivé vált dolgozót illeti meg.

Tömeges létszámleépítésre akkor kerül sor, ha a munkáltató a működésével összefüggő gazdasági ok miatt kíván a munkavállalók nagyobb csoportjának 30 napon belül felmondani. 

A gazdasági oknak ellenőrizhetőnek kell lennie és biztosítékot kell adnia arra, hogy a munkavállalók jogtalan megkülönböztetésére az indoklás megtételekor nem kerül sor.

Nagyobb csoportnak minősül:

· 20-100 fő közötti munkavállaló foglalkoztatása esetén legalább 10 fő

· 100-300 fő közötti munkavállaló foglalkoztatása esetén legalább 10 %

· 300 főnél több munkavállaló foglalkoztatása esetén legalább 30 fő tervezett elbocsátása.

A munkáltató a csoportos létszámcsökkentésre vonatkozó döntését megelőzően köteles a munkavállalók képviselőivel konzultációt kezdeményezni.

A konzultációnak ki kell terjedni:

· a csoportos létszámcsökkentés elveire

·  a létszámcsökkentés elkerülésének módjára, eszközére vagy azzal érintett munkavállalók számának csökkentésére

· a következmények enyhítését célzó eszközökre

A konzultációt megelőzően a munkáltató köteles a munkavállalók képviselőivel írásban közölni:

· a tervezett csoportos létszámcsökkentés okait

· a létszámcsökkentéssel érintett munkavállalók létszámát foglalkoztatási csoportok szerinti megosztásban

· a döntést megelőző időszakban foglalkoztatott munkavállalók létszámát

· a létszámcsökkentés végrehajtásának tervezett időbeni ütemezését és szempontjait

A munkáltató a csoportos létszámcsökkentésre vonatkozó döntéséről az érintett munkavállalókat, továbbá a munkáltató székhelye, illetve az érintett telephely szerint illetékes munkaügyi központot a rendes felmondás közlését megelőzően legalább 30 nappal írásban tájékoztatni köteles.

A tömeges létszámleépítéshez kapcsolódik az úgynevezett „outplacement” tevékenység, melynek lényege, hogy a munkáltató szervezet nem hagyja magára az elbocsátásra ítélt dolgozót, hanem segítséget nyújt az alkalmazottak további sorsának alakításában. Ennek megfelelően nem csupán a leépítés humanizált technikájáról, hanem a munkáltató által felvállalt tanácsadásról, tréningekről, a lehetséges elhelyezkedési lehetőségek felkutatásáról is szól.

A létszámleépítés megelőzését szolgáló technikák:

· a stratégia módosítása a jelentkező problémák elhárítását segítheti elő

· globális munkaerő- és munkaidő-szükséglet csökkentése, amellyel elkerülhető a létszámleépítés

· alkalmas megoldás lehet a termelési tényezők eddigi arányának módosítása, a munkaigényesebb eljárások arányának bővítése, az eszköz-oldal fejlesztése helyett a munkaigény emelése, amelyet visszafogottabb bérkiáramlással lehet gazdaságossá tenni

· nyugdíjazás, ahol ennek a feltételei megvannak

· a munkaerő belső átcsoportosítása, esetleg átképzése

· a munkaerő külső átcsoportosítása, vagyis a munkavállalók egy csoportját ideiglenesen áthelyezik vagy kölcsönadják más munkáltatónak

· felvételi zárlat, csak kilépés van

· új szakmára történő étképzés

A tömeges létszámleépítéssel kapcsolatos operatív feladatokat a Munkába-helyezést Elősegítő Bizottság létrehozását a munkáltató kezdeményezi a megyei munkaügyi központoknál. A MEB független szervezet, feladatait és működési rendjét a 6/1998. sz. MüM rendelettel módosított 6/1996.sz. MüM rendelet szabályozza.

A MEB feladatai

A legfőbb feladata, hogy a saját, a munkaügyi központ és más külső szervezetek szolgáltatásaival segítse a leépítésben érintettek mielőbbi újbóli elhelyezkedését, számukra enyhítse a létszámcsökkentésből adódó hátrányos következményeket.

Ennek érdekében:

· ismerteti az igénybe vehető szolgáltatásokat

· folyamatosan kapcsolatot tart a szolgáltató szervekkel

· megszervezi az igények felmérését, majd az igények ismeretében gondoskodik a szolgáltatások, tanácsadások szervezéséről

· segítséget nyújt a személyes problémák megoldásában

· tagjain keresztül személyes kapcsolatot tart a dolgozók mindegyikével

· szükség szerint megbeszéléseket, fórumokat kezdeményez feladatai megvalósítása érdekében

· információs központot működtet, hírleveleket ad ki, sajtókapcsolatot létesít

· meghatározza a biztosított támogatás felhasználásának elveit

A MEB megalakítása, működése

· a munkáltatónak a rendes felmondást megelőzően legalább 30 nappal kötelezően előírt tájékoztatási, valamint a döntést megelőzően legalább 15 nappal megkezdett konzultációs kötelezettségének eleget kell tenni a MEB megalakítása érdekében

· a megyei munkaügyi központoknál levélben konzultációt kell kérni a megalakítás ügyében, ehhez a levélhez csatolni kell az előzetes együttműködési megállapodást is

· erre a levélre válaszol a munkaügyi központ

· a megállapodás jóváhagyása után kell elkészíteni a Munkaerő-piaci Alap foglalkoztatási alap részéről igényelt támogatásra vonatkozó kérelmet

· a megyei munkaügyi központok a kérelmet alapján meghozzák határozatukat, amelyben megállapítják a Munkaerő-piaci Alap foglalkoztatási alap részének decentralizált kerete terhére megállapított, vissza nem térítendő támogatás összegét

· a határozat megszületése után 30 napon belül kell megkötni a végleges megállapodást a MEB működésére vonatkozóan

· miután megalakult a MEB, a munkáltatóval egyeztetett program szerint megkapják az elbocsátással érintett munkavállalók a MEB-ről szóló tájékoztatót és felmérőlapot

· a felmérő lapok feldolgozása után a MEB személy szerint foglalkozik minden munkavállaló problémájával, aki kitöltötte a felmérőlapot

· a munkaügyi kirendeltségek képviselőivel közösen a munkavállalók részére gyűlés megszervezése válik szükségessé, ahol a munkavállalók közvetlenül kapcsolatba kerülnek a kirendeltségek munkatársaival

· a MEB munkájának gyakorlati végzése a leépítés ütemétől függ

· a MEB tevékenységének befejezése u8tán 30 napon belül el kell végezni a munka értékelését, valamint a pénzügyi elszámolást

A megalakításra kerülő MEB létszáma 5-11 fő lehet, tagjai:

- munkáltatói oldal


1-3 fő

- érdekképviseletek


1-3 fő

- leépítésben érintettek képviselője
1 fő

- munkaügyi központ képviselője
1-2 fő

- további meghívottak

            1-2 fő

A MEB munkamódszerei:

· szükség szerint, de legalább kéthetenként ülésezik, minden alkalommal meghatározva a soron következő ülés helyét, idejét, napirendjét

· nyílt üléseket tart, amelyen a delegált tagok által képviselt területről bármely érintett alkalmazott részt vehet

· tanácskozási joggal részt vehetnek valamennyi ülésen az érintett érdekképviseleti szerv vezető tisztségviselői

· a döntéseket a MEB közös megegyezéssel, konszenzussal hozza

· az üléseket a MEB elnöke vezeti és gondoskodik az adminisztrációról

· minden  ülés után az elnök emlékeztetőt ír, melyet a MEB soros ülése után el kell juttatni minden érdekelthez

·  a tagok (kivétel az elnök) indokolt távollétük esetén egyszeri alkalommal írásos megbízással mást is delegálhatnak az általuk képviselt területről

· működése során minden olyan támogatási lehetőséget feltár, amely segíti céljai elérésében

· feladatát személyes kapcsolatokra építve, a humánum szem előtt tartásával végzi

20. Ismertesse a karrier fogalmát, a karriertervezés célját és módszerét!

Karrier: munkahelyi előmenetel, érvényesülés

Karriertervezés: olyan folyamat, melynek során a munkáltató a szervezet igényei alapján fejlődési vagy előrelépési lehetőséget biztosít az alkalmazottainak azok egyéni elképzeléseivel, adottságaival összhangban. Az egyes egyén a karriertervezés alatt céljainak megfogalmazását, valamint a célok elérése érdekében szükséges tennivalók tervezését jelenti. Amikor az egyén érdekei és karrier céljai találkoznak a szervezet szükségleteivel és céljaival, az egyén és a szervezet hatékony integrációja jöhet létre. Ahhoz, hogy ez a hatékony integrációja jöhet létre. Ahhoz, hogy ez a hatékony integráció létrejöhessen, célszerű megismerni a karrier-tervezés szervezeti és egyéni aspektusait.

A karriertervezés alapvető feltétele:

· igény legyen rá a munkahelyen, valamint a szervezet fejlődésé keresztül biztosítsa a vezetés folyamatosságát és a teljesítmény növekedését

· az egyén szempontjából feltétel – mint a teljesítmény létrehozója – hogy hosszú távon biztosítsa számára a biztos megélhetést, a létbiztonságot

Munkahelyen belüli további feltételek:

· a karriertervezés kapcsolódjon a vállalati, illetve az ehhez kapcsolódó humán stratégiához

· legyen rendszerszemléletű- és módszerű, amihez hozzátartozik a munkaköri követelményeken alapuló teljesítményértékelés is

· alakuljon ki a belső mozgás igénye

· legyen személyügyi szervezet, amely összefogja a karriertervezés egész rendszerét, folyamatát

· a karriertámogatás legyen elismert része a vezetői munkának

A karriertervezés folyamata:

1. a munkatársak kiválasztása, tehetségbankok létrehozása

2. a fejlesztés lehetőségeinek, céljainak meghatározása

3. a karriertervezési rendszer kialakítása

4. a karriertervezési rendszer alanyainak kiválasztása

5. a személyre szóló előmenetel megtervezése

6. a résztvevők támogatásának megtervezése, a támogatók felkérése, feladataik meghatározása

7. az előrehaladást értékelő, ellenőrző rendszer kialakítása az előmeneteli terv alapján

8. a teljesítést követően új munkakörökbe történő előléptetés végrehajtása

9. a karriertámogatási folyamat befejezése, értékelése, a tapasztalatok megfogalmazása és hasznosítása

Ezen folyamat megvalósítása olyan feladat, amelynek részleteit az adott munkahelyi sajátosságoknak megfelelően kell kidolgozni.

Az alkalmazottak különböző időszakokban más és más értékek alapján értelmezik és tűzik ki céljaikat. Ennek alapján az egyéni karrierben alapvetően három fázis határolható el egymástól:

A felfedezés fázisa

Ez a szakasz a munkába lépéssel kezdődik és átlagosan 10 évig tart, mely évek a munka világához való alkalmazkodás jegyében telnek el. Ebben az időszakban az egyén megismeri képességeit, tudást halmoz fel, gyakorlati tapasztalatokat gyűjt, valamint felméri saját képességeit. Az életnek ebben a periódusában a legrugalmasabbak az emberek, a későbbi időszakban a megszerzett státusz már gátolja ezt a fajta rugalmasságot. Ebben az időszakban számolhatunk leginkább a pályamódosítással és a szervezetet elhagyókkal, melynek a túlságosan gyors előmenetel, valamint a perspektíva vesztés egyaránt oka lehet. A szakasz végére az egyének reális képes alakul ki értékeiről, munkaerő-piaci helyzetéről, valamint fejlődési lehetőségeiről. Mindezek alapján többnyire egy megalapozott karrierterv körvonalazódik ki az egyénben, ami alapvetően meghatározza jövőjét.

A megállapodás fázisa

Ez a periódus a 35-55 éves dolgozókra jellemző, de a korhatárok egyénenként változhatnak. Ebben az időszakban az érvényesülés területei az idő haladtával egyre jobban szűkülnek, az egyéni előrelépés lehetőségei egyre határozottabban láthatóvá válnak. A karrier dinamizmusa területenként és szervezetenként változó. A 40-50 éves korosztályt általában a középvezetői rétegben találjuk, ami megfelel az átlagos karrierdinamizmusnak, az esetek 10 %-ban magas a másik 10 %-ban alacsony a karrier dinamizmusa. Az előrelépés lehetősége minden szervezetben korlátozott. Ennek ellenére az előrelépési lehetőségek és a karriervágyak között nincsenek tartósan komoly feszültségek. Ennek az az oka, hogy az egyének nagy része konszolidált körülmények közé kerül és egyre erősebbé válik a karrier – pihenés - család közötti egyensúlyteremtés igénye, egy esetleges változtatással szemben. Amennyiben azonban a szervezet nem képes biztosítani az előrejutást vagy a személyes fejlődési lehetőséget a rátermettek számára, úgy azok érvényesülési lehetőségeiket máshol keresik meg. Különösen az időszak második felében erősödik mind az egyénekben, mind pedig a szervezetben a befektetett erőfeszítések megtérülésének igénye. Ilyenkor a kilépők igen érzékenyen érintik a szervezetet, mivel pótlásuk komoly forrásokat igényel.

A hanyatlás fázisa

A munkaviszony utolsó 10-15 évére jellemző. A nyugdíjazás előtt fokozatosan csökkentik a dolgozóval szemben támasztott munkahelyi követelményeket. Ez a munkaidő vagy a terhelés csökkentésével érhető el. Mindkét esetben a nyugdíjazás előtt álló dolgozónak több ideje és energiája marad arra, hogy egyrészt tapasztalatait átadja a fiatalabbaknak, másrészt pedig kiterjessze munkahelyen kívüli kapcsolatait, ezáltal felkészültebben fogadhatja a nyugdíjazás tényét.

*************************************************************************

A karrier új felfogása

· naggyá válni a személyes kompetencia növelésén keresztül, mások hasznára

· az úgynevezett KNOW-HOW karrier célja, értékesebbé válni piacképes kompetencián keresztül, ami a többszörös kvalifikációt a kommunikatív képességeket és a felelősségvállalásra való készséget jelenti

· mindenkinek be kell látnia, hogy csak a piacképes KNOW_HOW és a teamképesség képes megadni a foglalkoztatás biztonságát

· az ember magától öregszik, a feladat viszont: értékesebbé válni, ehhez ma már nem elegendő megszerezni egy alapképzettséget és erre építeni a pályafutást

· az élet ma már túl hosszú egy hivatáshoz, a jövőben mindenkinek 3-6 szakmát vagy komplex szakmakombinációt kell elsajátítania és megélnie

· a vállalatok a dinamikus változások világában már nem képesek többé szavatolni egész életre a munkahelyek biztonságát. Kötelességük azonban az egész életen át tartó tanulás és az „élethosszig tartó foglalkoztatást” felváltó „ élethosszig tartó foglalkoztathatóság” számára kedvező körülmények megteremtése.

A karrier ismertetőjegyei napjainkban már nem a jól hangzó címek, vagy magas pozíciók, amelyek az iroda, az íróasztal és az autó nagyságán ismerhetők fel, hanem az egyes bonyolultabb feladatok magoldására való képesség.

Akkor csinálok karriert:

· ha kérdeznek,

· ha tanácsot kérnek tőlem,

· ha megosztják velem az információkat, és ha

· bíznak bennem és sokat bíznak rám

az egyéni karrier fázisai:

felfedezési fázis:

· átlag 10 évig tart

· munka világához való alkalmazkodás

· az egyén megismeri képességeit, tudást halmoz fel

· a szakasz végére megalapozott karrierterv alakul ki az egyénben

megállapodás fázisa:

· 35-55 éves dolgozók

· az érvényesülés területei szűkülnek

· erősödik a befektetett erőfeszítések megtérülése

érett fázis:

· a munkáltató a nyugdíjas évekhez közeledő alkalmazottait gyakorlatilag leírja

· a munkaviszony utolsó 10-15 éve

· konzultáns, tanácsadói munkakör

hanyatlás fázisa:

· nyugdíjazás előtt csökkentik a munkahelyi követelményeket

