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1. szEMÉLYZETI/EMBERI ERŐFORRÁS MENEDZSMENT

2. A címmel azonos fogalmak és betűszavak



emberi erőforrás gazdálkodás

EEG



emberi erőforrás menedzsment

EEM



humán erőforrás menedzsment

HEM



humán resource management

hrm

3. Fogalmak
A személyzeti/emberi erőforrás menedzsment (angolul: Personnel/Human Resource Management, rövidítve: P/HRM) definícióját keresve számos megfogalmazással találkozhatunk a szakirodalomban. Ennek illusztrálására álljon itt néhány idézet:

* Miner 1977-ben megjelent munkájában a következőképpen fogalmaz:

„Az emberi erőforrás menedzsment (Human Resource Management) a vezetés olyan általános funkciója, amely alapvetően az emberekkel, mint erőforrásokkal foglalkozik.”

* Az American Management Association (Amerikai Vezetési Társaság) szerint „Ha a menedzsment nem más, mint emberek irányítása, akkor a menedzsment munka nem több, mint személyzeti munka.”

* Egy másik szerző szerint „a személyzeti/emberi erőforrás menedzsment olyan, a szervezeten belül teljesített funkció, amely a szervezeti és egyéni célok elérése érdekében biztosítja az alkalmazottak leghatékonyabb alkalmazását”.

* Egy amerikai definíció szerint „a P/HRM: a személyes és a szervezeti célok egyidejű maximalizálására tervezett programok, funkciók, tevékenységek összessége”.

Véleményünk szerint a személyzeti/emberi erőforrás menedzsment azon funkciók egymásra kölcsönösen épülő együttese, amelyek az emberi erőforrás hatékony felhasználását segítik elő az egyéni és szervezeti célok egyidejű figyelembevételével.

E funkciók közé soroljuk:

· az emberi erőforrás stratégiát,

· az emberi erőforrás tervezést,

· a munkakör-tervezést,

· a munkakör-értékelést,

· az ösztönzésmenedzsmentet,

· a munkaerőellátást, -toborzást és –kiválasztást,

· a teljesítményértékelést,

· az emberi erőforrásfejlesztést,

· valamint a munkaügyi kapcsolatokat.

A fenti funkciók hatékony ellátást segíti a személyzeti információs rendszer.

A mai – nemcsak itthon – állandóan változó világban e kihívással a személyzeti/emberi erőforrás menedzselés terén csak akkor lehet eredményesen szembenézni, ha tudatos változásmenedzselést-kultúraváltást valósítunk meg. 

4. Mit jelent az emberi erőforrás hatékonysága?

· Magas teljesítmény.

· Minőségi termék.

· Munkatartalommal arányos foglalkozás.

· Kontrollált munkaerő-költség, csökkenő fluktuáció, hiányzás.

· Versenyképes bérszint.

· Jó munkafeltételek.

· Törvényesség, egyéni jogok biztosítása.

4.1. A hatékonyság mérése, megítélése:

· teljesítmény,

· jogszerűség,

· elégedettség,

· hiányzás, 

· fluktuáció,

· panaszok száma,

· balesetek száma,

· sztrájkok száma.

5. Ki végzi a személyzeti/emberi erőforrás tevékenységet?

Mindenki, aki embereket vezet, és azok, akik speciálisan e területen dolgoznak.

6. Mi a cél?

A szervezeti hatékonyság növelése, mert így tud egy szervezet megfelelni a FENNMARADÁS és NÖVEKEDÉS követelményének.

Mi segíti a cél elérését?

Munkaerő szaktudásának, képességének alkalmazásával

· motiváltság, önmegvalósítás,

· HRM elvek közvetítése az egyénhez,

· etikus elvek és magatartás kialakítása, fenntartása,

· a változás kölcsönösen előnyös legyen úgy az egyénnek, mint a csoportnak, vállalatnak, 

· élet minőségének fenntartása, fejlesztése.

7. A személyzeti/emberi erőforrás menedzsment modellje

Környezet
A szervezet belső környezete
A személyzeti/emberi erőforrás-menedzsment funkciói
Célok

Társadalmi-gazdasági környezet:

· népesség, gazdasági fejlettség,

· a foglalkoztatási  struktúra

· a munkaerőpiaci helyzet (munkanélküliség)

· a kormányzati elvárások és jogszabályok

· az oktatás és szakképzés rendszere

· a szakszervezetek, üzemi tanácsok

· az üzleti élet globalizálódása

· a változás, mint kihívás

· a történelmi háttér

Kulturális és fizikai adottságok
Szervezeti stratégia

· az alkalmazott techológia 

· a munkafeladat, a munkakörjellemző

· pénzügyi kondíció, flexibilitás

· a vezetői stílus és gyakorlat

· a munkacsoportok és az egyének jellemzői

Szervezeti filozófia

Szervezeti struktúra

Szervezeti kultúra
Emberi erőforrás stratégia

· emberi erőforrástervezés

· munkakörtervezés

· munkakörértékelés

· ösztönzésmenedzsment

· munkaerőellátás, 
-toborzás, és –kiválasztás

· teljesítményértékelés

· emberi erőforrásfejlesztés

· munkaügyi kapcsolatok

· személyzeti információs rendszer

· változás menedzselés,
kultúraváltás
Az emberi erőforrás hatékony és humánus alkalmazása

A szervezet hatékonysága


7.1. Társadalmi-gazdasági környezet (külső):

· társadalmi, gazdasági adottságok,

· népesség, gazdasági fejlettség,

· foglalkoztatási struktúra,

· munkaerőpiaci helyzet,

· üzleti élet globalizálódása,

· változás,

· kulturális, fizikai adottságok 

7.2. A belső környezet:

· szervezeti stratégia,

· szervezeti filozófia,

· szervezeti struktúra,

· szervezeti kultúra.

7.3. A EEM funkciók:

· emberi erőforrás stratégia

· emberi erőforrás tervezés

· munkaerő és munkakör-tervezés

· munkakör-értékelés

· ösztönzésmenedzsment

· toborzás, kiválasztás

· bevezetés

· teljesítményértékelés

· személyzetfejlesztés

· munkaügyi kapcsolatok

· karrier- és tudásmenedzsment

2. stratégiai MENEDZSMENT – humán stratégia
1. A stratégiai menedzsment kialakulása, fogalma, szintjei

stratégia: Egy olyan jövőkép, vízió, amivé a szervezet válni szeretne.

A stratégia szintjei

Vállalati stratégia:
Az a döntési rendszer, amely meghatározza a szervezet küldetését, különböző céljait. Magában foglalja a célok megvalósításához szükséges politikákat és terveket, körülhatárolja a vállalat működési körét.

Üzleti egység stratégia:
Konkrét versenystratégia a versenyelőnyök kihasználására és folyamatos fenntartására.

Funkcionális stratégiák:
A funkcióval kapcsolatos konkrét, részletes tennivalók.

A siker kulcsa:

Egy jó stratégia és az EMBER, aki hajlandó azért még dolgozni is.

„Egy sikeres vezető és jó csapata


      „Jól tudjuk megszervezni nagyszámú

  az eredményes munka záloga.”


        ember munkáját a maximális




(Iacocca)


        teljesítmény érdekében.”











(Morita Akio)

2. A stratégiai gondolkodás fejlődése:

· pénzügyi tervezés,

· hosszútávú tervezés,

· stratégiai tervezés,

· stratégiai menedzsment.

3. A stratégiai menedzsment szintjei:

4. A stratégiai menedzsment jellegzetes modellje


5. A stratégiai menedzsment alapkérdései:

· Mi a küldetésünk?

· Hol vagyunk most?

· Merre tart a világ?

· Hová kívánunk eljutni?

· Melyek a siker kritikus tényezői?

· Hogyan kívánunk célhoz érni?
· Mit kell tenni?
5.1. Példa a küldetés megfogalmazására az angol ICL cégnél

Az információs technológia felhasználására elkötelezett nemzetközi vállalatként hasznos és nagy értékű megoldásokkal hozzájárulni a vezetés és irányítási munkák hatékonyságának a növeléséhez.
5.2. Példa a kritikus sikertényezőkre – British Airways

A márkanévhez kapcsolódó imázs

1. (Kimagasló minőség, megbízhatóság, következetesség által kitűnni a versenyben.)

Ügyfelek irányi elkötelezettség. 

2. (Földön és levegőben egyaránt, és nem csak egy mosoly erejéig.)

Létfontosságú szövetségesek 

3. (Megnyerésük annak érdekében, hogy javítsuk pozíciónkat a megcélzott régiókban.)

Kormányok és ügynökségek. 

4. (Kulcsfontosságú országokban és repülőtereken jogok és hírnév védelme.)

Európai Liberalizáció. 

5. (Meglévő üzleti pozíciónk megőrzése, új piacok megszerzése.) 

Helykihasználás

6. (Konkurencia megelőzése a számítógépesített helyfoglalásos rendszerek kihasználásában.) Költségek

7. (Versenyképes szintre csökkenteni.) 

Szakszervezeti kapcsolatok.

8. (Kereskedelmi célkitűzések és gyors döntések iránti munkavállalói elkötelezettség biztosítása.

5.3 Példa a stratégiai terv felépítésére

Felsővezetői összefoglaló

1. Célok és törekvések

· Kiinduló helyzet rögzítése

2. Pénzügyi mutatók

· Múlt

· tervidőszakra kivetítés

3. Piacok és ügyfelek

· Múlt

· Előre jelzett változások

4. Versenyhelyzet elemzése

5. A vállalat vagy egységeinek gyenge, illetve erős oldalai

6. Kivitelezéshez szükséges alapok

7. Stratégia

8. A siker biztosításához szükséges kritikus akciók

· A kevés kritikus tényező elemzése a pénzügyi és szolgáltatási eredmények összehasonlítása alapján.

9. A javaslatok összegzése

· Tartalmazza minden üzleti egység számára a pénzügyi és szolgáltatási célkitűzéseket.

6. A folyamat

STRATÉGIA

>
TERVEK
>
AKCIÓ
>
EREDMÉNYEK

7. A stratégiai implentálása:
· A stratégiai tervet megvalósító szervezet létrehozása.

· Erőforrások biztosítása.

· Koncentrálás a stratégiai célokra.

· Segítő szervezet kialakítása.

· Stratégiai vezetés.
· Stratégiai vezetés motivációs szerepe.
8. A humán stratégia szükségessége, fogalma és jellemzői
· A vezetés orientációjának változása.



















    Idő
· A HUMÁN STRATÉGIA a különböző funkcionális stratégiák egyike, amelynek legfontosabb célja egy munkaszervezetnél, hogy segítségével meghatározzuk az üzleti célokhoz szükséges mennyiségű, képzettségű és összetételű munkaerőigényt, és ezt a munkaerőt a továbbiakban hatékonyan és humánusan alkalmazzuk.
A személyzeti stratégia megfogalmazásának lehetőségei

8.1. Humán stratégia lehetséges tartalma
CÉL
· Magasabb szintű emberi szükségletek kielégítése, önmegvalósítás lehetősége

· Humán erőforrások tőkeként kezelése, hatékony munkaerő-foglalkoztatás

· Új piaci feltételeknek megfelelő vezetési menedzsment kifejlesztése

· Humán költségek átstrukturálása a személyhez kötődő költségek irányába

· Munkahelyteremtés a felszabaduló munkaerő számára, felkészítés új munka végzésére

· Eredményes működéssel tulajdonosok érdekeinek szolgálata, biztos jövő a dolgozók számára

feladat
· Szervezeti struktúra elemzése

· Munkaköri leírások pontosítása

· Munkakör-értékelés

· Jövedelemszint vizsgálat

· Képzési, személyzetfejlesztési program készítése

· Szociálpolitikai juttatások költségelemzése, gazdálkodás vizsgálata

feltétel
· Humán vezető kijelölése

· Projekt-team kialakítása (5-6 fő)

· Számítógépes háttér

ráfordítás
Saját ráfordítás:       Humán vezető/50 nap

                                          Team-tagok 20 nap/fő

Külső ráfordítás:      Külső tanácsadó: 20 tanácsadási nap

ütemterv
Kezdés:               1993. 01. 01.

Befejezés:           1993. 12. 30.

8.2. Az emberi erőforrás stratégia készítésének folyamata



      Milyen üzleti                  

Mik az EE céljaink?

         A szervezeti célokat

területen működjünk?                       Hogyan járul hozzá a


alapul véve mi a 





        HRM az üzleti célokhoz?   
        jövőbeli EE igényünk?


         Milyen piaci, 


Most hol vagyunk?

         Milyen az előrelátott

  folyamattechnológiai
       Hogyan járulunk hozzá a


munkaerő-kínálat?

  és szervezettervezési
         

cél eléréséhez most?

változásokat igényel ez?

Milyen erőfeszítéseket,
         Milyen erőfeszítéseket,


   Hogyan tudjuk

 tevékenységeket kell

          tevékenységeket kell


áthidalni a kereslet

programozni a változás                         programozni?


és a kínálat közötti

        eléréséhez?

   Hogyan jutunk el a jelenlegitől      

     különbséget?





      a kívánatos hozzájárulásig?

    Mikor és milyen

        Hogyan cselekedtünk?

        Hogyan cselekedtünk?

mértékben változtatható
          Eredményértékelés.

          Eredményértékelés.

         a program?

Forrás: 

G.T.Milkovich-W.F.Glueck: Personnel/Human Resource Management (Személyi/emberi erőforrás menedzsment)




  Business Publications, INC, Texas, 1985. 165 p.

A Tungsram, mint vezető fényforrásgyártó

Jack Welch, az amerikai General Electric cég vezetője egy 1989-ben adott interjújában a magyar Tungsram vállalat megvásárlását ahhoz hasonlította, mintha „teljesen ismeretlen vizeken kellene egy navigációs eszközök nélküli, vitorlással hajózni”. Mint később kiderült a hajó kapitánya szerencsére jól navigált, sikerült elkerülnie az alattomosan rejtőzködő sziklákat. Az 56 éves Varga Györgynek – aki 1956-ban hagyta el Magyarországot – jutott a hajóskapitány szerep. A 42 évig a Csipkerózsika álmait alvó vállalatba új menedzsment stílust kellett bevezetnie. A hagyományos szocialista vállalatok problémája az volt, hogy túl bürokratikusan irányították azokat. Nem ösztönözték a jó és a kiváló munkát. Ebből fakadóan egy sor jóképességű szakember a vállalaton kívül kamatoztatta a tudását.

Varga első feladata a vállalat karcsúsítása volt. Chris Benett angol vállalati tanácsadó szerint „a magyar vállalatokat a korábbi évtizedekben a túlzott tartalékolás jellemezte. Kétszer-háromszor annyi területet, létszámot vagy munkagépet használtak ezek a vállalatok, amint amennyi feltétlenül szükséges lett volna”. Amikor Varga úr átvette a 11 gyárból álló Tungsram Rt irányítását, a vállalat összlétszáma meghaladta a 17600 főt. 1992 végére ez a létszám közel 37 %-kal kevesebb lett. Ekkorra a vállalatnak már csak nyolc saját gyára volt.

Azzal, hogy a GE nem a „zöldmezős” beruházást választotta, a Tungsram segítségével sikerült betörnie a korábban a Philips és az Osram cégek által uralt nyugat-európai piacokra. Ma a piaci részesedése eléri a 9-10 %-ot. Mialatt a GE a nyugat-európai piac meghódításán fáradozott, számos változás ment végbe Magyarországon. Ebbe a meglehetősen gyorsan változó környezetbe kellett beültetni a GE rendszerét. Varga a vállalati kultúraváltással folytatta. A kulcsfigurák voltak ebben a folyamatban az USÁ-ból érkezett felső vezetők. Bevezették, hogy a felső vezetőkhöz mindig be lehetett menni. Ezen keresztül próbálták érzékeltetni, hogy a vezetők humánusak és emberarcúak.

Varga másik fontos problémája az volt, hogy a belső kommunikáció nem volt kielégítő. Az olyan vállalatoknál, mint a General Electric, a Ford, az Electrolux a rutin döntéseket a lehető legalacsonyabb szinteken hozzák. A magyar vállalatoknál a döntések túlzottan centralizálva voltak. A korábbi rendszerben nem volt megoldva a munkások megfelelő tájékoztatása. A különböző információs csatornákon keresztül csak a termelési és a minőségellenőrzési információk jutottak el hozzájuk. Ezen probléma kiküszöbölésére Varga leszerződtette a New York-i székhelyű, Hill&Knopwlton kommunikációs céget. Mary Carson Foster a tanácsadó vállalat szakembere irányításával egy sor módon próbálták megoldani ezt az igen égető problémát. Több hagyományos médiaeszközt (vállalati újság, információs bulletin, rendszeres találkozók) megújítottak. Emellett megkérdezték a dolgozókat arról, hogy mit is szeretnének tudni, miről legyenek informálva. A leggyakoribb válasz az volt, hogy az igazságot.

A következő fontos lépés volt, hogy a mindenkire egységesen kiterjedő béremelési rendszert felváltotta a teljesítményértékelésen alapuló bérezés. Varga szerint ezt az elgondolást elég korán egyeztették a Tungsram szakszervezeti bizottságával, amely időközben átalakult, és ma már független szervezetként működik.

Varga fontosnak tartotta egy igen intenzív menedzsment tréning program megvalósítását is. Közel 1500 fő vett részt a GE belső és más külső intézmények bevonásával szervezett nyugati típusú vezetőképzési programjain. A programok többsége nem technikai jellegű volt. Főleg olyan témákkal foglalkoztak, aminek során a résztvevők megismerhették a hatékony vezetés, a delegálás, a célmeghatározás, teljesítményértékelés módszereit. Ezen tréningeket összekapcsolták a GE gyárainak meglátogatásával. Ezeken a tapasztalatcseréken közel 300-400 menedzser és termelésben foglalkoztatott fizikai dolgozó vett részt. Fontos cél volt az is, hogy a résztvevők megismerkedhessenek az USA-beli gyárakban uralkodó üzemi légkörrel.

Varga úr nagyon érzékenyen reagált Magyarország gazdasági és társadalmi problémáira. Egy olyan országban kell megoldania a saját maga elé kitűzött célokat, ahol igen nagy a gazdasági visszaesés. Közel kétmillió ember él a létminimum alatt. Igen nagy a munkanélküliek száma, összesen 11 % körül van. Az IMF (International Monetary Fond) a nagyon magas költségvetési deficit miatt már két éve nem folyósítja az országnak nagyon létfontosságú készenléti hiteleket. 

Ebben a gazdasági visszaeséstől terhes környezetben Varga György nagyon óvatosan cselekszik. Nem akarja a munkanélküliek számát jelentősen szaporítani. Nagyon körültekintően jár el az elbocsátások kezelésével. Azért is fontos ez az óvatosság, mivel egy-két évvel ezelőtt a munkanélküliség még csak kapitalista csökevény volt ebben az országban. A munkanélküliség kezelésére a GE USÁ-ban kifejlesztett modelljét vették át itt is. Ennek bevezetésére a program USA-beli kidolgozóját, az IMD (International Management and Development) tanácsadó céget kérték fel. Az IMD specialistáinak segítségével elérték, hogy a 3000 fő elbocsátásakor csak 74 olyan dolgozó volt, akik nem a saját elhatározásuk alapján hagyták el a Tungsramot. A létszámleépítés megkönnyítése érdekében bevezették az előnyugdíjazás rendszerét. A férfiak esetében ez 55 év, a nőknél 52 év volt.

Végül bevezették a „javaslattevő üléseket”. Ennek során a dolgozók saját maguk kezdték meg felülvizsgálni az általuk használt jelentések, beszámolók szükségességét. Ennek során igen sok, a gyakorlatban is hasznosítható megoldási javaslatot sikerült a Tungsram gyakorlatába átültetni. Ezt a módszert alkalmazták a beszállítók esetében is.

Milyen eredményekkel jártak a leírt változások? Völgyesi Iván, a Nebraskai Egyetem társadalomkutatója ezt a következő módon összegezte: „Amit itt Gyuri elért, az az, hogy a Tungsramból egy közösséget csinált. Ez nagyon ritka dolog, a túlhierarchizált Magyarországon.”


Forrás: Tungsram’s leading light (Tungsram kibontakozási folyamata)



 International Management, 1992. december, pp. 42-45.

8.3. Humán stratégia - példa

A GE humán erőforrás stratégiája

CÉL




FELADAT




FELVÉTEL




RÁFORDÍTÁS




ÜTEMTERV




1. FELADAT:  Az esettanulmány alapján a mellékelt táblázat felhasználásával készítse el

    a GE humán erőforrás stratégiáját. 

3. a megfelelő munkaerő kiválasztása

A fejezet áttanulmányozása után képesnek kell lenni a következőkre:

· felvázolni a felvételi és kiválasztási folyamat szakaszait;

· hatásosan hozzájárulni ezekhez a szakaszokhoz a következőkkel:

· egyszerű létszámkeret-tervezés végrehajtása;

· munkaköri leírások és személyi specifikációk készítése;

· a csoportnál megüresedett állásokra készített álláshirdetések véleményezése;

· szükséges információk begyűjtése a felvételi beszélgetésen;

· ahol lehet, teszteredmények használata;

· a munka „eladása” a megfelelő jelöltnek;

· „törvényes” munkavállalási szerződések megfogalmazása;

· egyéb erőforrások (pl. személyzetis szakemberek) hatékony felhasználása.

1. Munkaerő-tervezés

1.1. A munkaerő-tervezés folyamata

1.1.1. A meglévő erőforrások elemzése

A jelenlegi munkaerő megoszlása

Az elemzéshez ismerni kell:

· hány dolgozója van a szervezetnek?

· milyen kvalifikációval rendelkeznek?

· milyen életkorúak?

· mennyi a fizetésük?

· hány státusz betöltetlen?

· mi mást tudnak csinálni?

· milyen ütemben távoznak az emberek?

· milyen ütemben veszik fel a dolgozókat?

· milyen korlátai vannak a kategóriák közötti belső mozgásoknak?

· a ki nem használt szakismeretet

· a munkakörökkel kapcsolatos szakszervezeti szabályokat

· a teljesítményértékelés adatait

· a hiányzási és táppénzadatokat

· a létszám és bérkeretet

1.1.2. A későbbi igények prognosztizálása




   


1.1.3. Az adottságok és igények közötti eltérésből adódó teendők megtervezése

· fejlesztés,

· szintentartás,

· leépítés,

· átcsoportosítás,

· képzés, fejlesztés.

1.2. A munkaerőigény előrejelzése

Az előrejelzés három lehetősége:

· központ jelzi előre a létszámigényt (top-down),

· a központ összehangolja az egységek létszámigényét (bottom up)

· a kettő kombinációja.


1.2.1. A létszámigény meghatározásának technikái

- Objektív módszerek:
trend elemzés





arány elemzés





korreláció elemzés





munkatanulmányok

- Szubjektív módszerek:
szakértői becslés





Delphi módszer

1.3. A munkaerőkínálat előrejelzése

 
Főbb kérdéskörök:

· hány embert, milyen szakképzettséggel foglalkoztat a munkaszervezet?

· mennyi lesz a létszám a tervidőszakban?

A munkaerőkínálat összetevői

Belső munkaerő-kínálat elemzése


        Külső munkaerő-kínálat elemzése

- Szakértelemleltár-, menedzsment-


       - A vonzáskörzetben történő felszá-

   leltár-elemzés




          molások, üzembezárások, vállal-








          kozásindítások

- Fluktuációelemzés kilépők



       - Tömegközlekedési változások

   kategóriánként

          nyugdíjazás




       - Helyi munkanélüliségi ráta

          felmondás

          elbocsátás




       - A helyi oktatási rendszer kibocsátási

          kilépés közös megegyezéssel


         számai

- Belső mozgások elemzése



   - Múltbeli tapasztalat a hiányszak-
          előléptetés





mákról stb.

          visszaminősítés

          áthelyezés


     A belső kínálat előrejelzése



A külső kínálat előrejelzése


1.3.1. A kínálatelemzés technikái

· Személyzeti leltár

· Utódlási, utánpótlási ábra

Életkor

A munkakör megnevezése

              Előléptetési  
              potenciálkódok

Szervezeten belüli munkaviszony

A munkakört betöltő neve



A jelenlegi munkakörben töltött évek száma

A szervezeti egység megnevezése

              Teljesítmény-

              kódok

Az utánpótlás jelöltje preferencia sorrendben
1.

              Előléptetési  
              potenciálkódok


2.




3.





Előléptetési/előrelépési potenciálkódok például:

a) azonnal előléptethető 

b) kettő vagy kevesebb év múlva előléptethető 

c) potenciálisan előléptethető, az idő bizonytalan

d) potenciálisan jó, de most a jelenlegi szinten

e) a potenciál és a jövő kérdéses

A kínálat-előrejelzés statisztikai becslésen alapuló technikái

Egyszerű példa a Markov-elemzésre

Átmeneti mátrix

Munkakör
T2 időpont
Kilépők


A
B
C


T1
idő-

pont
A
0,7
0,2
0,1
0,0


B
0,5
0,1
0,3
0,1


C
0,2
0,3
0,3
0,2

Belső kínálati terv

Munkaköri kategória
A jelenlegi alkalmazottak száma
A jelenlegi alkalmazottakból 

a tervidőszak végére



A
B
C
kilépők

A

B

C
20

30

40
14

15

8
4

3

12
2

9

12
0

3

8

Összesen
90
37
19
23
11

Az átmeneti valószínűség mátrixa

A munkaköri kategóriák
Az elemzési időszak vége
Kilépők


1
2
3
4
5


Az elemzési időszak kezdete
1








2

helyben maradók

visszaminő-sítettek




3
előre lépők







4








5








Belépők







1.4. A munkaerő-kínálat, -igény eltérésének megszüntetése







Összevetve










       ha semmi




   C)








           vége 











                      ha felesleg 





            ha hiány



Akciótervek az eltérések megszüntetésére


· Akciók kínálat/igény egyezősége esetén.

· Akciók létszámhiánykor.

· Akciók létszámfelesleg esetén.

1.5. A munkaerő-tervezés és a toborzás, kiválasztás, felvétel folyamata



1.5.1 Munkakör-tervezés vagy módosítás

A felvétel előtt mindenképpen, egyébként pedig bizonyos időközönként meg kell vizsgálni a munkakör megváltoztatásának lehetőségét. 

Az 1960-as évek óta általános egyetértés van abban, hogy egy jól megtervezett munkakörnek az alábbi ismérvei vannak. 

Ezek szerint a munkakör:

· legyen viszonylag változatos, támasszon tényleges igényeket a munkavállalóval szemben;

· adjon lehetőséget arra, hogy a munkavállaló az adott munkakörben tanulhasson;

· kívánja meg az emberektől a döntéshozatalt és az önállóságot;

· tegye lehetővé az emberek számára, hogy segítsék kollégáikat, és azok is segítsék őket;

· biztosítsa, hogy az emberek erőfeszítéseit elismerjék;

· tegye lehetővé, hogy az emberek lássák, munkájuk hogyan illeszkedik bele a vállalat működési rendszerébe;

· nyújtson lehetőséget arra, hogy az emberek olyan dolgot csináljanak, amelyet értelmesnek éreznek;

· vezessen el valamilyen a vállalat és az egyén által egyaránt kívánatos jövőhöz.

A fenti munkaköri jellemzők egytől egyig kihatással vannak a motivációra.

1.5.2. Munkakörmódosítás

A teljesítmény szintentartására, a dolgozók képességeinek kihasználására kézenfekvő megoldás az előléptetés, a magasabb szintű munkakörbe helyezés (karriertervezés). Azonban nem ez az egyetlen mód, mert sok vállalatnál korlátozottak az előléptetés lehetőségei.

Megoldás → munkakörmódosítással: 

· az erőpróba növelése, 

· a döntési hatáskör bővítése,

· munkacsoportok fejlesztése

1.5.2.1. Az erőpróba növelése:

· követelmények fokozatos növelése,

· feladatbővítés.

1.5.2.2. A döntési hatáskör bővítése

Fontos, hogy a dolgozóknak legyen bizonyos fokú szabadságuk az alábbi területeken:

· költségkeret, 



- feladatok sorrendje,

· minőségi normák,



- nyersanyag elfogadhatósága,

· határidők,




- helyzetjelentés időpontja,

· minőség-ellenőrzés,


- másoknak átadható munkák kiválasztása.

· felhasznált eszközök,

· felhasznált módszer,

1.5.2.3. Munkacsoportok fejlesztése

A csapatépítés fontos része a vezetői munkának. Tapasztalatok bizonyítják, hogy ahol az egész feladatért a csoportot teszik felelőssé, a csoporton belüli integráló jellegű feladatok a csoport egészének feladatává válnak.

1.6. A dolgozók kiválasztásának elkőszítése
A megfelelő ember megtalálásához először pontos képet kell alkotni az elvégzendő munkáról, hogy az milyen ismereteket és különleges képességeket követel.

1.6.1. Munkaköranalízis

Az a folyamat, melynek során szisztematikusan és részletesen megvizsgáljuk a munkakört. Egy lehetséges megoldás az ellenőrző lista használata.

Ellenőrző lista szisztematikus munkakör analízishez

Első pont – Kulcskérdések

        Mit kell csinálni?

        Mikor?

        Miért?

        Hol?

        Hogyan?

Második pont – Felelősségek

        Felelősség a beosztottakért

        Felelősség a gépekért, felszerelésekért, anyagokért

        Felelősség a pénzért

Harmadik pont – Munkakapcsolatok

        Kapcsolat felettesekkel

        Kapcsolat kollégákkal

        Kapcsolat más osztályokkal, egységekkel

        Kapcsolat más cégekkel

Negyedik pont – Követelmények

        A végrehajtás és az eredmények megkövetelt színvonala

        Ismeretek és gyakorlat

        Intelligencia

        Végzettség és képzettség

        Fizikum, egészségi állapot

Ötödik pont – Munkakörülmények

        Elhelyezés, tárgyi feltételek, környezet

        Szociális körülmények és a munkacsoport

        Gazdasági körülmények

Hatodik pont – Ellenőrzés

        Egyeztetés az adott munkakört betöltőkkel

        Egyeztetés a felettesekkel

1.6.2. Munkaköri leírás

Ez az irat írja le a munkakört. Tartalmazza, hogy miért felelős a munkakör betöltője, mit csinál és milyen alá-fölérendeltségi viszonyban dolgozik.

Munkaköri leírás – példa

munkaköri leírás

munkahely megnevezése:

Műszaki igazgatóság –

Normatechológiai Osztály

munkakör megnevezése:

· normatechnológiai osztályvezető

munkakör azonosító jele, száma:

munkakört betöltő neve:

készítés, felülvizsgálat időpontja:
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a munkakör helye a szervezetben:

Műszaki igazgató

Normatechnológiai Osztály








normatechnológusok








adminisztrátorok

a munkakört jellemző adatok:

munkakör célja:

A termelő területek műszaki normáinak megállapításával, karbantartásával és reális bérezési rendszer kidolgozásában való részvétel.

főbb feladatok:

· Az osztály szervezeti felépítésének biztosítása.

· A beosztottak munkájának irányítása.

· A beosztottak megfelelő szakmai színvonalának biztosítása.

· A beosztottak részére munkaköri leírás készítése.

· Felel az osztály részére előírt feladatokért, a vezérigazgató és a műszaki igazgató által kiadott utasítások végrehajtásáért.

· Felel az új termékek műszaki normával történő ellátásáért.

· Felel a régi normák folyamatos karbantartásáért.

· Felel az egységes normarendszer kialakításáért.

· Felel a normák számítógépes rögzítéséért.

· Feladatát képezi a termőterületek fizikai állományának teljesítményének a nyomonkövetése.

· Köteles a teljesítményekkel kapcsolatos adatokat továbbítani az illetékesek felé.

· Meg kell adnia a műszaki normával nem rendelkező termékek ideiglenes normaadatait a termeléshez, kalkulációhoz, kapacitásszámításhoz.

· Felel a termelésben dolgozó teljesítménybéres dolgozók egyéni munkalapjainak, a korongos munkalapok, munkajegyek ellenőrzéséért.

· Köteles a normamódosítások előtt várható bérkihatást vizsgálni.

Egyéb feladatok:

A munkaköri leírás tulajdonosának felettese utasítására, valamint szakképzettségéből és szakmai gyakorlatából eredően egyéni felismerése alapján minden további olyan feladatot is el kell végeznie, amelyek lényegük szerint a tevékenységi körébe tartoznak, illetve gyári szükségszerűségből adódnak.

Felelősség:
Felelős a normatechnológiai osztály munkájának megszervezéséért, a műszaki normarendszer kidolgozásáért, dokumentálásáért, karbantartásáért. Felelős a fizikai dolgozók teljesítményének nyomonkövetéséért. Felelős a norma nélküli termékek ideiglenes normával való ellátásáért.

Felelős a rábízott feladatok határidőre történő végrehajtásáért.

KIHÍVÁSOK:
A reális, objektív normarendszer kidolgozása nagy gyakorlatot, jó termékismeretet, kiváló áttekintőképességet igényel.

hatáskör, képviseleti jogok:
Teljes hatáskörrel irányítja a hozzá tartozó dolgozókat.

Az ideiglenes normákat önállóan határozhatja meg. Az új normákat a területi vezetőkkel és a vezérigazgatóval is jóvá kell hagyatni.

A fizikai dolgozók elszámolásánál a bércsoport munkáját ellenőrzi, a hibákat a bércsoport felé továbbítja.

kapcsolatrendszer:
Közvetlen felettes:

műszaki igazgató

A részvénytársaságon belüli fontosabb kapcsolatok:

információt kap:

· termelési területek vezetőitől,

· műszaki igazgatótól,

· marketing és kereskedelmi igazgatóságtól,

· termelési igazgatóságtól,

· kalkulátortól,

· munkaügyi osztálytól,

· technológiai osztálytól,

· szervezési és számítástechnikai osztálytól.

információt ad:

· termelési területek vezetőinek,

· műszaki igazgatónak,

· marketing és kereskedelmi igazgatóságnak,

· termelési igazgatóságnak,

· kalkulátornak,

· munkaügyi osztálynak,

· vezérigazgatónak,

· szervezési és számítástechnikai osztálynak.

Közvetlen beosztottak:

· normatechnológusok,

· adminisztrátorok.

A részvénytársaságon kívüli fontosabb kapcsolatok: -

munkakör vezetési jellemzői:
Irányítottság: Munkáját a közvetlen felettese irányítja, konkrét ügyek esetén közvetlen szóbeli vagy írásbeli tájékoztatást kap a közvetlen felettesétől.

Közvetlenül irányítja a normatechnológiai osztály munkáját.

Munkájánál figyelembe kell vennie az egyes Minőségügyi Eljárásokban rá vonatkozó Előírásokat.

Köteles betartani az érvényes Vezérigazgatói, igazgatói utasításokat.

Részt kell vennie a vezetői értekezleteken.

helyettesítés:
Tartós távolléte esetén a műszaki igazgató helyettesíti.

A műszaki igazgató tartós távolléte esetén normatechnológiákkal kapcsolatos ügyekben a műszaki igazgatót helyettesíti.

munkakörülmények:
Átlagos irodai munkakörülmények, gyakori konfliktus- és stresszhelyzetek, fokozott szellemi igénybevétel.

munkaidő:
· Egyműszakos, rugalmas munkarend, 8 órás napi munkaidővel.

munkakör betöltésének feltételei:
· Szakképzettség: felsőfokú műszaki

· Gyakorlat: min. 5 év

· Képességek, készségek: jó áttekintőképesség, jó kommunikációs készség, precízség, pontosság, szervezési hajlam megléte szükséges.
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(VEZETŐ)




(MUNKAVÁLLALÓ)

2. feladat: A tanult csekklista alapján elemezze a bemutatott munkakört, és készítse el a jobb munkaköri leírást!

1.6.3. Személyzeti specifikáció

Ez az irat tartalmazza a szükséges ismereteket, tudást, végzettséget és a munkakör betöltéséhez szükséges egyéb jellemzőket.

Praktikus megfogalmazni a kívánatos és a minimális követelményeket. A bemutatásra kerülő 7 pontos lista egyesíti magában a személyi specifikáció készítésének és az ennek alapján végzett felvételi beszélgetésnek a folyamatát.

Személyzeti specifikáció főbb területei és jellemzői

1. Fizikum, egészség, megjelenés
· melyek a fizikai és egészségi követelmények?

· mennyire fontos a magasság, a testi felépítés, a hallás, a látás és az általános egészség?

· melyek az egyén megjelenésével kapcsolatos feltételek?

· fontosak-e olyan tényezők, mint pl. kinézet, ápoltság, öltözet, hang, stb.?

2. Szellemi képességek – ezek a tudásra és ismeretekre vonatkoznak, és olyan tényezőket takarnak, mint

· az általános iskolázottság szintje?

· szükséges-e bármilyen speciális képzés?

· valamilyen hasonló munkában szerzett gyakorlat fontos vagy kívánatos-e?

3. Általános intelligencia
· milyen szellemi képességekre van szükség?

· lehet-e ezeket pontosan megfogalmazni úgy, hogy tesztben fel lehessen mérni ezen képességeket?

· elég csak általánosan megfogalmazni a kívánalmakat (pl. gyorsaság, pontosság, felfogóképesség) vagy specifikálni kell?

4. Különleges adottságok
· szükség van-e rájuk a munkához, és ha igen, mennyire?

· szükségesek-e mechanikai adottságok?

· kézügyesség?

· kifejezőkészség?

· számolási készség?

· vannak-e kész tesztek, amelyeket fel lehet használni ezek megítélésére?

5. Érdeklődés
· mennyire fontos a hobby a munkakör szempontjából? Ez olyasmit takarhat, mint pl. szellemi tevékenységek, gyakorlati érdeklődés (építés, javítás), fizikai tevékenységek, sport, társasági érdeklődés (zene, színjátszás, festészet), stb.

6. Személyiség
· mennyire legyen a sikeres jelölt elfogadható a többi alkalmazott számára?

· milyen vezetési képességre van szükség?

· mekkora fontosságot tulajdonítanak a magabiztosságnak, függőségnek, valamint a független gondolkodásnak és cselekvésnek?

7. Körülmények
· a személyes életkörülmények fontosak-e?

· milyen családi kötelezettségek vannak?

· milyen a közlekedés?

· milyen közel lakik a munkahelyhez?

· hajlandó-e kötetlen munkaidőben dolgozni?

3. feladat: Az előzőleg bemutatott munkaköri leírás alapján készítsen egy személyi specifikációt!

1.6.4. A kapcsolatok figyelembevétele

A kiválasztott személy egy már létező kapcsolatrendszerbe illeszkedik be, ezért különös figyelmet kell fordítani az informális vezető vagy a csoport problémás tagjának az új dolgozóval való kapcsolatára.

Munkakapcsolati térkép







Jelölések: 






OVH=osztályvezető-helyettes

N = nehéz ember 





VT=vezető tisztviselő

F = Informális főnök 





T=tisztviselő

Minél rövidebb a vonal, annál szorosabb a kapcsolat.


4. feladat: Készítse el saját csoportja munkakapcsolati térképét. 
1.7. Munkaerő toborzás

A toborzás a megfelelő ember felkutatását jelenti, melynek lehetőségei

· belső/külső álláshirdetés

· személyes kapcsolatok

· munkaügyi központok

· közvetlen kapcsolat oktatási intézményekkel

· munkaerő-közvetítők

· saját adatbank

1.7.1. Reklám, hirdetés

Cél: a lehető legjobb választ kapjuk a lehető legkisebb költséggel.

Kulcskérdések: a hirdetés tartalma



 a hordozó



 az időzítés

Tartalma: bátorítsa az alkalmasakat, de tartsa távol a nem megfelelőket.

Szempontjai:

1. Az olvasó számára közérthető módon történő
      (


      

munkakör megnevezése






      

2. A vállalat bemutatása



      (


      

neve





      (


      

tevékenysége      



                  (


      

      a munkavégzés helye      


     
      (


 

3.   A munka természete és felelősségei     
                  (


      

a felettesek beosztása     


      
      (


      

4.   A szükséges végzettség       


      (


      

a megkívánt gyakorlat       


      (


      

5.   Életkor





      (


 

6.   Fizetés és 





      (


      

egyéb juttatások



                  (


      

7.   Előlépési lehetőségek 



      (




8.   A jelentkezés módja

  

      (




9.   Jelentkezési határidő  


                  (


      

5. feladat: A tanult szempontok alapján elemezze a HVG, a Népszabadság, az Állásbörze egy-egy menedzseri munkaköri hirdetését! 
1.7.2. További teendők

· Részletes információk adása.

· Jelentkezési lap.

· Dokumentálás és válaszadás teendői:

· Azok a jelentkezők, akik vették a fáradtságot és jelentkeztek, természetesen szeretnék tudni, hogy mi történik, ezért röviden értesítse a telefonkezelőt és a titkárát a beérkező telefonhívásokat illetően.

· A jelentkezési lapnak és a további részletekkel szolgáló anyagokkal készen kell lenniük, mire valaki kapcsolatba lép a szervezettel.

· A visszaküldött jelentkezési lapokat is iktatni kell, postafordultával meg kell köszönni őket és értesíteni kell a jelölteket a következő lépésekről.

· Minél több információt ajánlatos küldeni azoknak, akiket meg akar hívni beszélgetésre, és lehetőleg – hogy legyen választási lehetőségük – több időpontot kell adni nekik. Jó, ha kapnak egy nevet és egy telefonszámot is, ahova szükség esetén fordulhatnak (pl. az Ön titkára).

· Akik nem kerülnek a listára, azoknak minél hamarabb egy udvarias elutasító levelet kell küldeni.

· Ha döntőbizottságra van szükség, az első adandó alkalommal értesíteni kell a tagokat, hogy legyen idejük válaszolni a beszélgetés időpontja előtt. 

· Minden lépésről részletes feljegyzést kell készíteni, így arról is, hogy kinek milyen levelet küldtek el.

1.7.3. Előzetes lista

Azon jelentkezők kiválasztása, akik beküldött írásos anyaguk alapján a lehető legjobbnak tűnnek.

Módszer: szisztematikus, racionális döntési folyamat.

1.8. A felvételi beszélgetés

1.8.1. A munkakör eladása

Célja: a jelentkezőkben kedvező kép kialakítása a vállalatról.

1.8.2. A szerződés megtárgyalása

Jó tudni, hogy a felvételi beszélgetés során tett szóbeli ajánlatok, szerződéses ajánlatnak minősülnek.

Hasznos a jelentkezővel értelmezni a munkaköri leírást, mert:

· visszajelzést kapunk arról, hogy helyesen értelmezi-e,

· kisebb a lehetőség a leírtaktól való eltérésre.

1.9. A szerződés tartalma
A szerződésnek minimálisan az alábbiakat kell tartalmaznia, amit tanácsos írásban rögzíteni:

· az érintett felek (munkáltató és munkavállaló) neve,

· a munkakör megnevezése,

· a munkaviszony kezdetének dátuma (határozott időre kötött szerződésnél a szerződés lejárati időpontja is),

· nyilatkozat arról, hogy a korábbi munkáltatóknál letöltött esetleges munkaviszony beleszámít-e a munkavállaló folyamatos munkaviszonyába, és amennyiben igen, akkor meg kell adni azt az időpontot, amikor a folyamatos munkaviszony megkezdődött,

· a fizetés nagysága és meghatározásának módja (túlóra, darabbér, stb.),

· fizetés alapja (órabér, hetibér, havibér vagy egyéb),

· normál munkaidő,

· szabadság mennyisége és a szabadságra járó fizetés nagysága,

· a betegségekre vagy balesetekre vonatkozó szabályok, táppénz, hiányzás idejére járó fizetés,

· a nyugdíjrendszerre vonatkozó adatok, valamint nyilatkozat arról, hogy a munkaviszony az állami nyugdíjrendszer hatálya alá esik-e,

· fegyelmi szabályok és eljárások (megadva annak a személynek a nevét, akihez az alkalmazott fordulhat, amennyiben elégedetlen valamilyen fegyelmi döntéssel),

· panaszkezelési eljárás (megadva annak a személynek a nevét, akihez az alkalmazott fordulhat munkával kapcsolatos panaszaival),

· a felmondási idő, amely mind a munkavállalóra, mind a munkáltatóra vonatkozik, nem lehet kevesebb, mint a Munkatörvényben előírt minimum.

1.7. A vezető szerepe a kiválasztásban
A vezetőt fontos bevonni a munkaköri leírás és a személyi specifikáció elkészítésébe, a személyzetis pedig adja fel a hirdetést, szűrje ki a nem megfelelőket és vegyen részt a felvételi beszélgetésen technikai segítséget nyújtva annak lebonyolításához, a munkavállalási szerződés megfogalmazásához.

Hasznos a munkacsoport bevonása is a döntésbe.

4. bevezetés
A bevezetés célja: az új dolgozó megismertetése a szervezet működésével és a biztonsági kérdésekkel, a foglalkoztatási feltételekkel, valamint annak az osztálynak a működésével, ahol dolgozni fog.

1. Miért fontos a bevezetés?

Negatív hatások elkerülése
· jogi megfontolások 

· költségek 

· stressz és balesetek

· igazságos bánásmód 

Pozitív hatások kiváltása

· csapatépítés, integráció 

· magatartásformák és lojalitás 

· teljesítmény 

2. Milyen igényei vannak a dolgozónak az új munkakörben?

· Munkaköri leírás ismerete. 

· Megbecsülésre, társadalmi kapcsolatokra, önmegvalósításra, sikerélményekre.

· Az új munkakörbe kerülés okozta stressz leküzdése.

· A beidegződések törlése, az új ismeretek, követelmények elsajátítása. 

· A személyes igényeket jó felismerni és egyeztetni a FELKÍNÁLT lehetőségekkel.

Mindezen igények időbeli kielégítését segíti a BEVEZETÉS!

3. Kinek van szüksége bevezetésre?

· Pályakezdőknek.

· Új dolgozóknak.

· Magasabb vagy más beosztásba kerülőknek.

· Hosszú ideje távollevőknek. 

4. Hogy tervezzük meg a BEVEZETÉST?

Követelmény, hogy hatásos legyen. 

Megválaszolandó kérdések: 

mit? (tartalom)

hogyan? (módszer)

mikor? (időtáv)

ki? (alkalmasság)

Mit kerüljünk?: 
túlterhelés 



információs sokk 



ELSŐ NAP túlterhelését

Mire terjedjen ki?: bejutás, közlekedés



területi elv (mit hol talál?)



bemutatás – SZPONZOR



munka- és balesetvédelem



további bevezetést igénylő témák



foglalkoztatási feltételek (szerződést érti-e?)



juttatások, szociális létesítmények

vállalat struktúrája, működése 

Mire figyeljünk?: Egyenlő foglalkoztatási esélyek, esetenként a nyelvi nehézségek figyelembe vétele.

Ki legyen a szponzor?: Akivel nincs függelmi viszonyban a személy.


Aki elfogadja és képviseli a munkaszervezet és a program értékeit.

5. Hogy ellenőrizzünk?

· Ellenőrző lista alkalmazásával.

· Rendszeres megbeszélésekkel. 

· TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS-sel és segítéssel a beilleszkedésben.

Összefoglalás

· Egy új helyre kerülés potenciális aknamező.

· Fontos a kérdések végiggondolása és a tudatos program kidolgozása, a változatos módszerek alkalmazása.

5. értékelés, visszacsatolás

A fejezet áttanulmányozása után képesnek kell lennie:

· magas prioritást adni a teljesítményre vonatkozó visszajelzésnek;

· javítani csoportja teljesítményét;

· felismerni a vállalatánál használt hivatalos értékelő rendszer erős és gyenge pontjait;

· a lehető leghatékonyabban használni a hivatalos értékelő rendszert 

· megfelelően levezetni a beszélgetést, egyeztetve a teendőket és 

· megfelelő lépéseket tenni a teendők végrehajtásának ellenőrzésére.

Fontos a rendszeres vezetői visszajelzés, mert így biztosítható:

· a jó teljesítmény motiválása,

· információcsere a teljesítményszint fenntartásához, javításához.

Külön értékelés kell előléptetéshez és külön a teljesítmény javításához, mert a két közelítés stratégiája eltérő. Előléptetésnél egy majdani teljesítményt kell valószínűsíteni, a teljesítmény javításához viszont a dolgozónak kell előre tudni, hogy mit nevezünk jó teljesítménynek.

bevezetés
A dolgozók VEGYES érzelmekkel, a vezetők meg legtöbbször szorongással készülnek a beszélgetésre. Ez azonban nem ok, hogy ne értékeljük a teljesítményt.

Három tendencia figyelhető meg:

· az időszakaszos értékelés egyre inkább folyamatos lesz, mely több kötetlen értékelésből épül fel,

· eltolódás figyelhető meg a múltbeli teljesítmény megítélésén alapuló fejlődési potenciál értékeléstől a TELJESÍTMÉNY ÉRTÉKELÉS felé, melynek célja a pillanatnyi teljesítmény javítása,

· a tulajdonságorientált megközelítésről az EREDMÉNY orientáltra térünk rá.

Fontos továbbá az értékelő rendszer feletti ellenőrzés, hogy a megfelelő ember folytassa az értékelést a megfelelő emberekkel, a megfelelő időpontban.

1. Ki értékeljen?
A közvetlen főnök vagy a főnök főnöke („nagypapa”).

Az ezzel kapcsolatos vélemények az alábbi főbb csoportokba sorolhatók:

· a napi visszajelzés szempontjából a közvetlen főnöknek kulcsszerepe van,

· a nagypapa rendszer előnye: az értékelés objektívnek tűnik (nem kell félni a napi munkakapcsolat megromlásától); több esély van a közvetlen főnök okozta problémák, konfliktusok feloldására, a karrierre vonatkozóan jobban ismeri a lehetőségeket;

· a nagypapa rendszer hátránya: keveset tud az értékelt munkakörről, így a közvetlen főnök információi alapján értékel, nem tudja megvitatni a kitűzött célok eléréshez szükséges feltételeket;

· a hátrányok kiküszöbölésére TÖBBSZÖRÖS értékelést alkalmaznak.

2. Az értékelésnek mi a célja?
A résztvevők érdekitől függően változnak. A vállalati célok vállalatról vállalatra változnak, de a leggyakoribb célok a következők:

· konkrét oktatási igények meghatározása;

· a pillanatnyi munkateljesítmény javítása;

· a következő időszakra vonatkozó teljesítménycélok kitűzése;

· a vállalaton belüli munkaerőigények kielégítése;

· a vezető utánpótlás kiválasztása.

Az értékelt személy egyéni céljai szintén változnak. A lehetséges célok a következők lehetnek:

· kivívni a főnök elismerését,

· növelni a prémium vagy előléptetés esélyeit,

· kideríteni, hogy milyen esélye van az előléptetésnek,

· kideríteni, hogy hogyan értékelik a munkateljesítményét,

· kideríteni, hogy melyek a gyenge pontjai,

· kideríteni, hogy hol kell javítani teljesítményén,

· segítséget kapni a teljesítményjavításban. 

800 vállalatnál végzett felmérés alapján a teljesítményértékelés legfontosabb három célja a következő volt:

· a jelenlegi teljesítmény javítása,

· teljesítménycélok meghatározása,

· az oktatási/fejlesztési igények értékelése.

A céloktól függően kell megválasztani az értékelő beszélgetésen tanúsított magatartásformát, amely attól függ, hogy az értékelt:

· gyorsan akar előlépni, 

· a munkájához akar segítséget, 

· a bérét akarja növelni.

Azért is kell tisztázni a célokat, mert:

· más formátumú az értékelő jelentés, 

· vizsgálni kell, hogy az értékelt céljai nem ütköznek más céljaival,

· ha az értékelés CSAK a jutalmazást szolgálja, akkor célszerű párhuzamosan, kifejezetten a teljesítmény értékelését célzó rendszert is működtetni.

3. Az értékelés dokumentálása

Abban egyetértés van, hogy az értékelő beszélgetésről szükséges készíteni valamilyen OBJEKTÍV, írásos emlékeztetőt. Az objektivitás egy olyan cél, amit csak megközelíteni, de elérni nem lehet, mert befolyásolja, hogy mit és miért értékelünk, ki végzi az értékelést. Nincs egyetlen jó megoldás, ideális nyomtatvány. Más a jellege a korábban személyi tulajdonságra és a ma már inkább magatartásra, a kitűzött célok elérésére koncentráló teljesítményértékelő rendszer dokumentumainak.

A közvetlen vezető legfontosabb célja a teljesítményjavítás, és ehhez a dolgozó fejlesztésének meghatározása. E célt nagyon jól szolgálja az alábbi emlékeztető:

Értékelő beszélgetés – emlékeztető
Név: …………………………….               Besorolás: ………………………………..

Osztály: …………………………               Termelőegység: …………………………

Beosztás: ………………………..               Felettes: …………………………………

(1) Munkaköri leírás

Fő munkafeladatok (fontossági sorrendben) (munkaidő %-ban)

(a) 

(b)

(c)

(d) 

(e)

(2) A munkavégzés során felmerülő problémák (a szélesebb rendszerre vonatkoztatva)

(3) A munkateljesítmény javításához kapcsolódó célok (az 1. ponthoz kapcsolódóan)

(4) A fejlődés elősegítéséhez szükséges intézkedések (a 3. ponthoz kapcsolódva)

(5) Az előző időszak értékelése

A fejlődési célkitűzéseket elérése – megjegyzés a dolgozó és a felettese részéről

(6) Felettes által javasolt adminisztratív intézkedések.

   Aláírások:                  Felettes                    Dolgozó                            Felettes főnöke

 ………………………………………………………………………………………………



4. Milyen legyen az értékelés?

Nyitott, amit a dolgozó is aláír, kézbe kap vagy zárt, ahol a jelentést titkosan kezelik.

Zárt előnye:  az értékelő őszintébb

hátránya: -     a dolgozó gyanakszik; 

· nem tudja meg, min kell javítani; 

· az értékelő „lazán” veszi.

5. Milyen legyen a visszajelzés?

A jó visszajelzés alapja, hogy a dolgozó előre tudja MI A JÓ TELJESÍTMÉNY.

Utólag pedig meg kell tudnia, de minél előbb, hogy:

· milyen volt a teljesítménye,

· melyek az erős és melyek a gyenge oldalai,

· mit tehet a teljesítmény javítása érdekében,

· ehhez milyen segítség áll rendelkezésre.

PROBLÉMÁK:

· A teljesítmény esetenként nehezen mérhető, a mérési probléma megoldása félreviszi az értékelőt (nem figyel a fontos, de nem mérhető célokra, az értékelt személy is egy dologra koncentrál, arra, mit mérnek.)

· A felnőttek – de a gyerekek is – nem szívesen mondjál el véleményüket mások teljesítményéről.

· Kevés az objektív tény – a vélemény egyre szubjektívebb –, az értékelt nem fogadja el más róla alkotott véleményét. 

· Védekező állás – körülmények okolása. Az értékelő pont fordítva látja, hogy a személyes jellemzők nem megfelelők.

· Dicsérni sem könnyű. A beosztott hízelgésnek, lekenyerezésnek veszi.

A VISSZAJELZÉS akkor éri el a célját, ha elutasítás helyett elfogadják és hasznosítják.

Magatartási szabály: a dolgozó épülésére szolgál és nem a visszajelzést adó szükségleteit elégíti ki.

A VISSZAJELZÉS 5 SZABÁLYA:

(1) A munkára és ne a személyre koncentráljunk:

· „ez nem ment úgy, ahogy kellett volna, nézzük mi az oka”;

· „nem igazán megy ez magának”.

(2) Tartsunk egyensúlyt a jó és a rossz dolgok között:

· a munka jó oldalait akarjuk erősíteni;

· fenyegetettség nélkül fogadja el a rossz dolgokat,

SZABÁLY: 3 jóra 3 rossz, vagy 3 jóra 1 rossz;

· a főnök dicsérete egyben jutalom is (fontos a motiváció fenntartásában).

(3) Részletesen indokoljunk. Miért jó vagy rossz valami?

(4) Fontos az okok feltárása. 

(5) A visszajelzés gyors legyen. A hatékonyságot befolyásolja.

6. Mire jó a visszajelzés?

Az időszakos teljesítményértékelés megalapozását szolgáló visszajelzés napi, heti vagy havi gyakorisággal történik, és arra jó, hogy kellő figyelmet fordítsunk beosztottaink munkájára, amit a beosztott az iránta mutatott tisztelet jeleként is értékel. A folyamatos visszajelzés jó példaként szolgál a többi vezetőnek, hogy miként adjanak ők is visszajelzést.

7. Mire jó a visszajelzés?

A visszajelzés konkrét teendőket is jelent: gátló tényezők megszüntetése, képzés, stb.

Miért vállalják beosztottjaink e nehézségeket? E kérdésre ad választ az elváráselmélet. 

Összefüggés az erőfeszítések, az eredmény és a munkából 

adódó elégedettség között

A visszajelzés modellből következő 4 funkciója:

· feladat tisztázása,

· készségek fejlesztése,

· önmagában társadalmi jutalom vagy büntetés,

· sikerélmény (belső elismerés).

A visszajelzés adása egyben lehetőség arra, hogy visszajelzést kapjunk, melynek alapján teljesítményünket javíthatjuk.

8. A teljesítményértékelő beszélgetés

8.1. Teendők a beszélgetés előtt

· Kellő időben határozzuk meg a beszélgetés céljait, és ismertessük a célokat az értékelendő személlyel.

· Szóban közöljük a dolgozóval, hogy hol és mikor lesz a beszélgetés (a felkészülést segíti valamilyen felkészítő, önértékelő kérdőív, hasznos leírni mit akarunk elmondani és megértetni).

· Kellő időt hagyjunk a beszélgetésre.

· Alaposan készüljünk fel. Ismerjem az értékelendő munkát; az előző megbeszélés konkrét céljai, teljesítménynormái; példák a jó és nem túl jó teljesítményre; milyen képzésben részesült a dolgozó és milyen lehetőségek vannak a jövő szempontjából; karrierfejlesztés esetén ismerni kell azon munkaköröket, melyek nem ajánlhatók fel.

· Gondosan válasszuk meg a beszélgetés helyszínét. Kívánatos a nyugodt, barátságos és bátorító légkör. Összhangban legyen a hangnem, a stílus a normál napi munka és az értékelés során.

8.2. Teendők a beszélgetés alatt

· Tisztázzuk újra a célokat. Mondjuk el a beszélgetés tervezett menetét.

· Biztassuk a dolgozót, hogy beszéljen munkájáról, teljesítményéről és önmagáról, hogy kiderüljön mennyire jól teljesített. Ez az alap a kellő kapcsolathoz és a visszajelzés módjának meghatározására, továbbá annak megvilágítására, hogy közös nevezőn vannak-e? Érezze a dolgozó, hogy érdekli a főnökét a véleménye és nincs eleve kialakult véleménye.

· Tegyünk fel nyílt, érdeklődő kérdéseket és figyeljünk a válaszra.

· Ne hagyjuk figyelmen kívül a negatívumokat és az elterelési kísérleteket.

· Érzékeltessük, hogy véleményünk érvekkel megváltoztatható, de ha meggyőződünk nézetünk helyességéről, akkor azt érvekkel bizonyítsuk.

· Testbeszéd (figyel, máshova néz, következő kérdésen gondolkodik, stb.) fontossága, figyelés.

· A visszajelzéseink hatékonyak legyenek.

· Világosan fogalmazzuk meg azokat a területeket, amelyeken javítani kell a teljesítményt, és határozzuk meg a jövő céljait, negatívumok okainak meghatározása, majd a vezető jelölje meg azon eszközöket, módszereket stb., melyekkel a teljesítmény javítható (képzés, stb.). Írásban kell ezeket rögzíteni. Heti, havi program vázolása és egyeztetése a dolgozóval a teljesítményjavulás elérésére.

· Ügyesen jegyzeteljünk. A legfontosabbakat írjuk le (látszik, hogy komolyan vesszük, továbbá rögzítjük a dolgozó teendőit).

· Foglaljuk össze a lényeget. Akkor zárjuk le a beszélgetést, amikor úgy érzi mindkét fél, hogy elérte a célt. A vezető bátran lépjen közbe, ha a dolgozó túl sokat beszélt vágyairól, karriertervéről. Foglalja össze előbb a vezető, hogy mit vállalt és milyen célt tűzött ki, majd a dolgozó is. Az ellenőrző beszélgetést pontosan ütemezzük, írjuk be a naptárba.

8.3. Teendők a beszélgetés után

· a megígért lépések megtétele,

· az ellenőrző beszélgetés megtartása, melyen röviden foglaljuk össze azt, amiben korábban megállapodtunk.

6. képzés
Bevezetés

Képzéssel biztosítható a kívánatos szakismeret, tudás, képesség és magatartásforma elsajátítása. Ma már nem egyszeri feladat, és ezt a folyamatos képzést hívjuk személyzetfejlesztésnek. A tanulás, képzés a gyors változások miatt folyamatos tevékenységgé vált, aminek irányítása vezetői feladat. 

A képzés fontos része a stratégiai célok elérésének, és így közvetlenül hat az üzleti tevékenységre.

Ez a fejezet a munkakörhöz kapcsolódó képzéssel foglalkozik, mely tudatosan javítja a munkavégző-képességet úgy a jelenben, mint a jövőben a követelmények várható alakulásának figyelembe vételével.

1. A képzés szükségessége
A képzés fontosságát, hasznosságát jól mutatják az alábbi ábrán látható tanulási görbék:
Jelmagyarázat:

1.
betanulással

2.a.
megszakítják a betanítást

2.b.
folytatják a betanítást

3. 
betanítás nélkül

A képzés, személyzetfejlesztés első lépése a betanítás, mely egy adott munkakör ismeretanyagának hatékony, tudatos elsajátítását jelenti.

Formái:

· kezdeti betanítás,

· aktualizáló, vagy frissítő oktatás,

· munkafeladat változása miatti képzés.

2. A képzési igény meghatározása
Tanulási igény meghatározásának szintjei:

· vállalat egésze,

· részleg vagy funkció.

Képzési igény feltárásának lehetőségei:

· interjú,

· kritikus incidensek,

· képességelemzés (komoly szaktudást igénylő munkáknál),

· szerepelemzés,

· egyén érzései, ismeretei (egyéni kezdeményezés).

NE feledjük! Eredményes képzés jó elemzésen alapul. A képzési igény feltárását legrészletesebben munkakör szinten lehet elvégezni, melyhez fontos az erre a célra készült munkaköri leírás.

3. Az erőforrások biztosítása
Egy cég képzési tevékenységét oktatáspolitikája határozza meg, melynek végrehajtásához a legfontosabb erőforrások:

· pénz,

· idő,

· képzési forma.

A képzésre fordított kiadásokat ne megtérülő költségként, hanem beruházásként kezeljük.

4. Képzési terv készítése
Fontos követelmény! – mindenkinek legyen módja a képzési igényét megvitatni közvetlen főnökével (bevonás!)

A képzés megtervezésének lépései:

· teljesítményértékelés,

· munkakör elemzés,

· önértékelés,

· képzési cél tisztázása,

· képzési terv kidolgozása, jóváhagyása,

· képzési program megszervezése,

· ellenőrzés, visszacsatolás.

A képzési terv azon feladatokon alapul, melyek az adott vagy jövőben várható munkakörben képzéssel fejlesztendők! Ezek a munkaköri leírás alapján a képzési igényt meghatározó beszélgetéseken (kiválasztás képzésre) kerülnek „kiszűrésre”. A képzési cél lehetőleg mérhető módon kerüljön meghatározásra!

Az oktatásra készült javaslatokat az erőforrás korlátok miatt rangsorolni kell, az alábbi kritériumok figyelembe vételével:

· fenyegetés jellegűek (mi a következménye a képzés elmaradásának),

· lehetőség jellegűek (hogy lehet a bevételt növelni).

A képzési terv főbb fejezetei:

· személyi rész,

· feladat,

· képzési cél,

· helyszín,

· oktató,

· alkalmazandó módszer,

· időpont,

· időtartam.

5. Képzési program kidolgozása
Jelenti a képzési cél elérését szolgáló tudást, készséget, magatartásformát fejlesztő belső/külső program és módszer kidolgozását, megrendelését.

A képzési módszereket csoportosíthatjuk:

· munkahelyi képzés (utánzás, betanító kézikönyvek, stb.),

· munkahelyen kívüli képzés (szimuláció, esettanulmány, stb.),

· mindkettőbe tartozó képzés (felfedező vagy tapasztalati képzés eligazítási csoport, stb.).

Választásnál mérlegeljük az előnyöket, hátrányokat.

A külső és belső képzés összehasonlítása

A belső képzés

előnyei

hátrányai

A képzés az igényekhez igazítható.

Olcsó.

A tanultak könnyebben alkalmazhatók.


A résztvevők könnyen elérhetők.
Csak saját dolgozók vesznek részt a képzésen.

A résztvevők könnyebben lemondják a részvételt.

A főnök és a kollégák jelenléte kedvezőtlenül hat az őszinte légkörre.

A külső képzés

előnyei

hátrányai

Más dolgozók is részt vesznek a képzésen.

High tech. alkalmazása a képzésben.

Gazdaságos, speciális, kevés embert érintő képzés esetén.

Profi tanárok végzik az oktatás.

A résztvevők nyitottsága a jobb.
A résztvevők egykönnyen nem elérhetők.
A képzés nem pontosan felel meg az igényeknek.

A külső szervezet a meghatározó a képzés szervezésében.

Lemondás esetén a tandíj nem jár vissza.

A tanultak gyakorlati alkalmazása nehezebb.

A képzési módszereken belül egyre nő a jelentősége az önképzésnek, a tanulás iránti igény kifejlesztésénél.

Nő a belső képzés, és ezzel összefüggésben a vezetőnek, mint tanárnak a szerepe. Ehhez meg kell tanulni a sikeres képzési módszereket. 

Cél a tanulószervezetté válás.

6. _A képzési program megvalósítása

Cél: 
Terv szerinti hatékony végrehajtás, a képzési tervben rögzített cél elérése érdekében.


Vezetői felelősség kérdése, a képzésen való zavartalan részvétel.

7. Ellenőrzés
A vezető szerepe a képzésben:

· elkészíti a képzési tervet,

· segíti az új ismeretek hasznosítását,

· ellenőrzi a képzési program megvalósulását, a képzés minőségét, hatékonyságát.

8. Értékelés és a képzési ciklus
A vezető értékeli:

· a képzési módszer és a cél összhangját,

· a képzési költségek alakulását,

· a különböző képzési lehetőségek költségeit,

· a képzési célok, -részleg, vállalat összhangját,

· az alternatívákat a kritériumok alapján,

· a képzést, mint beruházást, hogy más beruházással (ha ugyanezt a pénzt másra fordítottuk volna) összevetve, mennyire hatékony.

A képzés folyamatos és utólagos értékelése vezet vissza a ciklus elejéhez, részben úgy, hogy:

· javítjuk a képzési terveket, programokat,

· figyelünk a képzett személy további igényére.

A képzési ciklus

7. a munka ösztönzése
Bevezetés
A fizetés és egyéb juttatások központi szerepet játszanak az emberek életében, mert a bér azon túl, hogy az így kapott pénzért vásárolni lehet, tükrözi azt az értéket is, amit a vállalat a dolgozó munkájának tulajdonít. Ez utóbbi alapvetően meghatározza a dolgozók elégedettségét, és ebből következően az erre épülő ösztönző rendszerek hatását, továbbá a dolgozók vállalattal való lojalitását.

1. Az ösztönző rendszerek funkciói
Ösztönző rendszer azon szabályok és eljárások összessége, melyek segítésével meghatározható, hogy az egyes dolgozók mennyi fizetést kaphatnak és milyen egyéb ellenszolgáltatásban részesülhetnek.

Legfontosabb funkciói:

· a megfelelő dolgozó biztosítása,

· a munka elvégzése,

· a szükséges dolgozók megtartása.

Egyéb célok:

· a munkaidő ledolgozása (jelenléti bér),

· jutalmazás az eredményhez való hozzájárulás mértékében,

· fejlesztés ösztönzése,

· rugalmas munkavégzés,

· előlépés.

Az ösztönző rendszer finomítása növeli a működési költségeket, ezért optimumra kell törekedni.

Legyen rugalmas a rendszer, hogy kövesse a gyors változásokat.

A fizetés az egyik kifejezési formája a vállaltvezetés és dolgozó közötti kapcsolatnak. A fizetést befolyásoló tényezőket mutatja az alábbi ábra.

A fizetést befolyásoló tényezők

külső
belső

· törvények

· országos megállapodások

· munkaerőpiac

· kormányzati irányelvek

· piaci helyzet

· más vállalatok
· jövedelmezőség

· belső megállapodások

· karrierlehetőségek

· a szervezet értékei

· a folyamatok jellege

2. A méltányos fizetés
Az érzékelt méltányosság kritikus tényező. Befolyásolja a fizetés:

· vásárlóereje,

· felhasználásának módja,

· más fizetésekhez viszonyított értéke.

A méltányosságot befolyásoló tényezők

munka
javadalmazás

· erőfeszítés

· idő

· munkakörülmények

· gyakorlat

· képzettség

· felelősség

· kockázat

· hozzáállás
· bér

· munkával való elégedettség

· beosztás

· beosztásból származó előnyök

· munkaidő kedvezmény

A fizetés meghatározásánál az „érdem” fontos tényező, de a meghatározó értékrend igen változó. (Szolgálati idő, képesítés, stb.)

A jó bérpolitika jellemzői:

· kielégítő és méltányos ellenszolgáltatás legyen a dolgozó idejéért, munkájáért, szakértelméért,

· legyen eszköz a vezetőnek dolgozói jutalmazásához, motiválásához,

· legyen rugalmas.

3. A bérezési rendszerek főbb típusai
Az alábbi rendszereket gyakran kombinálják

· időbér (órabér, havibér, éves fizetés, stb.)

előnye: 
olcsó

hátránya:
 nem kapcsolódik a teljesítményhez

· egyéni teljesítménybér (darabbér, normaidős időbér, pl. MTM vagy 3 M elven kidolgozott, arányos teljesítménybér, mely lehet progresszív, vagy degresszív)

előnye: 
a jól teljesítők többet kapnak


       
csökken a felügyelet

hátránya: 
a termelés visszafogható



romlik a minőség



súrlódás a dolgozók között



nem biztosít azonos esélyt



drága (karbantartása még drágább)

· csoportos teljesítménybér

előnye:
olcsó



erősödik az együttműködés

hátránya:
nagy csoportnál összhatás csökken

· teljesítményhez között időbér (lehet lépcsőzetes)

működése hatékony vezetést feltételez

· minősítő fizetési rendszerek

ott alkalmazhatók, ahol a teljesítmény értékelése szubjektív módon lehet

előnye:
a jó teljesítményt akkor is jutalmazza, amikor nem könnyű számszerűsíteni

hátránya:
fizetésemelés a szubjektív teljesítmény értékeléstől függ

· differenciált bérezés egyéb módszerei

· rögzített éves fizetésemelés

előnye: egyszerű

hátránya: két azonos munkát végző bére eltérő lehet

· életkor szerinti bérezés (igazságtalan)

· fizetés képesítésre

· értéknövelési rendszerek (a teljesítménybérezés egyik változata)

A termelékenység növeléssel elért „hozzáadott érték” növekménnyel arányosan nő a bér.

· társtulajdonosi rendszerek (MRP)

előnye: növeli az elkötelezettséget,


 megvédi a céget a bekebelezéssel szemben,


 a részvény miatt több pénz marad a cégnél, növelve annak tőkeerejét.

4. A megfelelő rendszer kiválasztása
Befolyásolják a vállalat körülményei, termékei, szolgáltatásai, a termelési rendszer típusa, stb. Fontos még a dolgozók hozzáállása és bevonásuk akár új kidolgozására, vagy meglévő átdolgozására kerül sor.

Az egyes főbb bérrendszerek jellemzői

         Időbér





       Teljesítményhez kötött időbér

A teljesítmény nem a dolgozótól függ.

A teljesítményt a gép vagy a technológia

Gyakori változások.




határozza meg.

Gyakran megszakad a munkafolyamat.

A műveletek szorosan összefüggnek.

A teljesítményeket nehéz objektív


Egyenletes teljesítményre van szükség.

módon mérni.





Fontos szempont az anyagtakarékosság.

Hatékony ellenőrzésre van lehetőség.

Hatékony lehetőség ellenőrzése. 








Fontos a magas vagy egyenletes minőség.

Teljesítménybér



       Minősítő fizetési rendszer

A teljesítmény a dolgozótól függ.


A teljesítmény értékelhető (bár objektív

A manuális munka részaránya magas.

mérése esetleg nehéz).

Sorozatgyártás.




A vezetők hajlandók különbséget tenni

Megbízható az alapanyagellátás.


beosztottaik között.

A termékpiac ingadozásai nem jelentősek.

A meglévő teljesítményértékelő rendszer

Viszonylag stabil munkaügyi kapcsolatok.

más célokra sikeresen működik.

A teljesítmény hatékonyan mérhető.


Szükség van ösztönzőkre.








A dolgozók nem ellenzik ezt a megoldást.

5. Munkakör értékelés
A hatékony vállalatirányítás, de a dolgozók igazságérzete is megköveteli, hogy a bérkülönbségeket egy nyitott és racionális rendszer szerint szabályozzák. E követelményt elégíti ki a munkakör értékelés, mely először meghatározza a bérkülönbségek rendszerét, és ennek elfogadása után rendeli hozzá az egyes munkakörökhöz a konkrét fizetést.

A munkakör értékeléshez használt munkaköri leírás az egyéb célokra használttól és személyi specifikációtól eltérően részletesebb, mivel egy alapos munkakör elemzésen alapul.

A munkakör értékelés középpontjában olyan referencia munkakörök vannak, amelyeket valamennyi fél elfogad, mint olyat, ahol megfelelő az anyagi elismerés és kellően azonos vonásai vannak a többi munkakörrel.

· Négy fő típusa van:

· osztályozó,

· rangsoroló,

· tényező összehasonlító

· pontozó.

Az egyes típusok nagyvonalú összehasonlítását mutatja be az alábbi ábra. 

6. A munkakör értékelő módszerek összehasonlítása

  Osztályozó

Rangsoroló

Tényező összehasonlító

Pontozó




Egy munkakör értékelő rendszer bevezetésekor át kell gondolni:

· milyen rendszert használjunk,

· az érintettek bevonásának mértékét,

· több vagy egy mindenre kiterjedő rendszer legyen.

A rendszer fenntartásához célszerű ügyrend készítése, melynek gondoskodnia kell:

· a panaszok kezeléséről,

· a munkaköri leírások betartásáról,

· a munkakörök rendszeres ellenőrzéséről,

· a munkakör tartalmi változásainak kimutatásáról,

· a bérek, fizetések rendszeres felülvizsgálatáról,

· a személyzeti irányelvekre, munkavállalási szerződésekre gyakorolt hatásból származó problémák kezeléséről.

Ideális esetben a munkakör értékelésnek nem a munkakört betöltő személlyel, a külső piaci erőkkel, hanem a munkakör tényleges tartalmával kell foglalkoznia.

A munkakör értékelés előnyei:

· új munkakörökre is méltányos fizetés határozható meg,

· lehetővé teszi a munkabérköltségek hatékony elemzését, tervezését, ellenőrzését,

· csökken a panaszok száma,

· objektív magyarázat adható a panaszokra,

· alkudozás helyébe lép a bértárgyalás,

· lehetővé teszi a fontosnak ítélt tényezők díjazását,

· melléktermékként lehetővé teszi az információk felhasználását a felvételnél, előléptetésnél, a túlképzettek kiszűrésénél, a munkaerő hatékony felhasználásánál.

7. A béregyenlőség
A munkavállalási feltételek esetén a férfiakat és nőket egyenlően kell kezelni, amennyiben ugyanazt, vagy nagy vonalakban azonos munkát végeznek, illetve munkájuk különböző, de valamilyen munka értékelő rendszer szerint azonos értékűek. A méltánytalanság felderítése és megszüntetése a célravezető vállalati magatartás. 

8. állásvadászat
1. A titkos adattár

Jó, ha a koktélparti-elv alkalmazásával vagy egyszerűen a hirdetések figyelése útján tudomásunkra jutott adatokat nyilvántartjuk és rendszerezzük. Így megelőzhetjük, hogy elkerülje a figyelmünket egy-egy jó lehetőség, vagy elmulasszuk például a követés gyakran eredményes lépésének megtételét. Ha tartósan akarunk állásvadászatot folytatni, használjuk az alábbi táblázat alapján szerkesztett nyilvántartó rendszert. (Vagy készítsen magának egy testre szabott saját változatot.) Az lényeges, hogy ne cetlikre írjon, és hogy rendszeresen gondozza nyilvántartását.

Az alábbi lap fénymásolásával és felvágásával kis kartonrendszert alakíthatunk ki.

      A cég neve: __________________________________________

      Személy neve: ________________________________________

      Telefonja: _________________ Beosztása: _________________

      Pályázat elküldésének időpontja: __________________________

      Interjú időpontja: ____________ Megj.: ____________________

      Követés: _____________________________________________

      Megjegyzések, tapasztalatok: _____________________________

      _____________________________________________________

      _____________________________________________________



2. A KULCS: tökéletes önéletrajz

· Fejléc (saját nevünkkel, címünkkel és azzal a telefonszámmal, ahol elérhetnek).
· Egy tömör mondatot arról, hogy milyen állást akarunk elérni.
· A képzettségek összefoglalása (iskolák, tanfolyamok, továbbképzések).
· Korábbi munkaviszonyaink részletes és pontos felsorolása.
· Férfiak esetében (amennyiben ezt az életkor indokolja) azt, hogy volt-e már katona, mikor és a honvédségben milyen gyakorlatot vagy képesítést szerzett.
· Idegen nyelvek ismerete és foka.
· Különféle jogosítványok és bizonyítványok (beleértve a gépkocsivezetői jogosítványt is).
· Szakmai (tudományos) szervezetekhez való tartozás, illetve az azokban betöltött funkció.
· Speciális szempontok (ide írhatjuk mindazon különleges tényezőket, amelyek az adott munkakör betöltését befolyásolhatják, vagy amelyekről úgy érezzük, hogy egyedülállóak vagyunk a piacon).
· Egy mondatot arról, hogy amennyiben a munkáltató kéri, referenciákat és/vagy referenciamunkát ajánlunk fel további tájékoztatásához.
A szöveges önéletrajz „szerkesztése”:

· Minden gondolati egységet külön bekezdésbe írjunk.

· A felsorolandókat (pl. munkahelyek, iskolák) tételenként külön sorba írjuk.

· Az egyes bekezdések elején csupa nagybetűvel emeljük ki, hogy miről szól (lásd a példát az 5. pontban).

· Hosszabb bekezdésekben aláhúzással emeljük ki a fontos szavakat vagy a neveket. 

· Tartózkodjunk a hosszú és bonyolult megfogalmazásoktól, valamint az idegen szavak használatától.

3. A szöveges önéletrajz írásának szempontjai
· Géppel írjon.

· Fogalmazzon egyszerűen, úgy írjon, ahogy beszél.

· Rövid szavak, rövid mondatok, rövid bekezdések.

· Gondosan szerkessze az önéletrajzot! Húzzon ki minden felesleges szót vagy lényegtelen részletet!

· Logikus sorrendben foglalja össze mondandóját.

· Vigyázzon a helyesírásra – ha bizonytalan, feltétlenül ellenőrizze!

· Kérjen meg valakit, hogy olvassa el az önéletrajzot.

· Kerülje a szakkifejezéseket.

· Sohase hazudjon.

· Szellősen, áttekinthetően gépelje le az anyagot.

· Ne legyen rövidebb az önéletrajz egy oldalnál, és ne legyen hosszabb három oldalnál.

· A személyi adatokat külön – szöveg nélküli – bekezdésben foglalja össze az önéletrajz elején.

· Minden oldal tetejére írja rá a nevét. 

· Ne felejtse el a címét és a telefonszámát feltüntetni.

· A gépelés legyen tökéletesen hibátlan.

· Az önéletrajz megjelenése legyen esztétikus, szellős, könnyen áttekinthető.

4. Az önéletrajz írásának műveleti sorrendje
1.) Először gyűjtse össze azokat az adatokat és tényeket, amelyeket bele akar írni az önéletrajzba. (Ezek összegyűjtésére szolgál az 5. pont végén található kérdőív, az önéletrajz alapja.)

2.) Válassza ki azt a formát, amelyet a legalkalmasabbnak lát célja eléréséhez. Határozza meg azt is, hogy milyen terjedelmű legyen az önéletrajz.

3.) Írja meg az önéletrajz első változatát, amely ekkor még hosszabb lehet a tervezett terjedelemnél. (Mint tudjuk, rövidíteni mindig könnyebb, mint nyújtani.)

4.) Nézze át az emlékeztető pontokat, javítson amit tud, aztán szépen, a formai szempontokra is ügyelve gépelje le.

5.) Tesztelje az első változatot. Mutassa meg ismerőseinek, barátainak, kérve a véleményüket. Kérdezzen rá, hogy mit nem értenek, vagy mi nem tetszik. Kifejezetten kérje a kritikát, ne védekezzen és ne magyarázkodjon: jobb, ha most derül ki, hogy valami nem érthető vagy egyszerűen rossz, mintha a megcélzott vezető fogja távollétünkben emlegetni a felmenőinket.

6.) Az összegyűjtött javaslatok alapján újra dolgozza át az önéletrajzot. (Ha úgy érzi, hogy külső, profi segítség kell, forduljon hivatásos karrier-tanácsadóhoz.)

7.) Kérjen újabb véleményeket, majd újra használja fel a kapott szempontokat. Mindaddig ismételje ezt az eljárást, amíg úgy nem érzi, hogy önéletrajza már tényleg SZUPER!

5. Az önéletrajz alapja
Az alábbi kérdőív arra szolgál, hogy segítséget adjon az önéletrajz alapjául szolgáló tények és adatok összegzésében. Nem kell mindent beírnia majd az önéletrajzba, amit a kérdőív vonalkázott részeibe megjelölt – pl. ne írjon semmit a fizetésről(!) – mégis, jó egyszer együtt látni, hol is áll most, hogyan jutott el szakmai pályafutása jelenlegi pontjához.

Töltse ki a kérdőívet, és a benne szereplő adatokat tekintse az önéletrajz alapjának. A kérdőív bizalmasan kezelendő – ebben legyen őszinte, de nem kell és nem is szabad mindent minden helyzetben megmutatnia. Gondosan őrizze meg ezt a gyakorlatot (esetleg kitöltése előtt készítsen fénymásolatot róla, hogy később is felhasználhassa).

Név: _____________________________________________________

Cím: _____________________________________________________

Telefonszám: ______________________ munkahelyi: ______________ otthoni: _________

E-mail cím: ________________________________________________

ISKOLAI VÉGZETTSÉG

Legmagasabb végzettség: ______________________________________________________

Szakképzettség: ______________________________________________________________

Kiegészítő szak vagy végzettség (pl. szakvizsga): ___________________________________

Egyetem/főiskola neve: ________________________________________________________

Diploma száma.: _____________________

MUNKA MELLETTI TOVÁBBKÉPZÉSEK

Tanfolyam: _________________________________________________________________

Időtartama: ____________________________ Bizonyítvány: :________________________

Tanfolyam: _________________________________________________________________

Időtartama: ____________________________ Bizonyítvány: :________________________

Tanfolyam: _________________________________________________________________

Időtartama: ____________________________ Bizonyítvány: :________________________

LEGFONTOSABB KÉSZSÉGEK, NYELVTUDÁS, stb.

Készség: _________________________________________

Milyen fokon: _____________________________________

Készség: _________________________________________

Milyen fokon: _____________________________________

SZAKMAI TÁRSASÁGI TAGSÁG

Társaság neve: _________________________________________________________

Funkció: ______________________________________________________________

Társaság neve: _________________________________________________________

Funkció: ______________________________________________________________

Társaság neve: _________________________________________________________

Funkció: ______________________________________________________________

Kitüntetések, jutalmak

Mikor? ________________________ Mi? _______________________

Mikor? ________________________ Mi? _______________________

Mikor? ________________________ Mi? _______________________

EDDIGI MUNKAHELYEK ÉS TAPASZTALATOK

1._______________________________-tól _________________________-ig

Munkahely neve: ____________________________________________________________

Beosztás: ______________________________________ Fizetés: __________________ Ft

Feladatok, tapasztalatok és eredmények: __________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

2._______________________________-tól _________________________-ig

Munkahely neve: ____________________________________________________________

Beosztás: ______________________________________ Fizetés: __________________ Ft

Feladatok, tapasztalatok és eredmények: __________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

szakmai, közéleti tevékenység

1._______________________________-tól _________________________-ig

Munkahely neve: ____________________________________________________________

Beosztás: ______________________________________ Fizetés: __________________ Ft

Feladatok, tapasztalatok és eredmények: __________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

2._______________________________-tól _________________________-ig

Munkahely neve: ____________________________________________________________

Beosztás: ______________________________________ Fizetés: __________________ Ft

Feladatok, tapasztalatok és eredmények: __________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

MELLÉKFOGLALKOZÁS, VÁLLALKOZÁS, stb.

1._______________________________-tól _________________________-ig

2._______________________________-tól _________________________-ig

· Az adott téma, szakterület iránti érdeklődés kifejezése.

· A cég iránti érdeklődés és nagyrabecsülés kifejezése.

6. A kísérőlevél vázlata

Címzett neve





Saját név

Beosztása

Cég neve





Saját cím

Pontos cím





(Telefonszám)

Irányítószám





Dátum

Kedves …………….!

(név szerinti megszólítás)

Nyitó bekezdés

Használja az alábbi témák közül valamelyiket:

· A megpályázott állás összefoglalása.

· Az állás és beosztás megnevezése.

· A kérés vagy kérdés megfogalmazása.

Középső bekezdés

Az alábbi témák egyikéről:

· A legmagasabb végzettség vagy jelenlegi státus megnevezése.

· A legfontosabb (legvonzóbb) munkatapasztalatok összefoglalása.

· A kapcsolatteremtési képesség vagy a közösségi munka iránti igény hangsúlyozása.

· Az adott téma, szakterület iránti érdeklődés kifejezése.

· A cég iránti érdeklődés és nagyrabecsülés kifejezése.

Záró bekezdés: cselekvésre való felhívás.

Az utolsó bekezdés általában valamilyen felszólítást tartalmaz (pl. személyes találkozó kérése vagy arra történő biztatás, hogy a címzett bátran kérjen további információkat tőlünk).

Dátum









Aláírás

Utóirat: Ha valami nagyon fontosat akarunk mondani, az utóiratot mindig elolvassák!

Mellékletek:

1. Önéletrajz

2. Diplomamásolat, stb.

7. Speciális helyzetben van?
Íme néhány tipp az önéletrajz megírásához:

1. Alacsony a végzettsége?

· Hangsúlyozza a munka során szerzett tapasztalatait és sikereit.

· Hangsúlyozza azokat a speciális kurzusokat, amelyeket elvégzett vagy ahol részt vett (konferenciák, munkahelyi tanfolyamok, hadseregben szerzett tapasztalatok, stb.).

· Hangsúlyozza a társadalmi élet területén szerzett tapasztalatait és eredményeit (pl. lakógyűlés vagy társasházi közösség megszervezése, politikai vagy társadalmi munka).

2. Más területen akar elhelyezkedni, mint amilyen a végzettsége?

· Hangsúlyozza a munkatapasztalatokat, és eddigi munkája során elért eredményeit.

· Végzettségének azokat a mozzanatait hangsúlyozza (pl. azokat a tantárgyakat), amelyek kapcsolatban állnak a megpályázni kívánt állással.

· Fejezze ki hajlandóságát (vagy terveit) arra, hogy az új területen tanulni, fejlődni kíván.

3. Bölcsész vagy tanári végzettsége van, amely túl általános a kívánt területen?

· Fejezze ki szándékát, hogy az adott területen akar dolgozni és indokolja is meg, hogy miért ezt a területet választotta.

· Hangsúlyozza a munka során elért tapasztalatokat és ezen belül is az átvihetőnek ítélt készségeket (pl. íráskészség, kapcsolatteremtő készség, szervezői hajlam, stb.).

· Végzettségei, továbbképzései közül ismertesse azokat, amelyek fontosak lehetnek a kiválasztott területen.

4. Túl sok munkahelye volt?

· Funkcionális önéletrajzot írjon, melyben az általános készségeit és tapasztalatait hangsúlyozza.

· Korábbi munkahelyei közül csak azokat hangsúlyozza, amelyek valahogy kapcsolódnak a megpályázott álláshoz.

· Ne említse azokat a korábbi munkahelyeit, ahol feltűnően rövid időt töltött, csak évszámokat tüntessen fel az önéletrajzban (hónapokat ne).

· A tapasztalatok összegzése címén összefoglalóan tárgyalja a különböző szakterülteken szerzett gyakorlatát.

5. Rövid vagy hiányos a munkaviszonya?

· Ne évszámokat írjon a munkatapasztalatok összefoglalásakor, hanem azt, hogy mennyi időt (hány évet) töltött az egyes területeken.

· Az átlagosnál részletesebben ismertesse iskolai végzettségeit és a kiegészítő tanfolyamokat.

· A személyes interjú során ne hozza fel a kiesett idő kérdését (de ha rákérdeznek, ne tagadja le).

· Funkcionális formában írja az önéletrajzát.

6. Úgy érzi, hogy életkora veszélyezteti a sikert?

(Túl idősnek vagy túl fiatalnak érzi magát az adott állás betöltéséhez?)

· Válassza a funkcionális önéletrajz formát.

· Ne említse életkorát a kísérőlevélben.

· Hangsúlyozza friss tapasztalatait és friss végzettségeit (továbbképzéseket).

8. A leggyakoribb munkáltatói kérdések
1. Miért szeretne a mi cégünknél dolgozni? (Vizsgálja meg: Mi az, amit tud a cégről? Alaposan érdeklődjön utána a cégnek!)

2. Milyen tapasztalatokkal rendelkezik? (Milyen állásokat töltött be? Milyen tényleges feladatokat látott el?)

3. Miért akar állást változtatni? (Készüljön fel egyszerű és világos válasszal erre kérdésre!)

4. Milyen képességekkel és készségekkel rendelkezik? (Mondjon konkrét példákat olyan feladatokra, ahol sikerrel kamatoztatta a szóban forgó készségeket!)

5. Melyek az erősségei, miben érzi magát kiemelkedően tehetségesnek? (Itt is – ha lehet – szolgáljon bizonyítékokkal.)

6. Melyek a gyengeségei? (A kérdés csapdát rejt! Erre az alapvetően negatív kérdésre lehet pozitív módon is válaszolni.)

7. Milyen szakképzettségei vannak? (Készüljön fel, hogy röviden és pontosan felsorolja, milyen tanfolyamokat végzett a hivatalos képzéseken kívül.)

8. Mit szeretne elérni a pályán? (Mit szeretne csinálni 10 év múlva, hol szeretne tartani 20 év múlva, stb.)

9. Szeretne-e még elmondani valamit önmagáról? (Van-e olyan valami, amit a kérdezőnek feltétlenül tudnia kell Önről? Pl. nyelvtudás, külföldi tanulmányút, kedvenc kutatási téma?)

10. Van-e kérdése (még) az állással kapcsolatban? (Pl. melyek a továbbtanulási, előrehaladási lehetőségek, van-e a cégnél belső továbbképzés?)

9. Mit kérdezzünk a felvételi beszélgetésen?

· Hányan jelentkeztek erre az állásra?

· Milyen előrejutási lehetőségek vannak?

· Szükséges-e (lehetséges-e) továbbtanulás? Ezt a vállalat támogatja-e?

· Milyen konkrét feladatokat kell ellátni?

· Ki lesz a közvetlen felettesem?

· Milyen szempontok alapján fogják értékelni a munkámat?

· Hány beosztottam lesz?

· Munkám elvégzéséhez mennyire kell másokra támaszkodnom?

· Milyen külső cégekkel, személyekkel kell majd kapcsolatot tartani?

· Melyek a legfontosabb munkák és problémák abban a részlegben, ahol dolgozni fogok?

· Milyen a műszakbeosztás? (Illetve: várható-e hétvégi munka vagy túlmunka?)

· Kell-e utazni és mennyit?

10. Töltse ki az alábbi tesztet, hogy megállapítsa, miként viszonyul a felvételi beszélgetésekhez!

Húzza át a megfelelő választ!










igen

nem

1. Nálam a kihívás általában fokozza a teljesítményt.

  (

  (
2. Jó vizsgázó vagyok. 





  (

  (
3. Csaknem mindig tudtam hozni szóbeli vizsgákon

  (

  (
azt a teljesítményt, amit elvártam magamtól. 


  (

  (
4. Szeretek önmagamról beszélni. 




  (

  (
5. Társaságban gyakran vagyok a figyelem középpontjában. 
  (

  (
6. Nem látszik rajtam, ha izgulok valamiért. 


  (

  (
Adja össze az igen válaszok számát. Minél nagyobb ez a szám, Önnek annál kevésbé okoz problémát a felvételi beszélgetés. Ha három vagy ennél kevesebb kérdésre válaszolt igennel, fontolja meg, hogy beiratkozzon egy karriertréningre, amely megtanítja a képességei jobb megmutatására.

11. A felvételi interjú aranyszabályai

1. Tanuljunk meg hallgatni!

A legfontosabb információkat egy-egy csönd, finom kivárás után kaphatjuk. Nem kell félni a csendtől! (Inkább egy-két másodperc szünet, mintsem túlzott ööö-zés vagy krákogás.)

2. Figyeljünk!

És figyelmünket fejezzük is ki. Utaljunk arra, amit már hallottunk – illik megjegyezni az elhangzott információkat. Testtartásunk (enyhe előrehajlás), kéztartásunk (laza, elengedett tartás), mozdulataink (fejbólintás), apró megerősítések (pl. a jellegzetes „értem”) mind kifejezni hivatott azt, hogy fontos számunkra amit hallunk.

3. Hangosan, tisztán, érthetően beszéljünk!

A motyogás, túlzottan halk beszéd, a bizonytalanság és önbizalomhiány nem túl előnyös képét közvetíti a hallgatónak. Beszédünk is – miként írásunk – legyen nyelvtanilag kifogástalan, stílusában pedig a helyzetnek és a beszélgetés hangulatának megfelelő. Kerüljük a szlenget és ne éljünk vissza az idegen szavak használatával sem.

4. Ne csak szájjal, testtel is beszéljünk!

Nem kell végig leszorított kezekkel, mereven ülni. Helyezkedjünk el kényelmesen, de ne tegyük fel a lábunkat az asztalra. (Ez még Amerikában sem szokás az első beszélgetésen.) Igyekezzünk olyan hangulatot teremteni, ahol bátran használni tudjuk megszokott gesztusainkat. Ne felejtsük el azt, hogy partnerünk egyszerre észleli azt, amit mondunk és azt is, hogy hogyan mondjunk – és bármilyen hihetetlen is, ez utóbbi a fontosabb.

5. Nézzünk a másik szemébe!

Ne kerüljük a másik tekintetét – nincs mit szégyellnünk vagy takargatnunk. Ne viseljünk sötét szemüveget (nyáron vegyük le a napszemüveget). Ha bizottsággal találkozunk (vagy több ember végzi a felvételiztetést), keressük a kapcsolatot minden résztvevővel (ám nem baj, ha kezdetben a legrokonszenvesebb ember tekintetétől kapjuk a biztatást).

6. Felejtsük el rossz szokásainkat!

Ha lehet. (Ne babráljuk a fülünket, ne vakargassuk a fejünket, ne rágjuk a körmünket.) Csaknem mindenkinek van egy-két gyenge pontja. Ha lehet, nézzünk abba a bizonyos képzeletbeli tükörbe titokban.

7. Fejezzük ki érdeklődésünket és lelkesedésünket!

Minden mozdulatunkkal és szavunkkal fejezzük ki érdeklődésünket és (ha van) lelkesedésünket.

Ha fontos számunkra a beszélgetés – és ezt sikerül is megmutatni – személyünk is fontosabbnak tűnik.

8. Szólítsuk nevén a partnerünket!

14. a jó fizetés elérésének 12 pontja

1. Ha csak lehet, várjuk meg, amíg a fizetés témáját a munkáltató hozza fel. A túl korai, Ön által kezdeményezett beszélgetés a pénzről hiba, mert anyagiasnak látszik. Jobb, ha csak akkor kerül sor a fizetés megbeszélésére, amikor már eladta magát, vagyis kívánatos, megszerzendő személynek látja a munkáltató.

2. Ha korán kapja azt a kérdést, hogy mennyit szeretne keresni, óvatosan hárítsa el a választ. A felvételiztető ekkor még csak a szűrés szándékával kérdez, nem is tudja, mit vesz! Ezért jogos, ha úgy hárítja el a választ, hogy még több információra van szüksége az állással és a konkrét feladatokkal kapcsolatban. Csak ennek ismeretében tud majd nyilatkozni. Az ilyen – vagy hasonló – válasz megfontoltságot és magabiztosságot tükröz. 

3. Ha már mindent tud, és rákérdeznek a fizetési igényére, próbáljon tájékozódni a lehetséges határokról. Ha ez nem sikerül, válaszoljon: mondja a legmagasabb fizetést abban a sávban, amelyet a maga számára megfelelőnek tartana.

4. Lehetőleg kerülje ki a választ arra a kérdésre, hogy jelenleg mennyit keres. Az okos munkáltató gyakran próbálkozik ezzel a kérdéssel, hogy megtudja, hol tart Ön most. Ha jó a jelenlegi fizetése, akkor mondja meg, hogy nagyon kevés – és ennél jóval többet szeretne -, próbálja elkerülni a választ (pl. úgy, hogy Ön szerint még ezt korai lenne feltárni), vagy pedig mondja meg, de azonnal tegye hozzá, hogy ennél sokkal értékesebbnek tartja magát és a szóban forgó munkát. Az is okos válasz, ha megmondja a fizetését, de hozzáteszi, hogy nem ebből él.

5. Ha a munkáltató nagyon keveset ajánl, ezt azonnal és határozottan közölje vele. Ezután azonban számíthat arra, hogy Önnek kell nyilatkoznia. Legyen reális, de ne legyen szégyenlős. Ha nagyon nagy az elvárása és a munkáltató által ajánlott összeg között a különbség, kedvesen és nyugodtan köszönjön el. Ha nagyon szeretné az állást és ez az egyetlen akadály, adjon lehetőséget a tárgyalás folytatására, pl. egy-két nap gondolkodási időt kérve.

6. Ha a munkáltató mondott egy megfelelőnek látszó összeget, ne mondjon azonnal boldogan igent! Próbáljon 10 százalékkal többet kérni. Ez majdnem mindig bejön. A munkáltatók ugyanis általában nem a lehető legmagasabb összeggel indítanak, számítanak az alkura. 10 (esetleg 20) százalékkal több fizetést rendszerint még komolyabb bérfeszültség nélkül vállalhat egy vezető – amennyiben tényleg fontos neki, hogy oda menjünk dolgozni.

7. Egy esetleges vita vagy feszültség esetén próbáljon nyugodt és megfontolt maradni. Gondoljon arra, hogy ez nem csak Önnek nehéz téma. Tartson szüneteket, bánjon a csendekkel. Ha több fizetés mellett érvel, ismételje meg az Ön mellett szóló legfontosabb előnyöket úgy, hogy – felhasználva a beszélgetés tapasztalatait – a munkáltató számára legfontosabb mozzanatokat emeli ki. Az is jó érv, ha arról beszél, hogy Ön akkor tud igazi eredményeket produkálni, ha tisztességesnek érzi a fizetséget is. (Nem jó érv, ha azt mondja, hogy sok a gyerek, vagy nagy az infláció: ezek az érvek nem specifikusak, és különösen nem szólnak a munkáltató érdekeiről.)

8. Ha kétesélyes, hogy elfogadja-e az ajánlatot, bátran kérjen gondolkodási időt. Sok esetben ez a válasz is elég ahhoz, hogy azonnal – vagy a legközelebbi találkozáson -, valamivel jobb ajánlatot kapjon. Ám ha közben más kapja meg az állást – vesztettünk. (Kockázat nélkül itt sincs üzlet.)

9. Kérdezzen rá a fizetésen kívüli egyéb juttatásokra is!

· Mennyi a prémium vagy a jutalom?

· Van-e étkezési, közlekedési hozzájárulás vagy kilométerpénz?

· Kedvezményes üdülési lehetőség és más juttatások?

· Hogyan függ a teljesítményétől a fizetése?

Ha ezeket nem hozza szóba a fizetéssel együtt, később sokkal nehezebb kiharcolni. Most viszont – ha pl. kevés a juttatás – jó érvet kap arra, hogy miért kér az ajánlottnál több fizetést.

10. Ha próbaidőre alkalmazzák, és a próbaidő alatti fizetésben megállapodnak, kérdezzen rá, mennyi fizetést fog kapni, ha véglegesítik szerződését. A próbaidő letelte után 20-30 %-os fizetésemelést szokás adni. A próbaidőre vállalt fizetés sem lehet azonban rosszabb annál, mint amit az előző munkahelyen keresett. (Kivétel persze van: ha más szempontból nagyon fontos és perspektivikus a megcélzott állás.)

11. A fizetési igényét mindig bruttó bérben fejezze ki. Természetesen a maga számára elvégezheti a számítást, hogy az adó- és egyéb, az államnak járó levonások után mennyi lesz a jövedelme. Mivel a munkáltató bruttóban számol (őt ez érdekli, meg a béren lévő SZTK-teher), tisztelje meg azzal, hogy az ő nyelvén beszél.

12. Mindig egy összeget mondjon. Kerülje a „tól-ig” megfogalmazásokat. Ha azt mondja, hogy 50-75000-et akar keresni, a munkáltató nyilván az alsó határhoz fog igazodni. Inkább mondja a magasabb számot. Ha a munkáltató követi el a „tól-ig” hibát, ne hagyja ki a lehetőséget, és próbáljon meg ragaszkodni a felső határ eléréséhez.

16. Követés

Az állásvadászatnak ez az az utómunkálata, amit nagyon gyakran elfelejtünk megtenni. Milyen kár! Két lehetőségtől fosztjuk meg magunkat így. Az egyik, hogy tanuljunk a felvételi beszélgetés tapasztalataiból, a másik, hogy elnyerjünk egy olyan állást, amely hajszál híján már a miénk volt.

Mit kell tehát tudni a követésről, vagyis azokról a tennivalókról, amelyek szervesen hozzátartoznak egy-egy felvételi interjú utómunkálataihoz? Mindenekelőtt azonnal – 24 órán belül, de lehetőleg közvetlenül az interjú után – üljünk le, és tegyük fel magunknak a következő kérdéseket: 

1. Valóban akarom, hogy ezen a munkahelyen, ezzel a főnökkel dolgozzam együtt? Miért?

_________________________________________________________________________

2. Melyek azok a fontos dolgok, amelyeket elfelejtettem közölni a felvételi beszélgetésen?

_________________________________________________________________________

3. Melyek azok a kérdések, melyeket elmulasztottam feltenni?

_________________________________________________________________________

4. Melyek azok a pozitív benyomások, amelyeket a felvételiztető valószínűleg kialakított magában rólam?

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

5. Melyek lehetnek azok, amelyek negatív nyomot hagyhattak benne?

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

6. Ismerve magamat (szaktudásomat és képességeimet), valamint az új munkahelyen esetleg rám váró feladatokat, melyek azok a legfontosabb dolgok, amelyet nyújtani tudnék a munkáltatónak?

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

7. Melyek azok a tulajdonságaim, amelyeket szeretnék jobban tudatosítani a munkáltatóban?

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

8. Mikor kell jelentkeznem egy követő beszélgetésre? (A kitűzött időpontot jegyezze be a naptárába!)

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________

Példa a követésre

Tisztelt Kovács Úr!

Ezúton szeretném megköszönni azt a lehetőséget, hogy időt szakított számomra és tájékoztatott a meghirdetett pszichológusi állás betöltésének részleteiről. Ahogy gondolkodtam a beszélgetésünkön, megerősödött bennem az a szándék, hogy szívesen dolgoznék Önökkel. Szakmai fejlődésemben kihívást és eddigi tapasztalataim további gyarapítását remélem az Ön által ismertetett feladatoktól.

Szeretném arról is értesíteni, hogy utánanéztem a vezető-kiválasztás amerikai szakirodalmában néhány dolognak, és sikerült egy olyan tanulmányra bukkannom, amely pontosan azzal a kérdéssel foglalkozik, amiről beszélgettünk. Mellékelten küldöm a dolgozat fénymásolatát.

Kérem értesítsen, ha úgy érzi, hogy további információkra van szüksége ahhoz, hogy dönteni tudjon: megfelelek-e a feladatra. (A magam részéről biztos vagyok benne.)

Munkájához addig is sok sikert kívánva üdvözli

Dátum










Aláírás

(Cím, telefonszám)

Mint látható, a képzeletbeli levélíró a levélben:

· megerősíti szándékát, hogy szeretné elnyerni az állást,

· megfogalmazza azt is, hogy miért akar pont abban a munkakörben elhelyezkedni,

· fontos, a partner számára hasznos információval szolgál,

· ezzel kifejezi, hogy máris elkezdett dolgozni a munkáltató számára,

· meghagyja a döntés lehetőségét, de egyben fel is szólítja döntésre (ezek után már nehezebb nem válaszolnia a munkáltatónak),

· nyitva hagyja a további beszélgetés és tájékozódás lehetőségét, minden elkötelezettség nélkül,

· magabiztosan közli, hogy alkalmasnak tartja magát a feladatra,

· végül udvariasan a jókívánságait is kifejezi.

15. a döntés

                             Álláslehetőség 

    Szempontok
1.
2.
3.
4.
5.

Fizetés (10)






Értelmes alkotó munka (10)






Önállóság (8)






Jó legyen a főnök (5)






Segítse a szakmai fejlődésemet (5)






Sok emberrel legyek körülvéve (3)






Kellemes munkahelyi légkör (3)






Közel legyen a lakásomhoz (2)






Összbenyomásom az állásról (10)






Összesen






VIZSGAKÉRDÉSEK EMBERI ERŐFORRÁS 

MENEDZSMENTBŐL 

I. Az emberi erőforrás menedzsment

1. Mi a siker titka?

2. Mit jelentenek az alábbi betűszavak?



EEG



EEM



HEM



HRM

3. Az alábbi fogalmak közül melyik a helyes?

4. Sorolja fel az emberi erőforrás menedzsment funkcióit! Hogy tudná jellemezni a közöttük lévő kapcsolatot?

5. Mikor eredményes az EEM?

6. Melyek az EEM társadalmi – gazdasági, vagy külső befolyásoló tényezői?

7. Melyek az EEM belső környezeti tényezői?

8. Mi az emberi erőforrás menedzsment célja?

9. Mi segíti az EEM céljának elérését?

10. Mit jelent az emberi erőforrás hatékonyság?

11. Milyen mutatókkal lehet mérni az emberi erőforrás hatékonyságát?

12. Ki végzi a személyzeti/emberi erőforrás tevékenységet?

13. Vázolja a személyzeti/emberi erőforrás menedzsment modelljét!

II. Üzleti stratégia – humán stratégia

1. A stratégia és a vállalati stratégia fogalma.

2. Ábrázolja a stratégiai menedzsment jellegzetes modelljét!

3. A stratégiai menedzsment fogalma és szintjei.

4. Melyek a stratégiai menedzsment alapkérdései?

5. Az EE stratégia fogalma és célja.

6. Melyek a siker szükséges és elégséges feltételi?

7. Mi a siker kulcsa Jacoca illetve Morito Akió szerint?

8. Hogyan fejlődött a stratégiai gondolkodás?

9. Hogyan lehet megfogalmazni az EE stratégiát?

10. Vázolja egy hazai nehézipari vállalat példáján a humán stratégia szempontjait!

11. Ismertesse az EE stratégia Milkovich-Glueck szerinti lehetséges tartalmát!

12. Hogyan változott a vezetés orientációja a fejlett ipari országokban? Ábrán mutassa be a változást!

13. Hogy fogalmazta meg küldetését az angol ICL cég?

14. Melyek a British Airways kritikus sikertényezői?

15. Hogy épül fel egy stratégiai terv?

III. Munkaerő és munkakör tervezés

1. Mire lesz képes „A megfelelő munkaerő kiválasztás” c. fejezet alapján?

2. Ismertesse a munkaerő tervezés folyamatát!

3. Milyen kérdések alapján vizsgálhatjuk a jelenlegi munkaerő-állományt?

4. A meglévő EE elemzéséhez mit kell ismerni?

5. Mit kell tudni a későbbi igények prognosztizálásához?

6. Milyen kapcsolat van a munkaerő tervezés, valamint a felvétel, kiválasztás között?

Mutassa be a folyamatot!

7. Ismertesse és példával illusztrálja a munkakör tervezési elveket!

8. Milyen lehetőség van a munkakör módosítására?

9. Ismertesse az ellenőrző lista alapján történő munkakör analízis lépéseit!

9.a. Ismertesse a személyi specifikáció készítésére alkalmas módszereket!

10. Ismertesse a munka folyamatszerkezetét!

11. Mit értünk munkahely-munkakör és munkaköri leírás alatt?

12. Melyek a munkaerő kínálat összetevői?

13. Ábrázolja a munkaerő-igényt befolyásoló tényezőket!

14. Mi a vonatkoztatási csoport és miért fontos felvázolása a munkakör tervezés során?

15. Általános érvénnyel kik támasztanak követelményeket ez-egy munkakör betöltőjével szemben?

16. Milyen korlátozó tényezők befolyásolják egy-egy munkakör betöltőjét munkájában?

17. Rajzoljon egy A és egy B típusú „amőba” ábrát, majd értelmezze az egyes elemek jelentését Rosemary Stewart módszerével. Értelmezze az egyes elemek jelentését!


Önhöz melyik áll közelebb és miért?

18. Mitől függ egy dolgozó munkavégzésének szabadsága?

19. Hogy lehet javítani a menedzseri munka hatékonyságát Rosemary Stewart módszerével?

20. Melyek a munkakör-tervezés motivációs szempontjai Herzberg két tényezős elmélete alapján?

21. Melyek a munkakör-tervezés főbb irányzatai?


Mindegyikre írjon egy-egy példát!

22. Mutassa be és értelmezze a munkakör szabályozási körét!

23. Miért fontos a jó munkakör kialakítása?

24. Milyen különbség van a cél és feladat között?

25. Milyen kapcsolat van a feladat – felelősség és a hatáskör között?

26. Milyen fajta hatásköröket ismer?

27. Mi a személyi specifikáció? Példaszerűen mutassa be a 7 pontos eljárást!

28. Miért fontos a kapcsolatrendszer figyelembe vétele kiválasztáskor? Készítsen el egy munkakapcsolati térképet!

IV. Toborzás

1. Mi a toborzás és milyen lehetőségeit ismeri?

2. Mi a reklám, hirdetés célja, kulcskérdései és tartalma?

3. Melyek a további (hirdetés utáni) teendők?

V. A felvételi interjú

1. Mely kérdésekre keressük a választ a felvételi interjú alkalmával?

2. Mit kell tenni, hogy jól felkészültek legyünk a felvételi interjún, de mire vigyázzunk?

3. Milyen képességek kellenek a felvételi beszélgetés levezetéséhez?

4. Hogy kezdjük az új területre való rákérdezést és hogy fejezzük be?

5. Milyen kérdések alkalmazása kerülendő?

6. Milyen hibák következők el a beszélgetés során?

7. Mire kell figyelni?

8. Mire jó alkalom a felvételi beszélgetés?

9. A befejezés lényeges teendői.

10. A döntéshozatal teendői és jellemzői.

11. Mit tartalmazzon a munkaszerződés?

12. Melyek a felvételi interjú főbb lépései?

VI. Állásvadászat

1. Mi a koktélparti elv?

2. Miért szükséges „titkos adattár” és mit tartalmazzon?

3. Mit tartalmazzon a tökéletes önéletrajz?

4. Melyek a szöveges önéletrajz írásainak szempontjai?

5. Melyek az amerikai önéletrajz írásának szempontjai?

6. Milyen szerkesztési elveket kell követni a szöveges önéletrajz írásakor?

7. Ismertesse az önéletrajz-írás „műveleti” sorrendjét!

1. Melyek az önéletrajz alapjául szolgáló kérdőív fő „fejezetei”?

2. Mi legyen a kísérő levélben?

3. Mit tesz, ha speciális helyzetben van?

4. Melyek a munkáltatók leggyakoribb kérdései?

5. Az interjú alanyaként mit kérdezzen a felvételi beszélgetésen?

6. Milyen kérdések alapján tudja megállapítani „viszonyulását” a felvételi beszélgetéshez?

7. Melyek a felvételi interjú aranyszabályai?

8. Mi kell és mi tilos a felvételi beszélgetésen?

9. Hogy szól a jó fizetés elérésnek 12 pontja?

10. Milyen szempontok alapján és milyen módszerrel hozza meg döntését az állásajánlat elfogadásáról?

11. Mi a célja a követésnek?

12. Mennyi időn belül és milyen kérdések megfogalmazásával értékeljük felvételi produkciónkat?

13. Mit tartalmazzon egy „követő” levél?

VII. Teljesítményértékelés

1. Mire teszi képessé a teljesítményértékelésről szóló fejezet megtanulása?

2. Milyen tendencia figyelhető meg a teljesítményértékelés fejlődésében?

3. Ki értékeljen? Milyen előnyei, hátrányai vannak az egyes lehetőségeknek?

4. Mi lehet a teljesítmény-értékelés célja, a munkaszervezet, illetve a dolgozó szempontjából?

5. Mi a teljesítményértékelés 3 legfontosabb célja?

6. Mitől függ az értékelő beszélgetésen tanúsított viselkedés, továbbá az értékelt személy nyitottsága, őszintesége?

7. Miért fontos tisztázni a célokat?

8. Mikor célszerű párhuzamosan kifejezetten teljesítményértékelő rendszert működtetni?

9. Milyen legyen az értékelési jelentés?

10. Milyen legyen az értékelés és ezeknek milyen előnyei, hátrányai vannak?

11. Mi az alapja a jó visszajelzésnek és mit tartalmazzon?

12. Milyen problémák adódhatnak?

13. Mikor éri el célját a visszajelzés és ennek érdekében mi a helyes magatartási szabály?

14. Mi a visszajelzés 5 szabálya?

15. Mire jó a visszajelzés?

16. A visszajelzés 4 funkciója és kapcsolata az elvárás elmélettel?

17. Mire lehetőség a visszajelzés?

18. Milyen teendők vannak a beszélgetés előtt?

19. Milyen teendők vannak a beszélgetés alatt?

20. Mi a teendő beszélgetés után?

VIII. Képzés

1. Fejtse ki a teljesítményértékelés és képzés közötti kapcsolatot!

2. Miért fontos a képzés?

3. A munkakörhöz kapcsolódó képzés.

4. Milyen vállalati felfogások tapasztalhatók a képzéssel kapcsolatban?

5. Mely lépésekkel tervezné meg a képzési folyamatot?

6. Mutassa be az oktatás hatását a teljesítményre!

7. Mi a célja az aktualizáló oktatásnak?

8. Hány szinten és hogy történik a képzési igények meghatározása?

9. Melyek a képzés legfontosabb erőforrásai és miért?

10. Melyek az oktatás megtervezésének lépései?

11. Mit tartalmazzon egy oktatási terv?

12. Milyen képzési módszereket ismer és ezek hogy csoportosíthatók?

IX. A munka javadalmazása

1. Melyek az ösztönzési funkciók?

2. Mit fejez ki a fizetés?

3. Melyek az ösztönzési rendszerek főbb típusai?

4. Mi alapján történik a megfelelő rendszer kiválasztása?

5. Hogyan csoportosíthatók a munkaértékelő rendszerek és mik a legfontosabb jellemzők?

6. Mi a különbség a teljesítmény, - a munkakör, - és a munkaértékelés között?

7. Hasonlítsa össze a munkaértékelés fő módszereit!

8. Melyek a különböző ösztönzési módszerek – időbér, teljesítménybér, teljesítményhez kötött időbér, minősítő fizetési rendszer – alkalmazásához a megfelelő feltételek?

9. Melyek az ellenszolgáltatások méltányosságát befolyásoló tényezők?

10. Melyez az ösztönzési rendszert befolyásoló külső és belső tényezők?

11. Ismertesse a jó bérpolitika jellemzőit!

12. Mit jelent a béregyenlőség?

Veszprém, 2003. április 29.









Dr. Bittner Péter
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