Elorejelzés és
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Létszamtervezeés

» A sziikséges kulcs-munkavallalokhoz

(tehetségekhez) valé hozzaférés meghatarozza az
Uzleti stratégia sikerességet.

y Munkaero-tervezes:

> a szervezet jovobeli EE szukségletének elorejelzési folyamata

- a jelenlegi munkaero és felveheto kiils6 munkaero jovobeli
rendelkezésre allasanak elorejelzése

> a ketto stratégiai szempontu 6sszevetése

» Ez a stratéegiai EE ellatas alapja, mert ez hatarozza
meg és iranyitja a szervezet azon képességeét, hogy a
jovoben is megszerezze a szlikséges tehetségeket a

megfeleld poziciora és idoben és ezaltal végrehajtsa
az Uzleti strategiat
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Létszamtervezési folyamat

Azonositani az tizleti stratégiat.

Megfogalmaznia ceg tehetség (HR) filozofiajat és a
stratégiai emeberierdforras-ellatasi déntéseket.
Munkaero elemzés elkészitése.

Akciotervek elkészitése és végrehajtasa. Minden ‘rést’ meg
kell célozni a munkaero kereslet és kinalat kézt az
elorejelzések alapjan.

- Az akcioterveknek konzisztensnek kell lenniiik a tehetség-

filozofiaval, és ki kell terjedniuk a kévetkezokre: toborzas,

megtartas, kompenzacio, utanpotlas-menedzsment,

képzés és fejlesztés.

- Az akciotervek szoélhatnak rovid- és hosszu tavra. Ez a cég
1§zijkségletei mellett a kornyezet elorejelezhetoségétol

ugg.
Az elGrejelzések es akcidtervek monitoringja, értékelése és
revizioja.
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Létszamtervezesi folyamat

A szervezet munkaerd-
keresletének eldrejelzése:
A szervezet Munkakorok
tehetség- Kompetenciak
filozofidja és Volumen

stratégiai EE- Létszam
ellatasi céljai -
: Eltéreés:
tobblet vagy
hiany

Akcid- Monitoring,

, ellendrzés,
tervezes -

A piacon elérheté
munkaeré-kinalat
elérejelzése:

- Kompetenciak

- Belso6 és kiilsé forras

Uzleti stratégia

- Kinalat mennyisége

FIGURE 5-1 The Workforce Planning Process

Copyright © 2012 Pearson Education, Inc. publishing as Prentice Hall
5-4




Elorejelzés

» Az elOrejelzési bizonytalansag miatt az
elorejelzéseket savosan kell megadni (legyen
terjedelmuk): alacsony, k6zepes €s magas
valoszinulség.

» Uj becslés sziikséges, ha jelentds valtozas
torténik a belso vagy kiilso kdérnyezetben,
vagy ha a szervezet feltetelezéesei és
varakozasai valtoznak megq.
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Uzleti tevékenység elGrejelzése

» A munkakereslet szarmazekos: a szervezet
termekei/szolgaltatasai iranti kereslet
hatarozza meg.

» Be kell azonositani a megbizhato, j0 minosegu

77 7

(belso es kilso) informaciéforrasokat.

» Az Uzleti tevekenység elorejelzésének tipusai:
Szezonalitasravonatkozo

Kamatlabra ~

Arfolyamokra ~

Versenytarsakra ~

Iparagra €s a gazdasag egészére ~

Egyéb

(@) O (0] (0] (0] (@)
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Munkaero-szukseglet elorejelzese

» Minimalis és maximalis szliksegleti szint
azonositasa

» Fu? g az elore jelzett Uzleti tevékenysegektol és
eti szuksegletektol, melyek viszont az Gzleti

stratégiatol fuggnek
» Az Uzleti igények koze tartoz(hat)nak:

Bevetel maximalizalas (pl. tzletkotok)
- Novekedési igények
Atszerveze5| idoszakhoz |gazodas

Uj kompetenciak megszerzese (pl. uj munkavallalok
felvetelével) uj termekek és szolgaltatasok kialakitasahoz

(o]

(¢]

o
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Aranyelemzeés (ratio analysis)

» Relative rogzitett aranyt tételez fel a

szukséges munkaero-létszam és bizonyos
Uzleti mutatok kozt

- Multbeéli adatok alapjan becsulhetdo a mértéke
(-tol, -ig).
- Hasznalhato felvéetel és leépités indoklasara is.

» Konzisztens multbéli trendek léte
szukséges az aranyok becsléséhez.

Copyright © 2012 Pearson Education, Inc. publishing as Prentice Hall

5-8



Példak aranyszamokra

» A létszammal aranyosan valtozhat:

- Termelés mennyisége

Bevétel

Vezetdi létszam

Készletszint

Vasarlok vagy rendelések szama

Termelési kapacitas kihasznaltsaga (%-ban)

(0]

[e]

(o]

(0]

o

» A munkaerokoltséggel aranyosan valtozhat:
- Osszes termelési koltség
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Pontdiagrammok

» Két valtozo (pl. bevétel és eladoi létszam)
kozti kapcsolat grafikus bemutatasa.
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FIGURE 5-2 An Example of a Scatter Plot: The Relationship Between the
Population Served and the Number of Ambulance Drivers
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Trendelemzés

» Multbéli foglalkoztatasi mintazatokkal becsli a
jovobeli munkaerdigényt.
> Pl. ha az utobbi 8 evben 5-5%-0s novekedést produkalta

vallalat, feltételezi, hogy ez a novekedési Gitem a
kozeljovoben is fennall.

» Minden olyan foglalkoztatasi trend, aminek varhaté
a tovabbélése, hasznos segitség a munkaero-
keresleti becslésekhez.

» Mivel szamos, a trendtol figgetlen tényezo is hat
(verseny, gazdasagi kornyezet, alkalmazott
technoldgia stb.), ezért a trendelemzést
onmagaban ritkan hasznaljak.
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Trendelemzeés
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FIGURE 5-3 Domestically and Internationally Educated Nurses (20002007}
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Vezetoi dontésre alapozott
elorejelzes

» A jovobeliigények a szervezeti tagok tapasztalatan és
megérzésein alapulo elorejelzése (termeszetébol adodoan
szubjektiv).

» Top-down: a vezetok taEasztaIataikra, tudasukra alapozva
hozzak meg a jo6vo munkaerd-igényeire vonatkozo
elorejelzeseiket. E becslesek ezutan emberieroforras-ellatasi
célként funkciondlnak az alsébb szintek szamara.

- Ha szervezetek nehézségekkel (atszervezés, pénzugyi problémak)
néz szembe, a koltségvetési lehetoségek is korlatozhatjak ezeket
a létszam-célokat.

» Bottom-up: az alsé szintud menedzsment inputjaira épit a
munkaero-igényre vonatkozo becslések soran. Az tzleti
stratégia ismeretében minden hierarchia-szint vezetoi
megbecslik az annak végrehajtasahoz szikséges
emberieroforras-igényeket. A becsléesek felfele, hierarchia-
szintrol hierarchia-szintre torténo 6sszesitése soran
konszolidaljak és modositjak azokat, majd és végil a
fqllsél'(vezetés formalisan kialakitja beloluk a munkaero-ellatasi

célokat.

e
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Vezetoi dontés szerepe az
elorejelzésben

» A mechanikus elorejelzési eljarasok
érzekenyek a valtozasokra (nem
alkalmazkodnak), ezért ki kell egésziteni
(vagy helyettesiteni) oket a vezetOi
dontésekkel (nem formalizalt, holisztikus,
megérzésen is alapuld dontésekkel).

» DE: a mechanikus eljarasok jo kiindulépontul
szolgalhatnak!
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Befektetés-megtérilesi (ROI) elemzés

» Egy uj pozicio ROI-janak becslése az uj alkalmazas koltsegei
és kimenetei alapjan.

» ElGsz0r rendeljiink pénzeértéket azokhoz a hozamokhoz,
amelyeket az uj munkaero-felvételtol varunk olyan |dotavra
ami
- A pozicio generalta arbevétel az adott idoszak alatt

> A pozicionak kdészonhetéen megtakaritasok
(hatékonysag-novekedés, megnovekedett termelekenység,
min0ség vagy jobb vevoszolgalat)

» Ezutan vessik 6ssze a hozamokat a pozicio altal |étrehozott
koltsegekkel

- Felvétel koltsegei o ] o
(pl. toborzasi es kivalasztasi koltségek, betanitasi koltségek stb.).

- A szamitasi idoszak alatti, pozicidhoz kotodoé kompenzacios
kiadasok.

» Mindezeket Fedlg hasonlitsuk 6ssze azzal az értékkel, amit
az uj felvetell
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Munkaero-kinalat elorejelzése

» A szervezet jelenlegi emberi ero6forrasainak és a
tervidoszakban vart csokkenés/gyarapodas alapjan
kialakithato az adott pozicidra vonatkozo

emberieroforras-kinalat becslése a tervezett
idopontban.

- A |étszam novekedésére és csokkenésére iranyulo
elorejelzések multbeli adatok és a jovobeli
valtozasokra vonatkozo vezetdoi dontések
kombinacioéjan alapulhatnak.

» A kilsd munkaeropiac (external labor market)
azokbol az emberekbodl all, akik jelenleg nem

allnak a szervezettel alkalmazasaban.

» A szervezet belso munkaeropiaca (internal labor
market) az altala jelenleg foglalkoztatottakbol all.
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BelsO munkaero-piaci elorejelzések

» Eloszor meg kell becsiilni, hogy milyen
kompetencia-szerkezetu (szint, terulet) és milyen
szamu munkavallalo fog a vallalatnal dolgozni a
tervezesi idoszak végeén.

» Hogy adott pozicid esetében elore jelezhessik a
belso munkavallaloi (tehetség) kinalatot (forrast) ki
kell vonni a vart fogyast a poziciéban a tervidoszak
kezdetén foglalkoztatottak szamabdl, és hozzaadni
a vart gyarapodast.

> A fogyas okai lehetnek: el6léptetés, visszaléptetés
(lemindsités), atiranyitas, nyugdijazas, felmondas... A
feszes (munkaerdo-hianyos) munkaeropiacon nagyobb
kilepési arannyal kell szamolni mint laza (tulkinalatos)
munkaeropiac eseten.

> A vart gyarapodas lehetséges okai: atiranyitas, elGléptetés,

isszalepes...
e
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Atmenet-elemzés

» Olyan kvantitativ technika, amit a bels6 munkaeropiacok
elemzésére, azon belul pedig a bels6 munkaero-kinalat
elorejelzésére hasznalnak.

» Egyszeru, meégis sok esetben hatékonyan alkalmazhato a
belso0 munkaeropiac elemzésére, ami a munkaero-
tervezés mellett tédbbek kdzt segit megvalaszolni a
jelentkezok kérdéseit a karrierutakra es az eloléptetési
esélyekre vonatkozoan is.

» Alkalmas annak megbecslésére is, hogy a jelenleg a
szervezetnél dolgozdk koézil hanyan, és milyen
poziciokban fognak a szervezetnél dolgozni egy jovobeli
idopontban.

» A kdnnyebb interpretaciot segiti, hogy egyszerre csak
korlatozott szamu munkakorre alkalmazzuk.
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Az atmenet-elemzeées folyamata

Kilép
El6léptetés o
Cél pozicié Horizontalis
mozgas/athelyezés

Utanpotlasi Utanpotlasi Visszalé
pozicio 1. pozicio 2. ptetés

FIGURE 5-4 The Transition Analysis Process |llustrated
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Atmenet-elemzés

(Markov-matrix, Atmeneti valdszinliségek matrixa)

QN NN An Example of a Transition Probability Matrix

Transition Probabilities (2011-2012) Current (2012)
Number of

Job Category (1) Level (2) FTCSR (3) (%) PTCSR (4) (%) SUP(5) (%) MGR (6) (%) Exit(7)(%) Employees (8)
Full-Time Customer Service 1 40 10 10 0 40 400
Representative (FTCSR)
Part-Time Customer Senice 1 20 50 5 0 25 150
Representatve (PTCSR)
Supernvisor (SUP) z 5 0 85 5 b 75
Manager (MGR) 3 0 0 65 35 20
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Atmenet-elemzés

(Markov-matrix, Atmeneti valdszintiségek matrixa)

IF1 N Forecasting Employees Using the Transition Probability Matnix

Forecasted Employees for 2013 Current (2012)
Number of

Job Category (1) Level (2) FTCSR (3) PTCSR (4) SUP (5) MGR (6) Exit (7) Employees (8)
Full-Time Customer Service 1 160 40 40 0 160 400
Representative (FTCSR)
Part-Time Customer Service 1 30 75 8 0 37 150
Representative (FTCSR)
Supervisor (SUP) z 4 0 64 4 3 75
Manager (MGR) 3 ] 0 0 13 7 20
Forecast for 2013 194 Deficit 115 Deficit 112 Surplus 17 Deficit 207 Exits
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BelsO munkaero-piaci elorejelzés
modszertana

Vezetoi dontés

Tehetség-leltar. 6sszegyljti minden munkavallal6 képességeit,
készségeit, kompetenciait és képzettségét.

Utanpotldsi diagramok. vizudlisan bemutatja az adott allas
0sszes varomanyosat, jelenlegi teljesitmenyuket, eloléptetésre
valo alkalmassagukat, fejlesztesi szukségleteiket.

Munkavdllaloi fe/mérések, hogy azonositsak a jovGbeli nagyobb
fluktuacio lehetoséget.

Labor supply chain management. Minden ellatasi-lanc modell
alapja a megfelelo termék megfelel6 mennyiségben, minGségben,
helyre és idoben torténo eljuttatasa.

- Tobb beszallité alkalmazasa segiti a valtozasokhoz valo
alkalmazkodast.

° A tervezésre, keszletezésre és optimalizalasra vonatkozé SCM
alapelvek kénnyen alkalmazhatéak a HR teruletére.

- Softwarek és szolgaltatasok segitik a vallalkozasokat a munkavallaloi
tapasztalat és tudas 0sszeegyeztetésében a szervezeti kereslettel. A
megfelel6 emberi er6forrés%iztositésa ugyanugy torténhet, mint

barmilyen mas eroforrasé.
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Utanpodtlasi diagram

VP of HR

HR Director Western Region
Sam Jones
Strengths: Labor relations
Job performance: Outstanding
Promotion readiness: Ready

HR Director Eastern Region
Pat Wildstrom
Strengins: Finance, strategy
Jab performance. Good
Promaotion readiness:
Meads global expenence

HR Director Central Region
Sally Posner
Strengths: International
Job Performance: Good
Promaotion readiness.
MNeeds development
strategic planning

FIGURE 5-5 The Replacement Chart for a Vice President of Human Resources Position
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Kilsd munkaerdo-piaci elorejelzés

» A szervezetek két modon is monitorozhatjak
a kiils6 munkaeropiacot.
o Sajat tapasztalatok és megfigyelések utjan.
Pl. hogyan valtozik a toborzasi tevékenység altal
generalt jelentkezok szama és 6sszetétele?

o Szekunder munkaero-piaci statisztikak figyelemmel
kisérese es elemzése segitségével. Ide tartozik a
kilsO szakértokkel készittetett elemzes is.
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Munkaero kereslete es kinalata
kozti rés csOkkentése

v Az akciotervek (action plans) proaktivan
célozzak meg a vart munkaero-tdébbletet
vagy -hianyt.

» Fel kell tarni, hogy az elore jelzett res mogott
/doleges tényezok vagy tartos folyamatok
(trendek) allnak, mert ezek eltero
emberieroforras—ellatasi stratégiakat
igényelnek.
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Ideiglenes tehetseg-hiany

» Célszer( a fizetések emelése helyett olyan toborzasi
0sztonzoket alkalmazni, amelyek csak a hian
idoszakaban jelentenek plusz kiadast (pl. belepési
csomagok, egyszeri juttatasok).

» A vallalkozasok gyakran dragabb toborzasi o
modszerekhez folyamodnak (pl. munkaero-kozvetito
cégek) és csokkentik a felvételi kovetelményeket.

- E stratégiak egyike sem garantalja a sikert.

- Atdl draga toborzas gyorsabban kimeriti a toborzasi
keretet (akar azelott, hogy eredmeényt hozhatna).

- A felveteli sztenderdek leszallitasa rontja a szervezet
emberi eroforrasainak minoséget (akar az elfogadhato
szint ala).

» Egyeb lehetséges eszk6zok: belépési bonusz, megtartasi
bonusz (részesedés vagy egydsszegu kifizetés adott
szolgalati idot kovetoen).
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Tartds munkaero(tehetség)-hiany

» Ha valdszinu, hogy a munkaerohiany
hosszabb tavon (évekiqg) is fennall, akkor
szervezetnek sziikséges:

- Csokkentenie a szukds munkaerd tipus iranti
igéenyét:
pl. automatizalassal, munkakortervezéssel stb.

- €s/vagy novelnie a kinalatot:
pl. lobbizas, sajat képzés, 6sztondijak stb.

Copyright © 2012 Pearson Education, Inc. publishing as Prentice Hall

5-27



Atmeneti munkavallalo-tobblet

» Ha a piaci kereslet cs6kkenése ciklikus vagy legalabbis
Eyakori, akkor erdemes rovid tavra szerzodtetett vagy
O0lcsonzott munkaerobol puffert létrehozni és e
pufferrel igazodni.

» Az atmeneti leépités akkor lehet koltseghatékony ha fél
évig vagy tovabb tart (tervezetten), az olyan jarulékos
kéltsegek miatt mint a vegkielégitések, munkaero-piaci
jarulekok emelkedése (Logszabalyfijggc’i), a
termelékenység idoszakos csokkenese, majd az ujbali
felvétel és betanitas koltségei.

- A mar betanitott munkavallalok elvesztése is jelentos
haszonaldozati koltseget jelenthet (meg nem terult
beruhazasok).

» A leépités alternativaja lehet az altalanos ber- vagy
munkaido-csdkkentés (ezek azonban ronthatjak a

munkaadd megitélését es késobbi toborzasi

lehetoségeit), vagy a munkavallalok atiranyitasa .
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Permanens munkavallalo-tobblet

» A korai nyugdijba vonulas 6sztdnzése, a leépitések és az lires
élléshelyek%e nem toltése egyarant csokkentia létszamot, de
ezeknek is megvan a koltsége.

- Korai nyugdijazas: a szervezet a legképzettebb, legtermelékenyebb
munkavallaloit veszitheti el.

> Leépités: rombolja a moralt és a munkaado reputacidjat (munkaadoi
markajat).

- A betoltetlenil hagyott allashelyek a szervezet szamara fontos

munkﬁkérék ellatatlansagahoz vagy munkaerdhianyos mukodtetéséhez
vezethet.

» A tartds munkavallaloi tobbletre iranyulo akciotervek elemei
kozétartozhat a fentiek mellett az athelyezés, a felvétel-
befogyasztas (Iétszémst0||3) és a problémas karrierutakrol valo
eliranyitas is, hogy elkeruljlik a késobbi leépitéseket.

» A munkavallalok atképzeése mas, a szervezetben talalhatdo
munkakorok ellatasara segithet kiegyensulyoznia munkaero
keresletet és -kinalatot.
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EE ellatas tervezeése

» A 3 megvalaszolando6 kerdes:
1. Hany ember toborzasara van szukséeg?

Szelekcios rata (stafﬂn? yields): a felvételi folyamat
kovetkezo szakaszaba Iépo jeldltek aranya

Felvételi arany (hiring yields). a végul felvett jeldltek aranya
(= bevalasi arany)

2. Milyen forrasokra van szukség?

Munkaterhelés-alapu elorejelzés: E%(y toborzé altal felvett
dolgozok vagy az egy toborzo altal kezelt jelentkezok

szamabol kiindulva, regebbi adatok alapjan becsli a
raforditasokat

Emberieroforrds—-ellatasi hatékonysdagon alapulo elorejelzés:

A felvett dolgozo béréhez viszonyitva adja meg a koltsegeket
(%-o0s forma

3. Mennyi idot vesz igenybe a toborzas?
Folyamatos toborzassal csokkenthetd a toborzasi idovonal

,Kotegelt” toborzds: minden alkalommal egyszerre tobb
jelolt (jelolt-készlet, applicant pool) toborzasa
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EE ellatasi folyamat piramisa

5 Hires (3 of 4)
A

100 Offers (1 of 4)
A

400 Interviews (4 of 5)
'y

500 Interview Invitations (1 of 4)
&

2.000 Applicants

FIGURE 56 The 5taffing Yield Pyramid
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Felvételi idovonal

Job Offer

T [ 4| Extended

Applicaton
FF Telephone
[ » Ansgssment
T4 days + 7 days +

7 days

Tolb Offer

Accepted »

I

- 7 days

FIGURE 57 An Example of a Typical Hiring Timeline

T

Begin Prajob
Traimi

14 days

T+ weeks total
= fead time

reguired
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Egy kllso felvetelre juto koltség

» 6 koltsegelem, amely az 6sszes felvételi koltség
90%-ért felel:
| .Hirdetési koltsegek
2.Ugyndkségek és keresécégek dijai
3.Munkatarsi kozvetités bonuszai
4. Toborzo és jelolt utazasi koltsegei
5.Athelyezési/koltozési koltségek

6.Belso toborzo koltségei (aranyositva, ha nem csak toborzasi
feladatai vannak)

> Vegyes egyéb kiadasok miatt szokas bizonyos szorzoéval
felszorozni (pl. +10%)
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Egy belso felvételre juto kdltség

» 4 elem:
|1 .Belso hirdetesi koltségek
2.Utazasi és interjukoltségek
3.Athelyezési koltségek
4.Belso toborzdk koltsegei
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