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1. Az emberi erdforras menedzsment szerepe a szervezetekben

1.1. Az emberi eréforras menedzsment fogalma

Az emberi erdforrds menedzsment az emberekkel, mint a szervezet alapvetd
eréforrdsdval foglalkozik.

Célja az emberi eréforrds hatdsos és hatékony felhaszndldsa a szervezeti és az egyéni
célok magas szintl megvaldsitdsa érdekében.

Szerepe az, hogy tdmogatdst nydjtson a menedzsmentnek az alkalmazottak
kezelésében.

Feladata olyan rendszerek Iétrehozdsa, fenntartdsa és fejlesztése, amelyek
meghatdrozzdk az alkalmazds kereteit az alkalmazott belépésétdl (toborzds és
kivdlasztds), az alkalmazott és a szervezet kapcsolatain dt (javadalmazds, 6sztonzés,
teljesitményértékelés, fejlesztés, fegyelmi iligyek), a szervezetbdl valé kivdldsig
(nyugdijazads, elbocsdtas).

Mindezzel befolydsolja a szervezet stratégidjat, motorja kivan lenni a szervezeti
vdltozdsoknak.

1.2. Az emberi erdforrds specidlis jellege
A vdllalat négy alapvetd tényezé kombindcid jdval képes termékek elddllitdsdra.
Ezek: a pénziigyi eréforrasok, az emberi eréforrasok, a gydrtdsi elgirdsok és a piac.

A négy tényezé m(ikodését segiti az informdcid, ami integrdlé szerepet t6lt be.
Az emberi eréforrdsok sok hasonldsdgot mutatnak a tobbi eréforrdssal, de
rendelkeznek néhdny olyan tulajdonsdggal is, amelyekben kiilonboznek a t6bbitél.

Altaldnos tulajdonsdgok:
e adott kapacitdssal és teljesitménykindlattal rendelkeznek,
e megszerzésiik a piacon torténik,
e drukat a keresleti és kindlati viszonyok befolydsol jak.

Az emberi eréforrds specidlis tulajdonsdgai:

Nem fogy az alkalmazds sordn, tartés

Minden mds eréforrds elfogy az alkalmazdsa sordn, mig az emberi eréforrds hosszi
tdvon fennmarad, sét tanulds, fejlesztés révén teljesitéképessége fokozhato. Az egyik
leghosszabb életfciklusd eréforrds, az életfciklus kiilonb6z6 szakaszaiban mds
jellemzékkel bir. Fontos menedzsment feladat a tudatos fejlesztés és az életciklusnak
megfelelé foglalkoztatds.
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Nem raktdrozhaté

A fel nem haszndlt kapacitds elvész, nem lehet beldle tartalékot képezni. A tilterhelés
(kifdradads) és az alulterhelés (unalom) egyardnt stresszt okoz és kaltséghatékonysdga
is alacsony. Tervszerd, folyamatos és egyenletes terhelésre kell torekedni.

Innovativ, kreativ

Ez az egyetlen eréforrds, amely képes megujulni, Uj termékeket és szolgdltatdsokat
|étrehozni kompetencidi és mds erdforrdsok kombindcidoja révén. Motivdltsdga és
attitldje révén a szervezeti teljesitmény teljesen Uj szintjét képes létrehozni.
Feladat az innovdciés kapacitds fenntartdsa és 6sztonzése.

Dontéseket hoz

Bdrmikor donthet Ugy, hogy elhagyja a szervezetet, ha a munkdval, az emberi
kapcsolatokkal vagy az ellenszolgdltatdsokkal elégedetlen, illetve jobb ajdnlatot kap.
Ugyancsak lényeges dontésének fliggvénye a sajat teljesitmény szintjének
meghatdrozdsa egyes feladatok esetében. A menedzsment elsésorban az
elkotelezettség kialakitdsdval és folyamatos kommunikdcidval befolydsolhatja az
alkalmazott dontéseit.

Nem tulajdona a szervezetnek

Nem képezi a sajat toke részét, nem értékesithetd, de kapacitdsa és kompetencidi a
szervezet értékét jelentdsen befolydsoljak. Sokak szerint az emberek a szervezet
legfontosabb értékei. Az emberi téke dpoldsa, tudatos fejlesztése iizleti eldny.

Az emberi eréforrassal valé hatékony gazddlkodds ugyanolyan gazdasdgi
sziikségszer(iség, mint mds eréforrdsok esetében. A menedzselési tevékenységek
sordn egyardnt tudatosan figyelni kell az emberi erdéforrdsok dltaldnos és specidlis
jellemzégire.
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1.3. Az emberi erdforrasok modellje

Az aldbbi modell 6sszefoglalja azokat a legfontosabb tényezéket, tevékenységeket és
eredményeket, amelyek az emberi erdforrds menedzsmentben meghatdrozé szerepet
jatszanak.

A kiilsé kdornyezet befolydsolé elemei

gazdasdgi munkaerdpiac jogrend és munkavdllaldi
folyamatok szabdlyozds szervezetek
! ! ! !
Az emberi erdforras menedzsment
tevékenységei alapfeladata eredményei
munkaeré-tervezés munkavelalék munkaers -
munkakaoraok kialakitdsa llomd
- képességek alfomany
toborzds e
deidk teljesitmény
kivdlasztds - motivacio ,
megtartas
osztonzés : .
Jjelenlét
teljesitményértékelés —> —> ) ,
megelégedettség
képzés és fejlesztés )
o egyéb
munkakorok
- kovetelmények
- ellenszolgdltatdsok
1 1 1 1
A belsé kornyezet hatasai
jellemzé belsé szabdlyozds stratégia alkalmazotti
folyamatok kapcsolatok
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A munkakor és a munkavdllalo dsszhangja

Az emberi eréforrds menedzsment alapfeladata a munkavdllalék és a munkakaorok
kozotti 6sszhang megteremtése.

A hagyomdnyos szervezetekben ez egy ember egy munkakdor egyensllydt jelenti, a
fejlettebb technoldgidju szervezetekben az egy ember t6bb munkakér osszefiiggés.

A munkavdllalok tobbféle képességgel rendelkeznek a feladatok ellatdsdra, s
motivdcidik is kiilonbozéek lehetnek.

A munkakorok kovetelményeket tdmasztanak a betoltéjiikkel szemben a képességet és
a motivdciét illetéen. Megfelelés esetén ellenszolgdltatdsokat biztositanak.

Idedlis esetben a munkakori kovetelmények és a munkavdllaléi képességek egybeesnek,
igy megteremtddik az eredményes és hatékony munkavégzés feltétele, tovdbbd
osszhangban vannak az ellenszolgdltatdsok és az egyén motivdcidi is. Megvaldsithatdk a
szervezeti és az egyéni célok, elérheté minkét fél elégedettsége. A két tényezé
egyensulydnak megteremtése folyamatos eréfeszitéseket igényel, hisz mindkét oldal
vdltozik, a munkakorok a feladatok és a kornyezet vdltozdsai nyomdn, a munkavdllalé
pedig a tdrsadalmi hatdsok és az egyéni fejlédés kovetkeztében.

Eredmények

Amennyiben a munkakér és a munkavdllalé 6sszhangjat sikerdiilt elérni, a hatékony
foglalkoztatds szdmos eredményét lehet tapasztalni. A fenti dbra jobb oldali oszlopa
mutatja azokat az eredményeket, amelyeket az emberi eréforrds menedzsment révén
befolydsolni kivdnunk. Ezek kozil a kritikus tényezé a megfelelé mindségli és
mennyiségl munkaerd biztositdsa, mert e nélkiil a szervezet miikodésképtelen.

Ha rendelkeziink megfeleld6 munkaerd dllomdnnyal, akkor a teljesitmény vdlik a
legfontosabb kritériummd. Minél nagyobb teljesitményre képesek az alkalmazottak,
anndl eredményesebb a szervezet.

A megfelel6 emberek megtartdsa és jelenléte biztositja a munkavégzés
folyamatossdgadt, a teljesitmények biztonsdgos fenntartdsdt.

Az alkalmazottak addig dolgoznak a szervezetben, amig sziikségleteiket elfogadhaté
mértékben kielégitettnek érzik. A megelégedettség tobb szempontbdl is fontos a
szervezetnek. Konnyebb igy (j munkaerdt toborozni, de a megelégedett dolgozék
hliségesek maradnak, és jelenlétiik is optimdlis.

Egyéb eredmény lehet a dolgozék j6 kozérzete, mentdlis joléte. A munkahelyi
balesetek megeldzése, az egészséget kdrosité tényezék kikiiszobolése, a
kornyezetvédelem is egyre inkdbb tudatosan kezelt probléma a munkaszervezetekben.



PMMENB 402 Menedzsment II.

A fenti eredménytényezék azok, amelyek révén az emberi erdforrds menedzsment
hozzdjarul a szervezet céljainak megvaldsitdsdhoz. Segitségiikkel mérni, értékelni
tudjuk az emberi eréforrds menedzsment és az egyének eredményességét és
hatékonysdgdt. A szervezetek dltaldban t6bb eredmény egyidejli elérésére
torekednek. Ez azonban nem mindig egyszer(, hisz a célok ellentmondéak lehetnek.
Nem feltétleniil jar egyiitt a nagyobb teljesitmény kovetelménye a dolgozé nagyobb
elégedettségével. Meg kell hatdrozni, hogy melyik eredménytényezg elérését tartjuk
legfontosabbnak, és ez milyen hatdssal lesz a t6bbi tényezére.

Az emberi eréforrds menedzsment tevékenységer

A munkaerd-tervezés két dolgot jelent. Az egyik a létszdmsziikséglet elérejelzése.
Ezutdn torténik a kiilsé és belsé kindlat alapjan a megfelelé |étszdm, és az azt
biztosité tevékenységek meghatdrozadsa.

A munkakorok kialakitdsa kiilonbozé elvek alapjdn torténhet. Az eredményt célszerd
munkakori leirdsban rogziteni. Ezt koveti sziikség szerint a munkakor dttervezése,
amihez szdmos technika dll rendelkezésre.

A toborzds feladata, hogy az iires munkakért a potencidlis jelentkezdk tudomdsdra
hozza.

A munkakori leirds kovetelményei szerint lehet toborozni belsé és kiilsé forrdsbdl,
azok eldnyeit és hdtranyait mérlegelve.

A sikeres kivdlasztds eredménye a bevdlds, vagyis az, hogy az 4j belépék lehetdleg
hamar a szervezet kivdléan teljesité tagjai legyenek. Az alkalmassdg megitélésére
modszerek széles kore dll rendelkezésre. Hogy melyik modszert érdemes vdlasztani,
fiigg a jelentkezdk szamatadl, a munkakor fontossdgatol, veszélyességétél. A kivdlasztds
kéltségei nem haladhatjdk meg az 4j munkatdrs dltal elért eredménynovekedést. Ehhez
tudni kell, hogy a ma ismert kivdlasztdsi mddszerek mindegyikének elérejelzé
képessége meglehetésen korldtozott.

A személyzetbiztositdsi feladatok egy nem tul kellemes elemet is magukban foglalnak.
Ez a leépités, ami a koltségcsokkentés gyakran alkalmazott médszere.

A szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében megfelelé felkésziiltségii és motivdltsagu
embereket kell a szervezetbe vonzani és Gket ott megtartani. E cél elérésében az
osztonzésnek kulcsszerep jut. Az egyik legnehezebb feladat olyan ellentételezési
rendszer kialakitdsa, amely versenyképes a piacon, tiikrozi az egyes munkakorok
kozotti kiilonbségeket, ugyanakkor nem jelent il nagy koltséget a szervezetnek.

Az elért eredmények rendszeres felmérése és értékelése alapjan novelhetd a
szervezeti teljesitmény. A feljesitményértékelés eredménye az egyének
mindsitéséhez, bérezéséhez, osztonzéséhez és a szervezetben valé mozgatdsdhoz
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nydjt informdciét. Az értékelésbél ezen til meghatdrozhaték a képzési, fejlesztési
sziikségletek is.

Az embereket kiilsé vagy belsé képzés és tréning révén lehet képessé tenni az adott
vagy a jovdbeli munkakor eredményes és hatékony betédltésére. A tanulds révén
ismereteket sajdatitunk el, képességeket és készségeket alakitunk ki. A képzési
sziikséglet alapja leggyakrabban a teljesitményértékelés vagy a karriertervezés

A belsd kornyezet befolydsold tényezéi

A szervezet belsé folyamatainak vdltozdsa (a tevékenység mddosuldsa,
technoldgiavdltds) esetén vdltoznak az emberi eréforrds menedzsment céljai és az
azokat szolgdlé tevékenységek is. Né vagy csokken a munkaeré sziikséglet, mds képzési
igények jelentkeznek.

A szabdlyozds alatt a meghatdrozott egyilittmiikddési médot, illetve annak vdltozdsat
értjlik a szervezetben. Ennek fiiggvényében munkakorsk alakulnak dt, emberek valnak
sziikségessé vagy feleslegessé, ami beavatkozdsokat igényel.

A stratégia képezi a szervezet jovébeli mikodésének alapjat, aminek integrans része a
humdn stratégia. Az emberi eréforrdsok helyzetének elemzése, az emberekkel
kapcsolatos célok és modszerek meghatdrozdsa nélkiil nehezen képzelheté el a
jovébeni eredményes miikodés.

Az alkalmazotti kapcsolatok a menedzsment és a beosztottak kapcsolatrendszerét
jelentik. Ennek mddja nagy hatdssal lehet a szervezeti teljesitményre. A kapcsolatok
mindségét befolydsolja a szervezeten beliili kommunikdcios rendszer.

A kiilsé befolydsolo tényezék

A gazdasdg dltaldnos folyamatai befolydsoljdk a szervezet pénziigyi stabilitdsat, ami
hat az emberi eréforrdas menedzsment tevékenységek alakuldsdra is. Kedvezd
gazdasdgi kornyezetben az alkalmazottak szdmdra eldnyds lehetéségek (magasabb
fizetés, tovdbbképzés) jelennek meg, rossz viszonyok kozott az ellenkezéje
(elbocsatas) torténik.

A munkaerdpiaci keresleti és kindlati viszonyok minden emberi eréforrds menedzsment
tevékenységre hatdssal vannak, de leginkdbb a kompenzdciés és 6sztonzési rendszerre
és a munkaeré felvételének lehetéségére.

Szinte minden emberi eréforrds menedzsment tevékenység jogi szabdlyozds tdrgya.
Az dllam jogszabdlyok Utjdn gyakorol jelentés hatdst a szervezetekre, meghatdrozza
az alkalmazads feltételeit, jogokkal és kotelességekkel ruhdzza fel a munkaaddkat és a
munkavdllalékat. A jogi szabdlyozds alapja hazdnkban a Munka Torvénykanyve.

10
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A munkavdllaloi szervezetek érdekképviseletként miikodnek kozre a munkaaddk és a
munkavdllalék egyezségeiben. Ennek kovetkeztében a legtébb emberi eréforrds
menedzsment tevékenység kozos dontéshozatalt, de legaldbbis a doéntésbe vald
bevondst igényel.

Osszegezve, a bemutatott modell jél érzékelteti az emberi eréforrds menedzsment
alapveté feladatdt, elvdrt eredményeit, tevékenységeit, és a befolydsolé tényezdket.

A kovetkezé fejezetekben az emberi erdforrds menedzsment tevékenységek és
modszerek részletes kifejtésével foglalkozunk.

11
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2. Munkakorok kialakitasa

Ahhoz, hogy a szervezet és a munkavdllalok céljaikat meg tudjdk valésitani, és a leheté
legjobb teljesitményt érjék el, mindenkinek pontosan ismernie kell tennivaldit. A
tudomdnyos menedzsment mdr a milt szdzad elején (Taylor) a munkafeladatok
szabdlyozdsdra forditotta a figyelmét. Az alkalmazottak csak akkor dolgozhatnak
eredményesen, ha tisztdban vannak kotelességeikkel és jogaikkal. Ehhez sziikséges a
munkakorok kialakitdsa, jellemzdinek feltdrdsa, és azok munkakari leirdsban torténd
rogzitése.

2.1. Mi a munkakor?

A szervezeti célok eléréséhez mindenekel6tt munkakorokre van sziikség.
A munkakoér meghatdrozott munkafeladatok és felelésségek alapjan az azonos
munkaposztok csoportja.

A munkakor az aldbbi séma szerint épiil fel:

e A munkamivelet a munkakor legkisebb része. (nyomtaté bedllitds, szoveg

bevitel)
e Egy vagy tobb munkamiveletbdl dll a munkafeladat. (dokumentumok készitése,
levelezés)

e A munkaposzt (dllds) azon munkafeladatok 6sszessége, amelyet a dolgozdnak el
kell latnia. (titkdrng, TMK-s)

e Ezutdn jutunk el a munkakor fenti meghatdrozdsdig. (t6bb azonos munkaposzt)

e A munkakorok meghatdrozott csoportjai alkotjdk a foglalkozdsokat. (mérnak,
tandr)

2.2. Mi kell a munkakorhoz?

Ha meg akarjuk taldini a megfeleld embereket, mindenekeldtt pontos képpel kell
rendelkezni az elvégzendé munkdkrdl, az ahhoz sziikséges ismeretekrdl és
képességekrdl.

Az informadcié 6sszedllitdsanak harom Iépése van:

e amunkakor elemzése, jellemzdinek 6sszedllitdsa,
e amunkakor leirdsa és
e annak megdllapitdsa, hogy milyen legyen az a személy, aki betslti az dlldst.

A munkakori jellemzdk:

Az elemzés folyamatdban rendszeresen és részletesen megvizsgdljuk az adott
munkakort. Ez segit annak felbecslésében, hogy mennyire szolgdlja majd a munkakér a
szervezeti célokat és az alkalmazottak megelégedettségét.

12
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Bdrmely munkakor leirhaté az aldbbi jellemzékkel:

e ismeret és szakértelem,

e kapcsolat és kommunikdcid,

e problémamegoldds (ténymegdllapitds, elemzés, eredetiség, kreativitds)

e dontéshozatal és felelésség,

e autondmia,

e vezetd szerep.
Ezek a jellemzék donté mértékben meghatdrozzdk, hogy a munkavdllalé fontosnak,
értékesnek, egydltaldn mélténak tartja-e a munkdt. Az 6ndllésdgot biztosito poszt az
eredményekért valé felel6sség érzetét biztositja betdltéjének.

2.3. A munkakori leiras

A munkakor elemzésének eredménye a munkakori leirds, ami régziti a munkakort
betslté személy feladatait, a szervezeten beliili helyét és a munkamegosztdsban
jatszott szerepét. A munkakori leirds munkajogi dokumentum, a munkaszerzdédés és a
szervezeti és miikodési szabdlyzat melléklete.

A munkakori leirds szokdsos formdja az aldbbiak szerint alakul:

e Azonositok
Ezt az els6 oldal tetején kell feltiintetni, és a kovetkezé adatokat
tartalmazza:
o vdllalat (intézmény)
0 osztdly
0 a munkavdllalé neve
e A munkakor neve
o Fiiggelmi kapcsolatai
Meg kell jel6Ini a munkdltatoi jogkdr gyakorldjat és a kozvetlen felettest.
e Beosztottai
Ha vannak, fel kell tiintetni a beosztdsukat és/vagy neviiket.
e Helyettesités
Ki helyettesiti, és kit helyettesit.
e A munkakor célja
Le kell irni, hogy milyen konkrét szerepet 16t be az adott munkakor. Legyen
kapcsolat a feladatkorok és a szervezet kozott.
o Kovetelmények (munkakari specifikdcid)
Fel kell sorolni, hogy a munkakor betsltéjének legaldbb milyen ismeretekkel,
képességekkel, tulajdonsdgokkal kell rendelkeznie, és milyen egyéb
kovetelményeknek kell megfelelnie.
Itt jutottunk el annak megdllapitdsdhoz, hogy milyen legyen az a személy, aki
betélti az dlldst. Rogziteni kell a minimdlisan sziikséges iskolai végzettséget
13
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és szakmai képzettséget, az elvart gyakorlati id6t. Azt is meg kell hatdrozni,
hogy sziikségesek-e olyan személyi képességek, mint az egyiittmiikodés, az
empdtia, a meggy6zés, a kockdzatvdllalds, a stressztiirés, stb.
e Részletes feladatai
Rogziteni kell, hogy a munkavdllalonak melyek a munkakérhoz kapcsolédé
feladatai.
e Hataskor:
0 Vezetés: engedélyez, ellendriz, értékel, utasit, képvisel, megbiz.
0 Szakmai: elkészit, kidolgoz, elemez, tervez, szervez.
o Ugykezelés. dtvesz, iktat, tdrol, adatot kezel.
e Munkamddszer
Szabadlyok, eljdrdsok, etikai kédex.
e Jogkorok
Javaslattétel, el6terjesztés, véleményezés, dontés, aldirds, utalvanyozds.
o Felelésség
Emberekért, anyagiakért, folyamatokért, informdcidkért, eredményért.
e Kapcsolattartds:
A szervezeten beliil és kiviil: funkciondlis, véleményezési, jelentési,
adatszolgdltatdsi, tdjékoztatdsi, igénylési.
o Egyéb kellékek:
Hatdlybalépés, érvényesség, aldirds.

2.4. Munkakoértervezés

A munkakor meghatdrozdsa utdn lehetévé vdlik, hogy a szervezet gy alakitsa ki a
munkakorok tartalmat, funkcidit és kapcsolatait, hogy az szolgdlja a szervezeti célok
elérését és a dolgozdk igényeinek kielégitését. A munkakértervezés a munkakorak ilyen
értelm( strukturdldsat jelenti.

Specializdcio, munkakorbévités, rotdcio

Torténetileg az iparosodds kordban a hangsily a munkakérsok specializdciojdn volt. A
maximdlis munkamegosztds, munkafeladatok részfeladatokra bontdsa, aprélékos
szabdlyozdsa és eldirdsa, a munkavégzés szigord ellenérzése az olcsé és hatékony
termelést szolgdlta. A termelési munkakorok jelentés részét a mai napig ilyen elvek
szerint alakitjdk ki, beleértve a futdszalagmunkat is.

A tudomdnyos menedzsment (Taylor, Ford) elmélete dltal tdmogatott nagyfokd
specializdciénak mdr a milt szazad harmincas éveiben jelentkeztek a negativ hatdsai. A
rutin jellegli, unalmas munka elégedetlenséget, sok hidnyzdst, figyelmetlenséget,
minéségromldst, alacsonyabb termelékenységet eredményezett.
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A munkakorbdvités és a rotdcié arra a feltételezésre épiil, hogy névelni kell a
feladatok vdltozatossdgdt, béviteni kell az igénybe vett képességek korét, mert ezzel
csokkentheté a monoténidbol kovetkezé elégedetlenség, és ébren tarthaté a dolgozé
érdeklédése munkdja irdnt.

A munkakorbdvités esetében az alkalmazottnak a kordbbindl t6bb feladatot kell
elvégeznie. Tobb képességet mozgdsitva és kombindlva csokken a munkavégzés
unalmassdga. A dolgozé teljesebb munkafolyamatért vdlik feleléssé, ami noveli a
motivdltsdgot is. A termelésben egy munkakorbe vonhaté Gssze egy munkagép
bedllitdsa, kezelése és karbantartdsa.

A rotdcié lényege az, hogy a munkavdllalék bizonyos rendszerességgel a specializdlt
munkakorok kozott mozognak heti, napi, vagy akdr néhdny érds ciklusban. A monotadnia
csokkenése mellett a dolgozé idérél idére mds és mds képességét haszndlja. Egy
nagykereskedelmi egységben a munkatdrsak lehetnek egy ideig a raktdrban, majd a
pénztdrban és az értékesitésben is.

Ezek a technikdk a munkakor vdltozatossdgdnak novelésén és a képességek bévitésén
tdl javitjdk a dolgozdk el6lépési esélyeit is a nagyobb rdldatds révén. A szervezet
haszna pedig a hidnyzdsbdl fakadé gondok mérséklédése, hisz megoldhaté a
helyettesités, a flexibilis alkalmazottak tobbféle munkakort is el tudnak latni.

Az eldnyok mellett azonban tovdbb is szdmolnunk kell az unalommal, ami t6bb feladat
esetén is elédll, tehdt a specializdciébél adédd problémdk nem oldodnak meg. A rotdcié
mindamellett eredményesen haszndlhaté Gj, tapasztalatlan munkaeré betanitdsdban,
valamint a vezetéfejlesztésben.

Munkakor-gazdagitds

A munkakor-gazdagitds a munkakor olyan dtalakitdsa, amelynek révén a dolgozéd a
kordbbindl mélyebb képességeket igényld, teljesebb, fontos, nagyobb dontési
szabadsdggal jaro feladatokat kap.

Varhaté a magasabb motivdcié, a mindségi munkavégzés, a megelégedettség és a kevés
hidnyzds.

Ezek a pozitivumok a munka atélt jelentdségébdl, a kimenetért érzett felelésségbdl és
az elért eredmények ismeretébél, mint kritikus pszicholdgiai dllapotokbol addédnak.
Minél erésebben érzékelheték ezek az dllapotok, anndl fokozottabbak lehetnek a
személyt, a munkdt és a szervezetet érintg pozitiv kovetkezmények.
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A munkakér-gazdagitds modelljét mutatja a kovetkezd dbra.

A munkakor kézponti Kritikus pszichologiai A személyt és a munkat
dimenzi6i allapotok " érintd eredmények

A feladat valtozatossaga

Magas szintli belsd
A munka értelme, motivacio

A feladat azonosithatosaga 466t jelentdsége

A feladat fontossaga Kiemelkedd mindségl
munkavégzés
. Megelégedettség a
Autonémia —_— A m,unka eredr~neI?yeert E— munkaval
érzett felelosség
i1 s A munka eredményeinek — Kevés hianyzas
Visszajelzés —

ismerete

Egyéni kiilonbségek:
a dolgozo6 novekedési sziikséglete
a dolgozo képességei
szervezeti koriilmények

A munkavdllalok megelégedettségét és motivdltsdgdt hdrom kritikus pszicholdgiai
dllapot hatdrozza meg.
e A munka értelme, atélt jelentésége: az érzés, hogy a végzett munka valamilyen
szem-
pontbél értelmes, fontos, Iényeges.
e A munka eredményéért érzett feleldsség: az érzés, hogy az eredmény rajta
malik.
e A munka eredményeinek ismerete: tudja, hogy mennyire jél végezte a
feladatait.

E hdrom kritikus pszicholdgiai dllapot megléte esetén a dolgozéban pozitiv érzés alakul
ki mind magadval, mind munkdjdval kapcsolatban, és lesz kedve folytatni azt.

Ebbdl kovetkeznek a személyt és a munkadt érinté eredmények: a belsé motivdacid, a
kivdlé minéség, a kevés hidnyzds és a megelégedettség.

Most mar .csak” az a kérdés, hogy hogyan kell megtervezni a kedvezd pszicholdgiai
dllapotok és eredmények eléréséhez a munkakaort. Erre felel a modell bal oldala.
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A munkakor megmérhetd motivdciés ereje ot kozponti dimenzié vdltoztatdsdval
alakithatd.

e A feladat vdltozatossdga: annak mértéke, hogy a feladatok elldtasa mennyi és
milyen képesség igénybevételét koveteli meg.

e A feladat azonosithatésdga: annak mértéke, hogy mennyire teljes a
munkafolyamat, dtlathato-e a kezdettdl a befejezésig, az eredményig.

e A feladat fontossdga: annak mértéke, hogy a munkakor milyen hatdssal van
mdsok életére és munkdjdra.

e Autondmia: a munkakor dltal biztositott szabadsdg, fiiggetlenség és ondllésdag
mértéke a feladatok litemezésében és a munkamédszerek megvdlasztdsdban.

e Visszajelzés: annak mértéke, hogy a dolgozé mennyi visszajelzést kap arrdl, hogy
feladatait milyen jél Idtja el.

Az elsé hdrom dimenzié mindegyike kiilon-kiilon is novelheti a munka atélt jelentdségét,
de a dolgozé igazdn akkor érzi értelmesnek a munkdjat, ha mindhdrom dimenzié
egyszerre kedvezé.

Az autondmia az eredményért érzett felelésséget, a visszajelzés pedig a kimenet
értékének ismeretét meghatdrozé dimenzid.

Amint a modell mutatja, a munkakor-gazdagitds nem egyformdn hat minden
alkalmazottra. Azokndl a dolgozokndl érheték el a kedvezé eredmények, akinek van
novekedési igénye (motivdltak), és képesek a gazdagitott feladatok elldtdsdra. Akiknél
ezek nincsenek meg, a munkakor-gazdagitdsi kisérlet tulterheltséget, stresszt,
alacsony teljesitményt okozhat. Esetiikben kiilsé motivdciés eszkozokkel (pénz)
érhetiink el jobb munkateljesitményt, de ezt sem feltétleniil.

Empowerment

A munkakortervezésnek ez a technikdja a munkakor-gazdagitdst fejleszti tovdbb az
aldbbi elemek hozzdaddsdval.

e Felhatalmazds: alapveté dontési jogok delegdldsa (a legalsé, még értelmes
szervezeti szintekre addsa), a dontéshez sziikséges informdcid, eszkozok és
eréforrdsok biztositdsa.

o Képessé tétel az onirdnyitdsra: az ondllé dontéshozatalhoz és a munkavégzéshez
sziikséges ismeretek és képességek fejlesztése, az 6nbizalom erésitése.

e Személyes felelésségvdllalds: az alkalmazott feleldsséget vdllal dontéseiért és
sajat munkdjanak mingségéért.

A dolgozd szdmdra dtadott dontési jogkorok a kovetkezék lehetnek:

e asajdt munkavégzésre vonatkozé dontések,
e asajat munka minéségének ellendrzése, mindségbiztositds,
17



PMMENB 402 Menedzsment II.

ondllé kapcsolattartds belsé és kiilsé tigyfelekkel,
a munka feltételrendszerének befolydsoldsa,
a vdllalat miikodésének befolydsoldsa.

Az empowerment nem jelenti feltétleniil a jogksrok teljes dtaddsdt. Altaldban csak a
kozvetlen munkavégzésre igaz, vagy a vezetd és a beosztott kozos dontéshozataldrdl
van szg.

Megfelel§ kialakitdsa esetén a kovetkezd eredmények varhatok:

olcsobb és hatékonyabb m(ikodés (kevesebb vezetdi szint),

dolgozéi megelégedettség, kevés hidnyzds, jobb munkamordl,

gyors problémamegoldds (a dontés ott van, ahol legjobban értenek a
problémdhoz),

nagyobb innovativitds, személyes fejlédés,

elkotelezettség, kezdeményezés, magasabb munkamingség.

Természetesen mindez csak a magasabb novekedési sziikséglettel rendelkezd
munkatdrsakra igaz, miként a munkakor-gazdagitds esetében.

Alternativ munkaidorendszerek

A munkakor tartalmasabbd tehetd a munkaidé rendszerének megfeleld dtalakitdsdval is
az aldbbi médszerek segitségével.

Rugalmas munkaidé: az alapmunkaidé alatt mindenki a munkahelyén tartézkodik,
egyébként a kezdés és a befejezés egyéni elhatdrozds kérdése.

Roviditett (dltaldban négy napos) munkahét: a munkadrdk szdmdnak novelése az
adott napokon.

Munkakormegosztds: két alkalmazott osztja fel egymds kozott a munkakort.
Dolgozhat az egyik délelétt, a mdsik délutdn, de ez vdltakozhat a hét napjai
kozott is. Ilyenkor nemcsak a munkakort, hanem a fizetést is megosztjdk.

Tavmunka: az informdcio- és a tuddsalapli szolgdltatdsi dgazatokban van
lehetéség elsésorban az otthoni munkavégzésre, de terjed az intenziv
tigyfélkapcsolatokban is megfeleld infrastruktira alkalmazdsdval. A hagyomdnyos
munkahely megsziinésének eldnye (koltségcsokkentés) mellett hdtrdnya a
munkatdrsi kapcsolatok megsziinése, a fuddsmegosztds hidnya.
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2.5. Esettanulmany

Egy kedd délutdn
Kedves Judit!

Mint mindig, most is csak roviden irok. Alig van hirem szdmodra. Az a helyzet, hogy
nagyon unom a munkdmat. Ugy érzem, hogy semmi sem motivdl arra, hogy dolgozzak. A
fénok egy hétig kiilfoldon volt. Erre az idére nem adott munkdt, igy jobbdra csak
olvasgattam, hogy fteljen az idé. Persze azért tudtam volna mit csindlni: ideje
megszervezni egy kommunikdcios tréninget a kollégdknak. A tovdbbképzések az én
feladatkérombe tartoznak a vdllalatndl, de az oktatdst nem igazdn szeretem. Holnap
hozzdldtok és remélhetdleg rovid idé alatt be tudom fejezni. Sokan irigylik az
dllasomat, de beliilrdl nem sok érdekes dolog van benne. Sokszor egész nap csak az
ordt bamulom, annyira nincs feladatom.

Mdlt héten kértem szabadnapot, mert semmi dolgom nem volt. A féncknek persze ezt
nem mondtam el. Csak egy gond van: ha nem jdrok be, fizetést sem kapok. Ezért ritkan
vehetek ki szabadnapot. Néha azon is elt(in6dom, hogy mi lenne, ha tényleg dolgozni
kellene, annyira kijottem a gyakorlatbdl. Mds dllds utdn kellene nézni, de ezt nem
nagyon szeretném. Kevés a lehetdség, ilyen j6 fizetést és koriilményeket nehezen
taldlok, meg most fontosabb is megfeleld férjet taldlni.

Nagyon szomord, hogy mindenki jobb munkaerdnek tart az elédomnél, aki hosszd ideig
t6ltGtte be ezt az dlldst. Hogyan lehetett még ndlam is kevesebbet dolgozni?

Akdrhogy is van, nem szabad panaszkodnom: nem kell dolgozni, és még fizetnek is érte.
Kdr, hogy annyira unalmas és idegesité ez az dllds.

Elfdradtam az irdsban, nemsokdra taldlkozunk.
Baratnéd, Mdria
Kérdések

1. Mi a helyzet a munkavégzési rendszerrel, a munkakortervezéssel a vdllalatndl?
2. On mit ajdnlana?
3. Mit tudtunk meg Mdria kritikus lelki dllapotdrdl és novekedési sziikségletérgl?

2.6. Minta tesztfeladat
Melyiket nem a munkakori leirds hatdrozza meg?

a) specializdcié
b) feleldsség
a) helyettesités
b) hatdskor
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3. Toborzas

3.1. A toborzds forrdsai és modszerei

A toborzds a potencidlisan alkalmas és vdllalkozé emberek vonzdsa a vdllalathoz, illetve
a munkakorhoz. A toborzdsnak vannak belsé és kiilsé forrdsai, illetve a forrdsokhoz
kapcsolédé médszerei.

A belsg forrdsok a szervezet jelenlegi vagy kordbbi dolgozéibdl adédnak, addig a kiilsé
forrdsok egyrészt a munkaerdpiacon aktivan dlldst keresékbél, mdsrészt oktatdsi
intézmények hallgatdibdl, harmadrészt mds munkdltatok dolgozéibdl tdplalkoznak.

A toborzds belsé mddszerei kozé tartozik a képességek rendszeres felmérése, a
képzés és fejlesztés, az el6léptetés, az dthelyezés, a nyugdijas volt dolgozdok
foglalkoztatdsa.

A kiilsé lehetdségek koziil emlitésre mélté az irdsos jelentkezést benyljto vagy
személyesen megjelend dlldskeresék csoportja (besétdlds), akik egy sajat adatbank
feldllitdsdhoz is alapot képezhetnek. Ugyszintén szélni kell az alkalmazotti ajdnldsrél, a
kiilonbozé munkakozvetitdkrél, tandcsadokrdl, .fejvaddszokrdl”, az dllasborzékrdl, az
osztondijas rendszerrdl, a munkaerd-kolcsonzésrdl, illetve az dlldshirdetésrél.

Altaldnossdgban elmondhatd, hogy kiilsé médszerekkel vagy az egészen kezds, illetve
alacsony szintli (6sztondijas rendszer, személyesen jelentkezé dlldskeresdk,
munkakozvetiték, munkaerd-kolcsonzék igénybevétele stb.) vagy az egészen magas
szint({ (szakmai-iizleti szovetségek megkeresése, kozvetlen keresés mds munkaaddéknadl,
.fejvaddszok" stb.) munkakoroket szoktdk betalteni.

A vdllalaton beliili toborzds elényei:

e megnyitja az eldrelépési lehetdségeket, ezdltal erdsiti a vdllalati kotédést,
e javitja a munkahelyi Iégkort és intenzivebb munkdra 6szt6noz,

o csekélyebb beszerzési kiltségekkel jar,

e meglévl szervezeti ismeretek,

e a kialakult jovedelmi rendszer, illetve szint megtartdsa,

e gyorsabb az dllds elfoglaldsdnak lehetdsége.

A vdllalaton beliili toborzas hdatrdnyai:

o sziikebb ,meritési" lehetdség,

o csokkeng aktivitds az eldléptetési automatizmus miatt,

e az el6léptetés Gjabb igényt tdmaszt, hiszen az eléléptetett munkakérét is be
kell tolteni,

o tovdbbképzési koltségek nem csak az eléléptetett, hanem az 6 kordbbi
munkakorét betslté dolgozo szdmara is,
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bizonyos képességek hidnya, illetve az U4j munkakor meghaladhatja az
eléléptetett dolgozo kompetenciaszintjét (Peter elv),

.Szervezeti vaksdg", Uj nézetek, elképzelések hidnya,

csalddds a kivdlasztdsra nem keriilt kollégdknadl,

klikkek kialakuldsdnak lehetdsége.

A kiils6 forrdsok elényei:

szélesebb ,meritési” lehetéség,

a kiviilrél jott munkatdrs 4j és innovativ elgondoldsokat hozhat magaval,

a .kiilsg" kannyebben ismer fel hibdkat, rendellenességeket,

kevésbé hat a kordbbi megszokds és mds negativ csoport jelenségek,

sokszor olcsébb egy kész, kiképzett és gyakorlott szakembert kiviilrgl felvenni.

A kiilsé forrdsok hatrdnyai:

magasabb beszerzési kéltségek,

a kiviilrél jottek magas ardnya elésegitheti az elvandorldst,

az eldrelépési lehetdségek blokkoldsa,

a fentiek miatt negativ kihatds a munkahelyi Iégkorre,

nagyobb mértéki bevdldsi kockdzat (prébaidé sziikségessége),

hidnyzé szervezeti ismeretek (a potlds idé- és pénzigényes),

az dllaslefoglalds iddigényesebb,

az 4j .kiilsére" a kollégdk neheztelnek,

a régi emberek folé helyezett (j kolléganak elészor a fesziiltségeket kell
leépitenie,

magasabb jovedelmi elvdardsok, mint a szervezeten beliili dthelyezésnél.

A toborzds belsé mddszerei:

Eléléptetés: egy dolgozét - vertikdlisan mozgatva - magasabb poziciéba
helyeziink az ezzel jaré magasabb szint(i feladatokkal és feleldsséggel.
Athelyezés mds munkakérbe: egy dolgozét horizontdlisan mozgatunk, mds
jellegl, de hasonlé feleldsségi szintl feladatok ellatdsdval bizzuk meg.

Nyugdijas volt dolgozok foglalkoztatdsa: elsésorban idéleges, kiegészitd, illetve
szezondlis munkavégzésre alkalmazzuk a jelenleg nyugdijas volt munkatdrsakat.

A toborzds kiilsé mddszerei:

Osztondijas rendszer. Minden szervezetnek érdeke, hogy a magasan kvalifikdlt
munkaerd hosszabb tdvra elkotelezze, és biztositsa a stabil utdnpotldst. Erre
szolgdl az 6sztondijas rendszer.

Alldsborzék, férumok. A legtobb oktatdsi intézményben rendszeres
id6kozonként dllasborzéket tartanak, osszekapcsolva szakmai bemutatékkal és

kidllitdsokkal.
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Alkalmazotti kozvetités. A vdllalat jelenlegi dolgozéinak megkérdezését jelenti,
tehdt a megiiresedést szébeli formdban hozzdk nyilvdnossdgra. Ez torténhet
formdlisan vagy informdlisan. Sikeres ajdnlds esetén a dolgozdok kiilon
ellenszolgdltatdst is kaphatnak.

Munkaerd kolcsanzés. A cég egy erre szakosodott szervezettel dll kapcsolatban,
amely dllandé alkalmazdsba veszi a dolgozékat, majd az igényeknek megfeleléen
kiklcsonzi 6ket. A munkaeré kolcsonzék dltaldban havi dijért dolgoznak, de ha a
munkdltatonak megtetszik egy kélcsonzott munkaerd, lehetéség van az dllandé
alkalmazdsra is. Ilyen kozvetités esetén a kolcsonzd cég a dolgozdk éves
jovedelmének tiz- tizenot szdzalékat kapja jutalékként.

Munkaiigyi Kozpontok. Az dllam dltal fenntartott, a munkanélkiiliséget enyhiteni
igyekvé szervezet. A nyilvdntartdsba vétel utdn a beérkezé igények
fliggvényében kikiildik az dlldskereséket a leendé munkdltatokhoz. A szolgdltatds
valamennyi fél szamdra dijmentes. Garancia nincs.

Személyzeti/kivdlasztdsi tandcsaddk. Széles kord megalapozott munkaerd piaci
ismeretekkel és kapcsolatokkal rendelkeznek. Munkakéri leirdsok alapjdn
hirdetéses keresést és adatbankbdl torténd kozvetitést alkalmaznak.
Elészeretettel alkalmazzdk a kiilonbozé pszicholdgiai és grafoldgiai eljarasokat,
tovdbbd az interjikat. Altaldban egy-két hénapos dtfutdsi idével dolgoznak,
jorészt sikerességi alapon. Honordriumukat (az éves munkabér hdsz-harminc
szdzaléka) csak akkor kapjdk meg, ha sikeriil megfelelé jelolteket taldlniuk.
Garancidt dltaldban fél évre vdllalnak. Alsé- és kozépvezetdi dllasok
betdltéséhez célszer(i igénybe venni ezt a szolgdltatdst.

Fejvaddszok. Nehezen betdlthetd, kiilonleges vagy kozép- és felsdszintii vezetdi
pozicick jeloltjeinek felkutatdsdra alkalmazzdk. Munkakori leirdst, szervezeti
dbrat, tovdbbd sajdt informdcios rendszert haszndlnak. Egydltaldn nem
hirdetnek. Csak az adott teriileten sikeres, tapasztalt szakembereket keresik
meg, akiket aztdn tobbszords interjlik, valamint referencidik ellenérzésével
vdlasztanak ki. Pszichometriai és grafoldogiai eszkozoket dltaldban nem
haszndlnak. Elére fizetéses alapon kettd-négy hénapos dtfutdsi idével dolgoznak.
Honordriumuk a felvett munkatdrs éves jovedelmének harminc-negyven
szdzaléka. A jeloltekre dltaldban fél-egy éves garanciat vdllalnak.
Szolgdltatdsaikat magasan kvalifikdlt, idegen nyelvtuddssal rendelkezé
szakembereket igénylé kozép- vagy felsdvezetdi pozicidk betdltéséhez célszerd
igénybe venni.

Alléshirdetés. A j6 dlldshirdetés az alkalmas személyeket jelentkezésre birja.

Az dlldshirdetés tartalmi elemei: a szervezet neve, tevékenysége, a
munkavégzés helye, rovid munkakori leirds, érthetd kifejezésekkel, ala- és
folérendeltségi viszonyok, a munka természete és feleléssége, sziikséges
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képzettség és gyakorlat, elérelépési lehetdségek, javadalmazdsi csomag,
jelentkezési hatdridg, a jelentkezés médja és formdja

3.2. Esettanulmany
Csokiland édesipari Gyar Rt.

Tortént, hogy megiiresedett egy dllds a "Csokiland édesipari Gydr Rt." bivalybiirgozdi
izemében. Az lizemvezetés - kitartva az Rt. hagyomdnyos és eddig jol bevdlt
gyakorlata mellett, miszerint a megiiresedett munkakoroket szigorian csakis belsé
forrdsokbdl toltik be - Buzgdr Borbdldt, a legjobb csokimassza gydrté szakmunkdst
valasztotta ki az elémunkds dllasra. A lelkes és igyekvs, valamint e vdratlan
lehetéségtdl “"felbuzdult" Borbdla konnyen dtsiklott afelett a tény felett, hogy
semmiféle vezetdi ismeretre vagy gyakorlatra nem sikeriilt eddigi pdlydja soran szert
tennie, mindamellett hatalmas elhivatottsdggal kezdett 4j megbizatdsa teljesitéséhez.

Kevéssel ezutdn a vezetésnek ra kellett dobbennie arra, hogy nagy hibdt kovetettek el.
Borbdla ugyan valéban kivdléan képzett és rendkiviil tehetséges csokimassza gydrto
szakmunkds volt, dgy *t(nt, nagyon szerény vagy még annak sem nevezhetd
készségekkel rendelkezett az emberekkel valé bdnds terén. Eredménytelennek
bizonyultak a képzésébe (tanfolyamok és tréningek) fektetett szdzezrek. Ugy
latszott, hogy egyszeriien nincs tehetsége az emberek irdnyitdsdhoz.

A vezetés vdlaszit elétt dllt. Borbdla visszamingsitése fel sem meriilt, hiszen az eddigi
tapasztalatok bebizonyitottdk, hogy a visszamindsitett munkavezeték negativ hatdst
gyakoroltak a munkahelyi |égkorre és ez nagymértékben rontotta a termelékenységet.
Ugy ldtszott, hogy csak egyetlen megoldds kindlkozik. A vdllalat az eléirtakat 50 % -
kal meghaladé végkielégités kifizetése mellett megsziintette Buzgdr Borbdla 15 éves
munkaviszonyat.

A végeredmény: a vdllalat elbocsdtotta legjobb csokimassza gydrté szakmunkdsat.
Kérdések

1. Mikor és milyen hibdkat kovetett el a vezetés?

2. On mikor és mit tett volna a helyiikben?

3. Milyen megolddst javasolna az elbocsdtds helyett?

3.3. Minta tesztfeladat
Az aldbbiak koziil melyik hem a kiilsé forrdsbal valé toborzds hatranya?

a) az eldlépési lehetdségek blokkoldsa
b) magas beszerzési koltség

c) Peterelv

d) hidnyzé szervezeti ismeretek
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4. Kivalasztas

4.1. A kivadlasztas folyamata

A kivdlasztdsi folyamat |épéseit mutatja az aldbbi dbra.

Onéletrajz attekintése,
kezdeti szlirés

v

Tesztelés >

h 4

i Elutasitas

Hattérvizsgalat >

v

Interjuk >

v

Allasajanlat

v

Orvosi vizsgalat » A jeldlt nem felel meg

A jelolt megfelelt, de nem fogadja el
g az allast

A

A jeldlt megfelel, és
elfogadja az allast

Mas jeldltnek ajanljuk az
allast
Beillesztés

Az elsé |épés a toborzds eredményeként befutott pdlydzati anyagok dtvizsgdldsa. A
dokumentumokbdl kideriilnek a jelolt szakmai elképzelései, motivdciéi és egyéni
élethelyzetének jellemzé vondsai.

Ha a pdlydzati dokumentumok értékelése utdn a jelolt még versenyben van, akkor
kovetkezhetnek a tesztek. Ezek rendszerint kitoltendé feladatlapok vagy szitudcids
gyakorlatok, amelyek a kérdésekre adott vdlaszok értékelésén til lehetéséget adnak a
kitolté képességeinek és személyiségének vizsgdlatdra is.
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A tesztek dltaldnos jellemzéi:

o érzékeny méréeszkozok,

o egységesitheték a célcsoportok,

e megbizhatdk, mert ugyanazt mérik,
e célirdnyosak.

Fontos, hogy a kivdlasztds egységes eljardsokon alapuljon, mert ezdltal van lehetéség
osszehasonlitdsra. Az eltéré eredmények eltéré magatartdst jelezhetnek elére, de
természetesen ez még sok mds tényezé fiiggvénye is lehet.

A kivdlasztdsi folyamatban haszndlatos pszicholdgiai tesztek:
Intelligenciavizsgdlat

A verbdlis és a numerikus képességek vizsgdlatat, a székészletre, azonossdgokra és
ellentétekre vonatkozé kérdéseket, az aritmetikai feladvdnyokat dltaldnos
intelligenciateszteknek nevezziik. A magas eredmények jé informdcidbefogaddst és
vizsgdzé képességet, gyors tanuldst, valamint kielégité munkateljesitményt jeleznek.

Alkalmassdgi és képességteszt

Az alkalmassdgi teszttel konkrét képességeket mérnek. (kéziigyesség, verbdlis
képesség)

A képességvizsgdlo teszt a mdr kordbban kialakult képességeket és ismereteket méri.
(Milyen pontosan és gyorsan tud gépelni a szovegszerkesztdn.)

Munkaminta vételezés

Az elvégzendd munka ismeretét méri fel, a jeldlt majdani feladatainak egy részét végzi
el. Elsésorban fizikai munkakorok esetén haszndlhatd.

Hazugsdgvizsqgdlo teszt

Olyan kérdésekre adott vdlaszokat értékeli, mint példdul: lopott-e On valaha. A
konform vdlaszokbdl észintétlenségre lehet kovetkeztetni.

Személyiségteszt

A személyiségnek koze van az egyén teljesitményéhez, kompetencidjdhoz. A negativ
személyiségjegyek akdr kozombosithetik is a megfeleld képességeket és az
alkalmassdgot a munkakor betdltésére. Egy motivdlt és kedvezd attit(idokkel
rendelkezé jeldlt nyilvanvaloan magasabb értéket képvisel a vdllalat szamdra, mint egy
érzelmileg instabil és demotivdlt dolgozé. A személyiségtesztekben nincs rangsor. Nem
a képességeket, hanem a kiilonféle tulajdonsdgokat, vondsokat, bedllitoddsokat mérik
és elemzik.
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Amikor a felvételizé kitolti a személyiség kérdéivet, feltételezziik, hogy &szinte
vdlaszokat ad, és elkeriilhetdk a konform megolddsok. A gyakorlatban nehéz ezeket a
kritériumokat érvényesiteni, tovdbbd vildgos kapcsolatokat megdllapitani az egyes
személyiségjegyek és a késébbi teljesitmény kozott.

Grafologia

A kézirds elemzését jelenti. Nem az irds tartalmdt, hanem az irdsbél megnyilatkozé
személyiségjegyeket, illetve fontosabb képességeket elemzi. Tulajdonképpen
személyiségtesztnek tekinthetd, annak minden kordbban vdzolt korilményével.

A tesztek haszndlatdnak alapjdul a kovetkezé feltételezések szolgdlnak:

e az egyes emberek kozott jelentds kiilonbségek vannak a tulajdonsdgok terén,
o kozvetlen kapcsolat van a személyiségjegyek és a teljesitmény kozott,
e a tulajdonsdgokat mérni lehet.

A feltételezések vitathatésdga sok szakember szdmdra megkérddjelezi a
teszteredmények és a jovébeni munkateljesitmény osszefiiggését. Figyelembe kellene
venni példaul a kornyezeti hatdsokat, és példaul azt is, hogy az adott munkacsoportban
kiilonb6zé szerepek betoltésére alkalmas személyiségekre van sziikség.

A tesztvizsgat sikeresen teljesité jeloltek hdttérvizsgdlata referencidk gy(jtését
jelenti.

Gyakori - kiilonosen fontos poziciokra torténé kivdlasztds sordn -, hogy a jeloltektdl
referencidt kériink, kordbbi munkahelyérél, kiilsé forrdsbdl valé toborzds esetén.

A referencia beszerzésének folyamata:

Elokészités
e Mindig a jelolttdl kérjiink két-hdrom referenciahelyet, illetve személyt.
e Kérdezziik meg, ki volt rd munkdja sordn nagy hatdssal?

A beszerzés

e Mindig személyesen menjiink el referencidt kérni.
e Ugyanazokat a kérdéseket tegyiik fel valamennyi referenciahelyen.

A kivdlasztdshoz haszndlt kiilonb6zé modszerek kozil a személyes interji a
legelterjedtebb, a munkaaddk kozel szdz szdzaléka részesiti eldnyben ezt a formdt. Az
interjd sordn nem csak az derdil ki, hogy a jeldlt mit tud, hanem az is, ahogyan beszél,
viselkedik, amilyen a megjelenése, fellépése. Ertékelheté a verbdlis és a nonverbdlis
kommunikdcios eszkozok alkalmazdsi képessége, a tdrgyaldsi stilus, a személyes
érdeklddés.

Az interji sordn a kivdlasztdsi dontést el6készité személyek megismerik a jelolt
¢letdtjat, valamint személves céljait, koncepcidojat az adott feladat elldtdsdhoz,
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felhaszndlva a dokumentdcidelemzések, vezetdi, munkatdrsi stb. vélemények alapjdn
gy(jtott informdciokat: személyes benyomdst szereznek a jel6lt alkalmassdgarél.

Néhany fontos ajanlds, az interjik lebonyolitdsdhoz:
Az interjdra alaposan fel kell késziilni, tisztazni:

e Nekem (felvételért felelds menedzsernek) mire van sziikségem?
Mit tudtam meg az onéletrajzbdl, a kitoltott jelentkezési lapbdl?
e A jeloltnek mire van sziiksége? Valakire, aki informdciékat ad, kérdéseire
vdlaszol, aki fogadja, megfeleld varakozdsi helyre?
e Meg kell tervezni az interjit, ki kell deriilnie:
0 a jelolt rendelkezik-e a munka elvégzéséhez sziikséges képességekkel?
0 akarja-e az adott feladatkort elldtni, megfeleléen hosszi ideig lesz-e
motivalt?
0 be tud-e illeszkedni a szervezetbe, illetve az adott munkacsoportba?
e Végiil zavarmentes, komfortos helyszint kell kialakitani.

Az interju sordn lgyelni kell arra, hogy:

o kérdéseink szakszer(iek legyenek,

e abeszélgetést mi irdnyitsuk,

e legyiink képesek meghallgatni a jelsltet,
e majd donteni tudjunk.

A kérdésekre adott vdlaszok alapjan értékeljik a jeloltet, mégpedig addig, amig
frissek a benyomdsok. Ehhez célszer(i az interji alatt lejegyezni a hallottakat. Tobb
jelolt 6sszehasonlitdsdhoz pontozdsos rendszert haszndlhatunk.

Megfigyelési hibdk, amiket ne kavessiink el az értékelés sordn:

e Az elsé benyomds hibdja. Hajlamosak vagyunk az elsé pozitiv vagy negativ
jelenség (elkésik).

o A legelsé vagy a legutolsé jelslt elényben részesitésének hibdja. Altaldban ez
jobban megmarad benniink, mint amit a folyamat kézepén hallottunk.

e Hasonlésdgi hiba. Ha a jeldlt valamiben hasonlit hozzdnk, hajlamosak vagyunk
magasabbra értékelni.

e Rokonszenv vagy ellenszenv. Teljesen nem tudjuk félretenni.

A szervezeti gyakorlat eltéréd, amikor a kivdlasztdsi folyamat befejezésére keril sor.
A szervezet felajdnlhatja az dlldst a legjobb jeldltnek az orvosi vizsgdlat elétt, vagy
annak eredménye utdn. Habdr nem minden pozicio betédltésének feltétele az orvosi
vizsgdlat, mégis fontos lehet elkeriilni olyan dolgozok felvételét, akik fert6zé
betegségben szenvednek.
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Ha nincs megfeleld jelolt, vagy egy alkalmas személy visszautasitja az dlldst, a
folyamat Gjra kezdédik.

Azokat a pdlydzékat, akiket elutasitunk, errdl késedelem nélkiil irdsban kell értesiteni.
A lemonddlevél legyen személyes, udvarias és biztaté, lehetéleg enyhitse a
csalédottsdg érzését.

Az idedlis jeldlttel meg kell kotni a munkaszerzédést, at kell adni, és ala kell iratni a
munkakori leirdst.

A bevdlds garancidjanak egyik lehetdsége a prébaidé. Ez lehetdséget ad arra, hogy a
két fél jogkovetkezmény nélkiil elvdljon egymdstdl, ha nem azt kaptdk, amit vartak.

A személyzetbiztositdsi folyamat utolso Iépése a beillesztés. A szervezet szdmdra
fontos, hogy az 4j munkatdrs 6rommel végezze a feladatait, j6 viszonyba keriiljon
kollégdival. A folyamat erdfeszitéseket igényel mindkét fél részérél, és a sikeres
beilleszkedés hosszabb idét vesz igénybe. Altaldban &t év utdn tekintenek valakit
tapasztalt munkaerdnek, szlinnek meg vele szemben az elgitéletek.

A beillesztési folyamat két szakaszra oszthaté.
Az dltaldnos beillesztési szakasz elemei:

e amunkaidé szabdlyozds ismertetése,

e a munkahely bemutatdsa,

e a munkakorhéz tartozo belsé szabdlyozdsok és jogszabdlyok ismertetése,
e taldlkozds a vezetdkkel, a feladatok egyeztetése,

e munkamegbeszélések.

Az egyeéni beillesztési szakasz elemei:

e abelépd meghatdrozott idét 151t az egyes szervezeti egységeknél,
e arotdciés szakasz értékelése utan a végleges munkakor kijeldlése,
e szakmai beilleszkedés, feladatvégzés és értékelés.

A beillesztési id6 végéig el kell donteni, hogy a dolgozé alkalmas-e a munkakaor
betsltésére. Ha igen, a probaidét koveti a véglegesités, ha nem, akkor elhagyja
szervezetet.
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4.2. Esettanulmany

Szitudcids gyakorlatok

1. Vendégldtdja negyven percen Gt vdrakoztatja Ont, de aztdn elkezdik a tdrgyaldst.
Kevés az
ideje egy kovetkezd megbeszélt taldlkozéig. Mit csindl?

a) Javasolja, hogy tegyék at a megbeszélést egy mdsik napra.
b) Megprébadlja késébbre tenni a kévetkezd iizleti tdrgyaldst.

c) Elkezdi a beszélgetést, majd javasolja, hogy folytassdk egy mdsik napon.

2. Vendégldtéja nagyon gyorsan és zavarosan beszél, ami azt eredményezheti, hogy
fontos informdcidk keriilik el a figyelmét. Mit csindl?

a) Megkéri, hogy ismételjen el mindent lassan és érthetéen.
b) Kér egy irdsos 6sszefoglalét a targyalds utan.

c) Igyekszik minél tobbet megérteni a hallottakbdl.

Kérdés

1. Milyen indokokkal tudja aldtdmasztani vdlasztdsat a fenti két szitudciéban?

4.3. Minta tesztfeladat

Mi a hattérvizsgdlat a kivdlasztdsi folyamatban?

a) a pdlydzat és az onéletrajz dttekintése
b) referencia kérése

c) hazugsdgvizsgdlat

d) orvosi vizsgdlat
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5. Osztonzés

5.1. A motivdcios rendszer
Az egyéni teljesitmények dltaldban négy dologra vezetheték vissza:

e egyéni tulajdonsdgokra, képességekre,

e miként van kialakitva az adott a munkakor,

e rendelkezésre dllnak-e a munkavégzéshez sziikséges eréforrdsok,
o erdfeszitésekre, motivaciora.

Motivdciordl akkor beszélhetiink, ha a dolgozé hajlandé a szervezeti célokat
megvaldsité erdfeszitésekre, amelyekkel egyben sajat sziikségleteit is kielégitheti.

A vezet csak a szervezeti célok irdnydba mutaté eréfeszitéseket veheti figyelembe,
ezek koziil is csak azokat Gsztonozheti, amelyek ardnyos teljesitményhez vezetnek.

A sziikséglet olyan belsg dllapot, ami vonzdvd tesz bizonyos dolgokat. A kielégitetlen
sziikséglet belsé fesziiltséget eredményez, hajtoeréként jelentkezik, olyan
magatartdst indit el, ami segit kielégiteni a sziikségletet, csokkenteni a fesziiltséget.
Ez a magatartds esetiinkben a munkavégzés, ami addig fenntarthatd, amig a hajtéerd,
mint motivdciés tényezé mikodik. (sziiksége van pénzre, fejlédni akar, eldlépni
szeretne)

A vezetd egyik legfontosabb feladata, hogy megismerje a munkavdllalék motivdcios
rendszerét, és ennek megfelelden alakitsa az 6sztonzésiik technikdjat.

Természetesen igaz, hogy ahdny ember, annyiféle motivdciés képlet. Ugyanakkor az
dtlagos munkavdllalé motivdciés rendszerét jél foglalja magdba az aldbbi hierarchia.

e Fizioldgiai biztonsdg
e Anyagiak
e Megbecsiilés, hely a kozdsségben
e Azonosulds
o Onmegvaldsitds
5.2. A motivacios szintek dsztonzeési technikai

A bonyolult és egyénenként vdltozo motivdcidos rendszerben csak koriiltekintden
kivdlogatott és 6sszetett eszkozrendszerrel 6sztonozhetiink jobb munkadra.

Az egyes szintek osztonzési technikai:
Fiziologiai szint
A fizioldgiai szinten tulajdonképpen az a teendd, hogy elhdritsuk a tobbi szint

érvényesiilésének a korldtalt, azaz bérrel, elismerésével stb. motivdlhatéva vdljon a
munkavdllalé. Ez ldtszélag egyszerl, sét kozismert moddszerekkel oldhaté meg.
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Nyilvdnvaléan meg kell sziintetni a balesetveszélyt, a silyos egészségkdrosodads
lehetéségét.

Az anyagi 6s5ztonzés szintje

A motivdlds rendszerének legkidolgozottabb és egyben legismertebb eleme az anyagi
osztonzés, a javadalmazdsi csomag. Gyakran csak ezt értik 6sztonzé rendszer alatt.

A javadalmazdsi csomag elemei:

Alapfizetés
Egy munkafeladat elldtdsdért jar, s amelynek nagysdgdt munkaszerzdédésben
dllapitjdk meg. A bér csak kiilonos, minésitett esetekben csokkenthetd.

Potlék
Az alapfizetés jogszabdlyi elGirdsok és a kollektiv szerzédés alapjan
megdllapitott kiilonbozé potlékai. (miszakpotlék, talérapdtlék, ligyeleti dij)

Prémium

Altaldban a munka sordn elére meghatdrozott eredmény elérése esetén jdr.
Tlyen lehet egy teljesitményszint elérése, a mindség meghatdrozott javuldsa,
hatdridére valé teljesités stb.

Jutalom

Olyan kereseti elem, amely nem automatikusan jdr, és amelynek a feltételeit
elére nem hatdrozzdk meg, de a vezeté megelégedettsége esetén, utdlagos
mérlegelés alapjdn adhat. Jellegzetesen a jutalmazds kategéridjdba tartozé
munkavdllaléi erény a fegyelem, a lojalitds, a rendelkezésre dllds, a
konvertdlhato szaktudds, az djszerd, alkoté gondolkodads.

Ev végi egy osszeg( jutalom

Utdlagos értékelés alapjan adhaté nagyobb &sszegli, szintén teljesitményt
elismerd bonusz.

Rendszeres juttatdsok

Etkezési, utazdsi tdmogatads.

Egyedi, rendkiviili juttatdsok

Kolcsonok, segélyek, végkielégités.

Nem pénz jellegli 6sztonzék

Iroda, gépkocsi haszndlat, orvosi feliilvizsgdlat.

A személyi jovedelmi elemeket egyiittesen keresetnek is nevezik.
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A kereseti technikdkat a jellegiik szerint hdrom alappdrositdsban osztdlyozhat juk:

o TIddbér - teljesitménybér
Ez a kategorizdlds mutatja meg, hogy a béreket a letdltott munkaidé vagy
bizonyos teljesitmény fiiggvényében fizetik-e.

e Egyéni bér - csoportos bér:
Ha a munkavdllalé jovedelme kizdrdlag sajat személyétdl fiigg, akkor egyéni
bérezési formatdl, ha viszont egy csoporttol, akkor csoportbérrél van szé.

e Személyi besoroldsos bér - munkabesoroldsos bér:
Ha magdt a munkavdllalét (szaktuddsat, gyakorlati idejét, iskolai végzettségét
stb.) mérlegelve dllapitjdk meg a bért, akkor az személyi besoroldsd. Ha viszont
a munkavdllalé személyétdl fiiggetleniil az elldtott feladat karaktere (nehézségi
fok,bonyolultsdg, felelésség stb.) szerint, akkor az munkabesoroldsu.

Az alapkategéridk csaknem bdrmilyen kombindciéja megtaldlhaté a gyakorlatban. Van
csoportos, munkabesoroldsos, idébér, egyéni, személyi besoroldsos idébér stb. A
legelterjedtebb megolddsok az uUn. kombindlt bérformdk, ahol mdsként alakitjdk az
alapbért és mdsként a prémiumot. Egy tervezémérnoknél példdul legkézenfekvébb
megoldds a személyi besoroldson alapuld, egyéni idébér (havibér) kombindlva egy
jutalékrendszerrel, ami nem mds, mint munkabesoroldson alapulé egyéni vagy csoportos
teljesitménypremizdlds.

A juttatdsok korébe a javadalmazdsi csomag azon elemei tartoznak, amelyek a
szervezeti tagsdg - tehdt nem a munkateljesitmény - jogdn jdrnak a dolgozoknak. A
juttatdsokkal a szervezet célja a lojalitds megteremtése, a hosszd tdvd
elkotelezettség biztositdsa, a munkavdllalék biztonsdgérzetének novelése.
Segitségiikkel csokkentheték a megbetegedésbdl, a munkahely elvesztésébdl vagy a
nyugdijazdsbdl fakaddé kockdzatok. Nem feltétleniil a jelenben keriilnek kifizetésre,
egyes juttatdsok jogszabdlyi elgirdsok alapjdn jarnak.

A juttatdsi csomag elemei: nyugdijbiztositds, mds biztositdsok, kedvezményes
szdmlavezetés, étkezési tdmogatds, utazdsi hozzdjdrulds, albérleti tdmogatds,
tanulmdnyi szabadsdg, rekredciés tdmogatds, ruhapénz, tobb szabadnap, idiilési
tdmogatds, orvosi kivizsgdlds, elldtds, gépkocsi, mobiltelefon, koltségkeret,
kedvezményes munkaidd, kedvezményes druvdsdrlds, végkielégités, kafetéria. (VBK)
Megbecstillés, kozosségi szint

Minél magasabb motivdcidos szintre ériink, anndl nagyobb szerepet kap az alkoté
gondolkodds, a rdérzés. Egy jo kozosségben megbecsiilten dolgozé ember tébbnyire
eleve hajlamosabb a magasabb eréfeszitésekre, kevésbé kezd taktikdzni (ha
egyébként az anyagiakkal elégedett).
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Ezen a teriileten rendkiviil fontos a munkavdllalo személyiségének a megismerése. A
megbecsiilés nemcsak a munkateljesitménybél adédhat. Van, akinél a segitékészség, a
kellemes személyiség, mdsndl a megbizhatésdg, sét a vdllalati tdrsadalmi életben
betsltott szerep (szakszervezet, sport, lidiilés) hozza meg a megbecsiilést.

A munkahelyi kozosségek formdldsa fontos vezetéi feladat. Titkolodzd, ellenséges
tdborokra szakadt kozegbe nem jé bejonni és nem lehet teljesiteni szinvonalasan.

Azonosulds szintje

A munkdk egy kisebb része eleve kivdltja az emberbdl a nagyfokud azonosuldst. Ilyen a
mentéorvos, a pap, a tlzolté. A munkdk zoménél azonban a vezetés feladata, hogy
novelje az azonosuldsi motivdciot.

Az azonosuldsi motivdcié kivéltdsdra nem elegenddé a profitra hivatkozni, emellett
taldini kell még olyan jé célokat, amivel képes azonosulni és érte dldozatokat hozni a
dolgozd. A legtobb munkahelyen taldlhatd ilyen.

Onmegvaldsitdsi szint

Az oOnmegvaldsitdsnak nagy motivdlo ereje lehet. Ilyenkor nem mérlegelik az
eréfeszitést, nem mérik a munkaidét, nem szdmolgatjdk a bért. A legnagyobb
teljesitményt éppen az onmegvaldsitds belsé kényszere hozza elé az emberbdl. Ez a
motivdcié azonban korldtozottan alkalmazhaté a gyakorlatban. Az emberek egy
részében semmiféle munka jellegli 6nmegvalésitdsi vdgy nincs, emellett a munkdk zome
olyan, amelynél nem vdlthaté ki ez a vdgy. Nehéz elképzelni, hogy egy fegydrnél vagy
egy mozijegykezel6nél barmilyen onmegvaldsitdsi motivum lenne.
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5.3. Esettanulmany

Hufndgel dr

Hufndgel Ur egy nemzetkozi kereskedelmi cég kozpontjdban dolgozik. 25 éve van a
tdrsasdgndl, jelenleg az informdciés osztdly menedzsere. Az dltala vezetett osztdly
szolgdltatdsa kifogdstalanul mikodik. A cég mindamellett jelenleg vdlsdghelyzetet él
at, ami természetesen megszorito intézkedésekkel jar. A munkatdrsak egy részét
kénytelen elbocsdtani. Fénoke biztositotta Hufndgel urat, hogy az & dlldsa nincs
veszélyben. Ilyen korilmények kozott persze minden eléfordulhat. Hufndgel dr
osztdlydn dolgozik néhdny magasan képzett, tehetséges és ambiciézus fiatalember,
akikrdl tudja, hogy nagyon szeretnének elérelépni. Ugyanakkor 48 évesen még 6 sem
mondott le arrdl, hogy mostani beosztdsdbdl a cég legfelsé vezetésébe keriiljon. Erre
kordbban hatdrozott esélyt érzett, de most szertefoszlani Idtszik a krizis miatt.
Hufndgel (r szerény, takarékos életmddot folytat annak ellenére, hogy fizetése
dllanddan és jelentdsen emelkedett a cégnél eltoltott évek sordn. Eletében egyetlen
luxust engedett meg magdnak, a hatalmas és fénylizéen berendezett lakdst. Nagy
osszegli kolcsont vett fel, a torlesztés igencsak megterheli jovedelmét.
Szabadidejében Hufndgel dr kivdlo tubajdtékos, tagja a helyi fluvészenekarnak.
Rendkiviil népszer(iek, nem egy versenyt nyertek mdr. O az egyiittes menedzsere is,
intézi az ligyeket. Gyakran gondolt arra, hogy féhivatdsi muzsikus lesz, minden idejét a
zenének  szenteli.  Oszinte  vdgydnak  megvalésitdsa  azonban  jelentds
jovedelemcsokkenéssel jarna. Hufndgel urat komolyan aggasztjdk cégének jelenlegi
korilményei és sajdt, érzése szerint gyengiilé poziciéja.

Kérdések

Milyen tényez6k motivdljak Hufndgel urat ebben a helyzetben?
Melyik motivdcids hatdst tartja a legerésebbnek és miért?

5.4. Minta tesztfeladat
Az aldbbiak koziil melyik hem része a vdltozo bérnek?

a) prémium

b) bonusz

¢) nyereségrészesedés
d) 13. havi fizetés
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6. Teljesitményértékelés

Mindennapi életiinkben gyakran értékeliink objektiven vagy szubjektiven. Amikor
értékeliink valamit, minésitjik annak értékét, hasznossdgat. A dolgokon Kiviil
értékelhetiink szervezeteket, rendszereket, személyiségjegyeket, viselkedést.

A teljesitményértékelést olyan folyamatnak tekinthetjiik, amelynek segitségével a
szervezet visszajelzést szerez és ad alkalmazottai eredményérél, teljesitményérdl.

6.1. A teljesitményértékelés rendszeressége (mikor értékeliink)

Annak meghatdrozdsa, hogy milyen idékszenként végziink értékelést. Altaldban
célszer(i évente vagy félévente.

6.2. A teljesitményértékelés targya (mit értékeliink)

A teljesitményértékelés egységeinek meghatdrozdsakor az aldbbiak koziil
vdlaszthatunk:

e Egyéni tulajdonsdgok, személyiségjellemzék, képességek, attitlidok, amik
befolydsoljdk a munkamagatartdst. (szorgalom, kommunikdciés képesség,
feleldsségtudat)

e Egyéni magatartds, tevékenység (programirds)

e Az egyéni feladat eredményei, kimenetei (az eldadds mindsége)

e A szervezeti egység eredményei (termelési szint)

e A szervezet eredményei (profit)

6.3. A teljesitményértékel6 rendszerek céljai (miért értékeliink)

o Ertékelés, hogy a szervezet megfelelden el tfudja osztani a pénzt, a
mellékjovedelmeket és a kinevezéseket.

o Feliilvizsgdlat az egyének és a szervezeti egységek jelenlegi és jovébeni
lehetéségeinek kideritésére.

e Uftddldsi tervek készitése az egyes munkakorokre.

o Képzési sziikségletek kideritése, az olyan hidnyossdgok és hibdk felderitése,
amelyek tovdbbképzéssel kijavithatdk.

e A személyzet motivdldsa, hogy elérjék a szervezeti célokat.

e Az egyének fejlesztése tandccsal, informdcidkkal, és viselkedésiik

megvdltoztatdsa dicsérettel vagy biintetéssel.

A hatékonysdg ellenérzése.
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6.4.

Teljesitményértékelési modszerek (hogyan értékeliink)

Az egyéneket értékeld technikdk

Minésitd, osztdlyozé skdla
A feljesitménytényezék kiemelt, fontos elemeit egy otfokozatd skdldn
értékeljiik, amely a gyengétél a kivaloig vagy az alacsonytél a magasig terjed.

Esszé (kotetlen formdjd jelentés)

Az értékeld irdsban fogalmazza meg az értékelt erds és gyenge pontjait. Az
értékelési szempontokat és teriileteket elére meghatdrozhatjuk, vagy
rdbizhatjuk az értékeldre.

Kritikus esetek
Kiemelkedéen pozitiv és negativ eltérések, magatartdselemek megfigyelése és
osszegy(ijtése, ami alapjdn megitélhetd egy személy munkateljesitménye.

Leird kérdések vagy megallapitdsok
Valaszok vagy megdllapitdsok halmaza, amelybdl az értékelének ki kell
vdlasztania azt, amelyik a legjobban illik az értékelt személyre.

Magatartds megfigyeld skdla (MMS)

Az adott munkakorre leginkdbb jellemzé 25 magatartdst leiréd megdllapitdsok,
amiket a legmegfeleldbb viselkedéstdl a legkevésbé megfeleldig terjedd
otfokozatld skdldn (majdnem soha - majdnem mindig) értékeliink. A kaphatd
maximdlis pontszam 125, a minimdlis 25. 115 pont fsl6tt a teljesitmény kivdlé, 34
alatt kifejezetten gyenge.

Célorientdlt értékelés
A munkat azon az alapon értékelik, hogy a dolgozé milyen mértékben érte el a
fénokével kordbban egyeztetett és mérhetd teljesitménycélokat.

Tobb személyt egyidejileg értékeld modszerek

Pdronkénti 6sszehasonlitds
A vezetd pdronként hasonlitja 6ssze az azonos munkdt végzé dolgozdk
teljesitményét. Az értékelés alapja az, hogy az egyik dolgozé milyen mértékben
teljesit jobban a mdsikndl.

Rangsorolds
A vezetd véleménye alapjdn az 6sszes dolgozdt teljesitmény szerinti rangsorba
dllitjuk a legjobbtdl a legrosszabb felé haladva.

Nem hierarchikus értékelés
Egy munkacsoport tagjai értékelik kollégdik teljesitményét. Osszedllitanak egy
rangsort, de onmagukat kihagyjdk a listdabdl.
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o Kényszeritett szétosztds
Az  értékel6  beosztottait elére  meghatdrozott  ardny  szerinti
teljesitménykategéridkba sorolja. (a legjobb 10 % - a kovetkezé 20 % - a
kozépsé 40 % - a kovetkezé 20 % - a legrosszabb 10 %)
6.5. Ertékelési hibdk, torzitdsi lehetdségek

A teljesitményértékelés sok buktatot rejt magdban. Itt elsésorban azokkal az
értékelési hibdkkal foglalkozunk, melyek mds személyek, illetve cselekedeteik téves
észlelésén alapulnak.

Onértékelési hiba (az értékelt hibdja)

A beosztottak tobbsége Ugy gondolja, hogy jobban teljesit, mint munkatdrsainak
kétharmad része. Az ennél rosszabb értékelést nem érzi méltanyosnak.

Hasonldsdgi hiba

Az értékeld madsok teljesitményét a magdéhoz viszonyitva mindsiti, s az jar jol, aki
hozza hasonldan viselkedik.

Elfogultsdg

Erdek vagy érzelem dltal befolydsolt mindsités.

Halo hatds

Egy teljesitményelem alapjan valamennyi tényezé azonos értékelése.
Hangstily a kozelmdl/ton

Az (jabb keletli dolgokra jobban emlékeziink, az értékelés a mostandban torténtek
alapjdn torténik, a régebbi viselkedések konnyen elfelejtédnek.

Eltérd mérce

Ugyanazt a teljesitményt az egyik értékelé magasra, a mdsik kozepesre, a harmadik
alacsonyra értékeli.
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6.6. Esettanulmany

Személyzeti vezetéként teljesitményértékelési rendszert tervez druhdzi eladdk
szdmdra.

MMS skdlat akar alkalmazni.

Irjon 6t olyan magatartdselemet, ami a jé, illetve &t5t, ami a gyenge teljesitményt
illusztrdlnd.

Pl.. mindig elére koszon
a pult elé dll, hogy ne szedjenek le semmit

6.7. Minta tesztfeladat

A teljesitményértékelés melyik technikdja kéri az értékelét arra, hogy beosztottait
sorolja be elére meg-hatdrozott ardny szerinti tel jesitmény-kategéridkba?

a) esszé
b) rangsorolds
c) horma

d) kényszeritett szétosztds
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7. Képzés és fejlesztés

7.1. A képzés folyamata

A képzési tevékenység akkor lesz hatékony, ha az a szervezet céljaihoz igazodo,
tervezett és értékelt, az érintettekkel egyeztetett tevékenységre alapul, és
megsziinteti azokat a hidnyokat, melyek miatt a cég emberi erdforrdsa nem elég
hatékonyan miikadik, potencidlis lehetdségei ellenére.

A képzés (jra és (jra megljulé tevékenységet jelent, jél elhatdrolhaté szakaszokkal,
|épésekkel.

A folyamat |épéseit mutatja a kovetkezd dbra:

A

Igényfelmérés

A

Képzéstervezés

A képzés lebonyolitasa <

Utdkovetés
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Az igények felmérése, a sziikségletek meghatdrozdsa

Szdmos szervezeti tényez6 tdmaszthat fejlesztési sziikségletet. Az igény forrdsa
lehet maga a munkavdllald, valamilyen vezetd, technoldgiai vdltozds, jogszabdly vagy a
szakmai ismeretek fejlédése.

A képzési igények azonositdsdnak két fé forrdsa van, melyek bizonyos mértékben
fliggetlenek egymadstdl:

e Az egyik a cég kiildetésébdl, az erre épiilé stratégidbdl épitkezé éves iizleti
terv, amely rogziti az adott gazdasdgi feladatokat és a rendelkezésre dllé
forrdsokat, benne az emberi eréforrds mikodtetésére fordithatd koltségekkel.

e A mdsik a munkatdrsak tevékenységének és szervezeti magatartdsdnak
értékelésére alapozott karriertervezés informadciéibol tdpldlkozik. A vezetd és a
munkatdrs kozosen jelolik ki a kovetkezé idészak feladatait, s gyakran a
magasabb teljesitmény elérése érdekében oktatdsi beruhdzdsra van sziikség.
Ezen egyedi informdciok Gsszegy(ijtésébdl, értékelésébdl és oktatdsi akciora
torténd transzferdldsdabdl dllhatnak ossze a képzési igények.

A képzés megtervezése
A képzés megtervezése tervezés sordn a kovetkezé kérdésekre kell valaszt adni:

e Miaképzés célja?

e Milyen tipusd tuddst és képességeket foglal magdban a fejlesztendd teriilet?
e Melyik a megfelelé képzési médszer?

e Milyen eréforrdsok sziikségesek a képzés lebonyolitdsdhoz?

e Hogyan értékeljiik a képzést?

e Hogyan vdlasztjuk ki a képzés résztvevéit?

e Kilegyen a tréner?

e Milyen képzési anyagok késziil jenek?

A vdlaszok megfogalmazdsa utdn kovetkezik a szervezési feladatok meghatdrozdsa,
itemezése és megvaldsitdsa. A végrehajtds kozben figyelemmel kell lenni még egy
fontos szempontra: a résztvevdk motivdcidjanak és elkotelezettségének biztositdsdra.

A képzés lebonyolitdsa
A hatékony tanulds feltételei:

e A résztvevok szamdra a program elejétdl vildgos, hogy mi a képzés célja és oka,
melyek a keretei, és hogyan torténik az értékelés.

e Erthetd szémukra, hogyan tudjdk hasznositani a latottakat, hallottakat.

e Az oktaté szakmailag és emberileg hiteles eléttiik.

e Kapcsolat van a tananyag és a kordbbi tapasztalat k6zott.
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A képzés médszerei két nagy csoportba sorolhatok:

Ont he job jellegl eszkozok.

Akkor célszer( haszndlni a munkahelyen beliili mddszereket, ha:

fontos az éles helyzetben valé gyakorlds, vagy nem is lehetséges a tantermi
oktatds,

sziikséges az egy tréner egy tanulé feldllds,

kis létszdmu csoportrdl van szd,

drdga lenne a résztvevéket kivonni a munkabadl,

a technikai eszkozok vagy a biztonsdgi szempontok nem tesznek mdst lehetéve,
a munkdt nem lehet megszakitani.

Formadi:

Akcidtanulds

A résztvevik egyénileg vagy kisebb csoportokban konkrét feladatokat kapnak,
amelyekhez kiils6 segitséget vehetnek igénybe. A munka sordn folyamatos
visszacsatolds torténik, ami biztositja a tapasztalatok feldolgozdsat. Ez a
technika alkalmas dj munkatdrsak betanitdsdra, de hasznos Uj technoldgia
bevezetésénél is.

Mentordlds

Az egyéni fejlesztés olyan formdja, amely sordan a résztvevék egy nagy
tapasztalattal  rendelkezé  munkatdrshoz  fordulhatnak  kérdéseikkel,
problémdikkal. A sikerhez sziikséges a bizalmi viszony kialakuldsa, tovdbbd a
mentor szakmai és mddszertani felkésziiltsége.

Projektmunka

A projekt tagjai Uj, szokatlan feladatok megolddsdban vesznek részt, (j
szerepeket prébdlnak ki.

Rotdcio

A munkakorok vdltdsa lehetdséget ad Uj ismeretek és tapasztalatok szerzésére.
A vezetéfejlesztés egyik eredményes mddszere, mert lehetdséget ad az egyes
teriiletek megismerésére.

Off the job jellegli eszkozok

A munkahelyen kiviili modszerek az aldbbiak:

Részvétel szervezett képzésben
Akkor johet szdoba, ha szélesebb korl ismeret megszerzésére van sziikség.

Tanulmadnydt, részvétel konferencidn
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Ezek a formdk alkalmasak mds szervezetekben felhalmozott tapasztalatok
megismerésére és hasznositdsdra, az eredmények beépitésére a munkavégzésbe.

Utdkovetés, a képzés hatékonysdgdnak mérése

A hazai oktatdsi gyakorlatban a képzés hatékonysdgdnak mérése és az ellenérzés,
elemzés meglehetdsen elhanyagolt teriilet.

Az értékelésben alkalmazhaté médszerek:

A képzésben résztvevék reakcidi

Azt prébdljuk megragadni, hogy mi a résztvevék véleménye a tananyagrdl és az
oktatérdl. Gyakorlatilag vevéi elégedettséget mériink, dltaldban kérdéiv
segitségével. Ez kiegészithetd személyes beszélgetéssel.

Az elsajdtitott ismeretek, képességek szint je
Ez tulajdonképpen irdsbeli vagy szébeli vizsga, esetleg demonstrdcié vagy
szitudciés gyakorlat.

A megvdltozott magatartds szintje

Azt a viselkedésvadltozdst nevezziik tanuldsi transzfernek, amikor megtorténik a
tanuldsi  helyzetbél a munkahelyre torténé tartés alkalmazds. A
viselkedésvdltozds értékeléséhez informdciét gyljthetiink az érintett
személytél, a vezet6ktél és a beosztottaktdl.

Az eredmények, a teljesitmény szintje

A képzés nyomdn fellépé teljesitményvdltozdst prébdljuk megragadni. Ez a
legfontosabb a vezeté szamdra, mert itt lehet beszélni a képzési koltség
megtériilésérdl. Eredménycél lehet a kisebb selejt, az alacsonyabb miikodési
koltség, a kevesebb reklamdcid, a csokkené fluktudcid.
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7.2. Esettanulmdny

Holgyek orome

A Hdlgyek orome egy néi fehérnem(i-készité lizem.

A szervezet rendkiviil rugalmas, mindenki segit a mdsiknak problémdi megolddsdban,
nagyon kevés a papirmunka. A tervezési és fejlesztési tevékenység tobbnyire
informadlis, dokumentdciot nemigen készitenek. A vezetés elkotelezett a fejlesztés és
a tréning irdnt, nagy suly fektetnek az alkalmazottak tovdbbképzésére.

A tdrsasdg dlldspontja a menedzserek fejlesztésének kérdésében az aldbbiakban
foglalhaté Gssze:

1.

o b w

Vildgosan meg kell hatdrozni a menedzser szerepét az alkalmazottak irdnyitdsdban
és ta-

mogatdsdban.

Minden alkalmazottnak (beleértve a menedzsereket is) évenként 6tnapos tréningen
kell

részt vennie.

Minden (j menedzser a munkdjat egy bevezeté tréninggel kezdi.

A fejlesztés gyakran haszndlhato eszkoze a helyettesités.

A felvételi beszélgetésen mindenkinek el kell mondani, hogy munkdjdban milyen
kotelezettségei vannak, és miért tartozik felelésséggel.

Kivdanatos, hogy a menedzserek egymdst kozt gyakran beszélgessenek
fejlédésiinkrél, karrierlehetéségeikrél.

Kérdés
Milyen eszkozoket haszndlhatna még a tdrsasdg a menedzserek fejlesztésére?

7.3. Minta tesztfeladat

A képzés folyamatdnak melyik eleme hidnyzik?

a)
b)
c)
d)

a képzés megtervezése
a képzés lebonyolitdsa

utdkovetés
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