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A jelen szoveggyljtemény egy teljesen Uj szakmai képzés, a rehabilitacios
szaktanacsad6 képzés, hallgatéinak késziilt azzal a céllal, hogy korszer( és a
gyakorlatban kozvetlendl is alkalmazhaté ismereteket illetve moédszereket is-
mertessen az emberi eréforras (HR) gazdalkodas tertletérdl.

A korszer HR ismeretek nélkulozhetetlenek az emberek elhelyezkedésével
és alkalmazasaval foglalkozé szakemberek szamara. Ezen ismeretek egyrészrél
segitik az egyéni Utkeresését, ugyanakkor betekintést nyudjtanak a szervezetek
életének emberi vonatkozasaiba, azaz segitenek megérteni a személyzeti don-
tések hatterét illetve az embereket érint6 folyamatok szervezeti szempontjait.

Csak az a szervezet lehet igazan sikeres, amelyben az alkalmazottak is sike-
resnek érzik magukat. Tehat az egyéni és szervezeti érdekek egyiittes figyelem-
be vételével képzelhet6 csak el a sikeres, hosszl tava foglalkoztatas. Ennek
megértése nemcsak egyéni tanacsadoéi, mentori kapcsolatokban hasznosithato,
hanem a rehabilitacios szaktanacsaddknak Gttors szerepiik lehet a munkaltatoi
oldal szemléletformalasaban is.

A szoveggyljtemény els6 részében az emberi eréforras menedzsment kor-
szer(i szakirodalmat jeles hazai szerz6k altal szerkesztett tankonyv néhany fe-
jezete alapjan allitottam 6ssze. Az ezek ismeretanyaguk és szemléletiik révén
kell6 alapot adnak a hatranyos helyzetli munkavallalok elhelyezését célzé pro-
jektek szakmai hatterének megértéséhez.

A szoveggy(jtemény masodik részében olyan, az Eur6pai Uni6 altal tamoga-
tott, szolgaltatasfejlesztésre iranyul6 projekteket mutatunk be, amelyekben az
esélyegyenlGség elGsegitése, a munkaltatéi elvarasok tisztazasa és az allaskere-
s6k jellemezdinek feltardsa érdekében objektiv modszereket fejlesztettiink ki és
alkalmaztunk. Ezek kozil a munkaeré-kivalasztas folyamataban (is) alkalmaz-
haté munkakor-elemzést mutatjuk be részletesen.

A szoveggy(ljtemény egyes témakoreinek mélyebb megértéséhez a Munka-
és szervezetpszicholodgia tantargy ismeretanyaga szolgalhat tovabbi segitségiil.

Szaszvari Karina
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A vallalatok sikerének egyik alapvet§ feltétele, hogy képesek alkalmazkodni a
kornyezetiik fel§l érkezé kihivasokhoz'. A HR tevékenységeket is befolyasoljak
kornyezeti hatasok. A HR vezet§ feladatai kozott kiemelkedd fontossagu, hogy
folyamatosan a sajat kornyezetéhez igazitsa teriilete tevékenységét: a lehetGsé-
gek és veszélyek feltarasa érdekében elemeznie kell a munkaerépiacot, a ver-
senytarsakat, a jogi, kulturalis és technolégiai kornyezetet.

Hosszabb tavon a hatas iranya forditott is lehet: az EEM képes befolyasolni a
tarsadalmi értékrendet, a munkaerd-piaci helyzetet, az altalanos képzettségi
szintet, jovedelmi viszonyokat. A vallalatok Gj szakmdkat, Gj karrierlehet6sége-
ket, jovedelemstruktarat, és sokszor Gj értékrendet is kialakitottak, mind regio-
nalis, mind pedig orszagos méretekben.

Rovidebb tavon azonban a kiilsé kornyezeti hatasok, és a benniik érvénye-
siil6 trendek megkeriilhetetlen alkalmazkodasi kényszert jelentenek, amit
azonban versenyelény forrasaként, a lehet&ségek kihasznalasaként is felfogha-
tunk.

A kovetkez6kben a jelenbeli kihivasokra koncentralva roviden ismertetjik
azokat a kornyezeti valtozasokat, amelyekkel az HR menedzserek szembesiil-
nek.

A kilonboz6 kornyezeti trendeket a kovetkez6 csoportositasban mutatjuk
be:

Valtozasok a munkaerd jellemz&iben

Tarsadalmi értékek valtozasa

Szabalyozasi kornyezet

Technoloégia fejlédése

Globalizacio

Szervezetek valtozasai

Manapsag a kihivasokat nemcsak a politikai és gazdasagi kérdések, hanem a
demogréfiai folyamatok és kovetkezményeik jelentik. A vilag népességének
osszetételében lezajlodé, HR tevékenységeket befolyasold trendek kapcsan a
kovetkezd témakat targyaljuk:

Oreged6 népesség

Egyre magasabb képzettségi szint

A munkaer6 sokszintiségének er6sodése

A munkaidd, valamint a munkaval toltott életszakasz novekedése

A hagyomanyos csaladmodell atalakulasa

1 Antal-Mokos Z.—Balaton K.—Drétos Gy.—Tari E. (1997): Stratégia és szervezet, KJK, Budapest

2 Az alfejezetben nagymértékben tamaszkodunk a Bokor A.—Szabé Zs. (2005) tanulmanyara: HR Inno-
vacié kutatds — Demografia fejezet. Kéziratban.



A jelenleg megfigyelhet6 demografiai valtozasok harom alapvets tendencia ko-
vetkezményei’:

A varhat6 atlagéletkor folyamatos novekedése. Ez az egészségligyi ellatas és
az életmindség javulasanak eredménye. A folyamat el6relathatéan a jovében is
folytatodik, a férfiak és n6k varhaté életkora kozotti eltérés pedig csokkenni
fog.

A 60 évnél id6sebb nemzedék létszamanak novekedése egészen 2030-ig
érezhet6 marad, amikor a Il. vilaghaboru utan sziiletett nagy létszamu genera-
ci6 eléri az id&s kort.

A sziiletések tartésan alacsony szama, ami szamos tényez&vel magyarazha-
t6: a szakmai beilleszkedés nehézségeivel, a lakashiannyal és magas lakasarak-
kal, a sztil6k magasabb életkoraval, az els6 gyermek sziiletéséhez, illetve a to-
vabbtanulashoz, karrierhez és csaladi élethez valé hozz3aallas valtozasaval. A
termékenység szinte mindeniitt a népesség valtozatlan fenntartasanak (on-
reprodukcidjanak) kiiszobe ala siillyedt Eurépaban.

Az 1. abra j6l mutatja a népesség bels6 aranyainak jelentds atalakulésat,
aminek legf6bb jellemzd&je az eloregedés. Vagyis a tarsadalom jelent&s struktu-
ralis valtozasokon megy keresztiil: tovabb n6 az ,id6s6d6 munkavallalok” (55—
64 évesek), az idGsek (65-79 évesek) és az aggok (80 év felettiek) aranya,
ugyanakkor csokken a gyermekeké, a fiatalkordaké és a munkaképes koru fiata-
loké. A kiilonbozs életkorok kozotti atmenet is valtozik: ez kiilondsen a fiata-
lokat érinti, akik az élet bizonyos szakaszait (tanulmanyok befejezése, munka-
vallalas, els6 gyermek) késébb 1épik at.

100% 1,2 2 34 6.5
—-7:9 .10,7 .]23 11,8
. ; 16,2
80% 15,2 e 154 | s 18,5 .. —
' 215 o B 65-79
60% 25 118,5
32,7 : B 50-64
36,9 O 25-4
40% 31,1 82| |29
|3 15-24
H 0-14 |
20% e

0%

Forras: ENSZ: A vilag népességének alakulasara vonatkozé (2002), valamint az Eurostat 2004-es demogra-
fiai elGrejelzései alapjan.

3 Az Eurdpai Kozosségek bizottsaga (2005): Zold konyv: ,A demogréfiai valtozasok kihivasa, a nemze-
dékek kozotti szolidaritas Gj formai”. Briisszel.

,

,

’

27

’

)
i
N
>
T
-
=
(=4
‘Q
Z
<
4
Z
)
=
72)
i
o
N
)
|
-
T
e
W
<
(=4
(=4
®)
el
@)
(=
=
Z
<
=
-
I

kornyezeti trendek

0

A HR-tevékenységeket befolyaso



Ezek a trendek a hazai munkaer&piacon is érvényesiilnek, amint azt a 1. tab-
lazat mutatja.

2001 2010 2030
15-24 évesek aranya az aktiv népességen beliil 21,2 18,1 16,5
50-64 évesek ardnya az aktiv népességen belil 26,6 29,7 35,0
Eltartottsagi rata 22,2 22,5 30,8

Forras: Nemzeti Fejlesztési Terv Helyzetértékelés, www.nfu.gov.hu, letoltés ideje: 2006.10.12. A tablazat
demografiai fogalmainak az értelmezése. Aktiv népesség: A foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek egyit-
tes szama. Eltartott népesség: a nem aktiv (gyermekek és fiatalok) kort népesség. Eltartottsagi rata: a nem
aktiv (gyermekek és fiatalok) kord népesség aranya az aktiv korGéhoz viszonyitva.

A csokkend sziiletésszam, valamint a nyugdijas kord, nagy létszamu korosz-
taly munkaerépiacrol valé kioregedése magas munkaerdhianyt eredményez.
Raadasul egyre n6 az eltartott népesség, s ez novekvs Osszegeket igényel a
nyugdij és az egészségligy finanszirozasara. A hianyz6 szakmai tudas potlasa
az idGsebb, esetleg mar nyugdijba tavozott munkaerd Gjboli alkalmazasaval
oldhaté meg. A vallalatoknak fokozottan tamaszkodniuk kell majd az dun.
,id6s0d6” munkavallalék tapasztalatara. Ehhez természetesen a korcsoport jel-
lemz6ikhez igazodé munkavégzési, 0sztonzési és képzési rendszereket is ki
kell alakitani. A munkaerd-piaci fesziltségek miatt varhat6 a bevandorlas sze-
repének erGsodése is, ami a fent bemutatott korstruktira ,nem szerves” Gton
torténd megvaltozasat eredményezi.

Ez a korstruktira a fejlett orszagok egyik legnagyobb dilemmajanak tekint-
hetd, amit az is jelez, hogy az ENSZ 1999-et az id6sek évének nyilvanitotta. A
tapasztalatok szerint ugyanakkor az id6sek foglalkoztatasanak elGsegitése, illet-
ve egészségének megérzése érdekében a véllalatok jelenleg még kevés eréfe-
szitést tesznek. Leggyakrabban a nagy cégek foglalkoznak nyugdij elétt all6 al-
kalmazottaik egészségi allapotaval és munkavégzési koriilményeivel.

Az OECD hét vezérelvet dolgozott ki a reformintézkedések megvalésitasara,
az Eurdpai Parlament pedig 2004-ben elfogadott egy el6zetes cselekvési tervet.
Ennek célja az, hogy a Kozosség valamennyi érintett szakpolitikaban vegye
jobban figyelembe a demogréfiai valtozasok hatasait. A reformok tobbsége a
pénziigyi problémakkal foglalkozik, azaz a nyugdijrendszerek allapotaval, a
pénziigyi konszolidaciéval, az egészségligy és az apolasi szolgalatok finanszi-
rozasaval. Egyre hangstlyosabba valik azonban az iddsek foglalkoztatasa, kép-
zése is. Kevés olyan orszag van, amely a munkaltatok tdamogatasaval a munka-
erg-piac keresleti oldalan kivanna beavatkozni. A karrier tudatos tervezése pe-
dig még ritkabb, pedig ez lenne az id6s munkavallalok munkaer6piacon valé
tartasanak legfontosabb eszkoze.*

4 Spezia, V. (2000): The greying population: A easted human capital or just a social liability?
International Labour Review, Vol. 141. No. 1-2., pp. 71-113.



A Nyugat-Eur6paban terjed6 képzési, illetve karriertervezési lehet&ségek
még nem jellemzék itthon. Magyarorszagon is léteznek torvények és rendele-
tek az iddsek aktivitasanak meghosszabbitasa érdekében, ugyanakkor ezek ha-
tasa csak a jovében mutathaté ki.”

Az el6z6 alfejezetbdl kidertlt, hogy egyre kevesebben sziiletnek a fejlett orsza-
gokban, ugyanakkor hozzatehetjik, hogy az ifji nemzedékek képzettségi
szintje jelent6sen magasabb, mint elddeiké: az EU-ban 2003-ban a 25-34 év
kozottieknek kozel 28%-a rendelkezett fels6foku végzettséggel, mig az 55-64
év kozottieknek minddssze 16%-a. Ennek alapjan az ifjisag termelékenységi
szintje és alkalmazkodasi képessége varhatdéan nagyobb lesz a megel6z6 gene-
raciokénal. A fiatal generacionak ugyanakkor tobb nehézséggel kell megkiiz-
denie beilleszkedése soran: 2004 decemberében az EU-ban a munkanélkiliek
aranya a 25 év alattiak kozott 17,9%, mig a 25 év felettiek kozott 7,7% volt.®

Hazankban is jellemz6 tendencia az iskolazottsagi szint latvanyos emelke-
dése. Kuilonos figyelmet érdemel a fels6fokl végzettség elterjedése, az 2. abra
is mutatja, hogy milyen komoly mértékben emelkedett a felsGoktatasban tanu-
|6k szama.

Egy masik alapvet§ trend — az élethosszig tart6 tanulas elvének megfelelGen
—, hogy egyre nagyobb szerephez jutnak a nappali képzéstdl eltérd képzési
modok: a levelezg-, illetve egyre inkabb a tavoktatas. Ezek elterjedését a gyor-
san valtoz6 gazdasagi igények, a munkaerépiac valtozasa, valamint a sziiksé-
gessé valo tobbszori palyamoédositas teszi elkertilhetetlenné. Az esti, levelezg
és tavoktatasi programok kiilonosen a fels6foka oktatasra jellemzéek: a hallga-
tok szama 2005/2006-ban mar elérte a 193 ezer f6t.”

A képzettségi szint ndvekedése ugyanakkor azt is eredményezi, hogy a ma-
gasan fejlett orszagokban napjainkra mar nem ritka jelenség a tilképzettség, a
munkahelyeknek a sziikségesnél magasabb képzettségliekkel val6 betoltése.
Azoknak a fels6fokl végzettséglieknek az aranya, akik munkahelyiiket az el-
vartnal magasabb képzettséggel toltik be, két évtized alatt a duplajara nétt az
Egyesiilt Allamokban, és a kilencvenes évek elején 20%-ot tett ki.> Minden jel
arra mutat, hogy a megszerzett diploma és a gyakorolt tevékenység egymastol
val6 elszakadasa nem csupan id6leges jelenség a magasan fejlett orszagokban.
,A diploma megsz(int Gtlevél lenni a biztonsagba."9

5 Galla, V. (2005) Az eloregedés — gazdasagi megkozelitésben, Kbzgazdasagi Szemle, LIl évf., 2005.
aprilis, pp. 521-532.

6 Az Eurdpai Kozosségek bizottsaga (2005): Zold konyv: ,A demogréfiai valtozasok kihivasa, a nemze-
dékek kozotti szolidaritas Gj formai”. Brisszel

7 Kozponti Statisztikai Hivatal (2006) Oktatasi adatok (ElGzetes adatok), Budapest
The Economist, 1994. januar 15., p. 27.

Falusné Szikra K. (1997) Munkanélkiliség és képzettség, Kozgazdasagi Szemle, XLIV. évf., 1997. de-
cember pp. 1047-1059



A fiatalok novekvg képzettsége a HR szamara azt jelenti, hogy a munkaval-
lalék egyre nagyobb elvarasokkal érkeznek a szervezetekbe. A fels6foku okta-
tasbol kikertil6knek magasabb a fizetési igényik, a fejl6dési elvarasaik, és a
munkavégzés kozben is tobb autonémiat és kreativitasi lehet&séget varnak el.
(A 11. fejezetben foglalkozunk a tudasalapi szervezetek HR kérdéseivel.) A
talképzettség azért is problémat jelent, mert fels6foka diplomaval rendelkezé-
ket a talkinalat miatt olyan munkakorokbe veszik fel, amely szamukra nem mo-
tivalé és nem nydjt fejl6dési lehetGségeket. Ez nagy val6szinGséggel hamar
rossz hangulathoz és a szervezet elhagyasahoz vezet.

2. ABRA
A HAZAI FELSOOKTATASBAN TANULOK SZAMA FORRAS: KSH
FelsGoktatasban tanulok szama (f6)
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A Gazdasag- és Vallalkozaselemz6 Intézet felmérése alapjan arra
lehet kovetkeztetni, hogy a feldolgozéipari, kereskedelmi és szolgal-
tat6 cégek korében kilondsen a mérnok végzettségl palyakezddk
irant er6sodhet a kereslet, és kedvez&en alakulhatnak az elhelyez-
kedési esélyek a termelésiranyitd, informatikus és miszaki mene-
dzser allasokra jelentkezé palyakezdék szamara. A kozgazdasagi
végzettséggel kapcsolatosan tobb a bizonytalansag a munkaltatok
el6rejelzéseiben, de a szinvonalas képzésben részesiils palyakezdd
kozgazdaszok tovabbra is keresettek lesznek. A marketinges palya-
kezd6k elhelyezkedési esélyei ennél valamivel rosszabbak, és talki-
nalatuk varhat6an alig csokken. Azonban a marketingesekre is érvé-
nyes, hogy a szakmailag jol felkésziilt, idegen nyelveket beszél6 pa-
lyakezd6knek ~ nem  lesz  kilonosebb  nehézségik  az
elhelyezkedéssel. A verseny tehat a kbzgazdasagi vonalon élesedik,
ami a karrierjliket tudatosabban épit§, szakmailag elismertebb in-
tézményekben tanulé fiataloknak kedvez. Tovabb er6sodhet a keres-
let a diplomasok irant a fels6fokl végzettséget nem igényl6 lgyinté-

2,

HUMAN-EROFORRAS FEJLESZTES, MUNKAKOR-ELEMZES

A HR-tevékenységeket befolyasolé kornyezeti trendek

,

27 ’

’

d
—



z6i és asszisztensi allasok betoltésére, ami részben a diplomasok
jobb idegennyelv-ismeretére vezethet§ vissza. A jogasz és kulono-
sen a tanar végzettséglk szamara el6relathatéan tovabbra is nagy
kihivast jelent majd az allaskeresés. '

A diverzitas széles értelemben vett sokszin(iséget jelenthet, leginkdbb a kovet-
kez§ teriileteken kap hangsulyt:

Etnikai diverzitas

Nemek szerinti diverzitas

Az etnikai diverzitas novekszik mind a fejlett, mind pedig a fejl6dé orsza-
gokban. Az iparosodott orszagok munkaerépiacan folyamatosan csokken a
helyben sziiletettek aranya. Az eltéré demografiai trendek miatt a fejlettebb ré-
giok munkaereje 1950 és 2000 kozott a vilag 6sszes munkaers kinalatabol
30,5%-r6l 21,5%-ra csokkent. Ez azt jelenti, hogy valtozatlan munkahely, be-
toltend6 allas mellett a kevésbé fejlettebb régiok fel6l tobb munkavallalé érke-
zik, szinesitve ezzel a munkatarsak etnikai, nemzeti hovatartozasanak paletta-
jat.

Tekintve, hogy egyes fejlett orszagokban a csokkend sziiletések szama miatt
nem elegend6 a munkaerg-kinalat, illetve egyes szakmékra a talkereslet jel-
lemz8, ezért egyre nagyobb hangsuly helyez6dik a migraciora. A tudatos mig-
racios politika — a mas orszagokbol érkezék letelepedése és szocialis ellatasa -
meghatarozhatja egy nemzetgazdasag versenyképességét.

A toke mobilitasanak erésodése is indokolja a munkaeré mobilitasanak az
erdsodését.

Megszokott jelenség, hogy szolgéltatok, gyartok attelepiilnek a vilag mas
pontjaira és az anyavallalatok j6 része viszi magaval menedzsmentjét. Mikro
szinten jarul hozza a magasabb mobilitashoz, hogy egy-egy szakember sajat
karrierjének Gjabb allomasat mar csak a sikeres kulfoldi munkaban latja. A
nemzetkozi trendekkel szemben Magyarorszagon mind az orszagon beliil,
mind pedig nemzetk6zi viszonylatban joval alacsonyabb a munkaeré mobili-
tasa."’

A nemek szerinti statisztikakat elemezve szembet(inG, hogy egyre nagyobb a
ndi foglalkoztatottsag aranya, ami tobb okra vezethet§ vissza. Az egyik a ne-
mek egyenl&ségének el6térbe kertilése, ami a kulturalis valtozasokkal parhu-
zamosan er6sodott. Masik fontos ok a nék egyre nagyobb aranyud részvétele a
fels6foka oktatasban. A foglalkoztatottsag emelkedését mas tényezdék is erdsitik,
ilyenek példaul a jellemz6 csaladmodell valtozasa (tobb az egyediilallé sziild),
vagy a szocialis hal6é gyengtilése (a tarsadalombiztositas egyre keményebb fel-

10 http://www.milegyek.hu/hir.php?id=53, letdltés idSpontja: 2007.03.07.

11 Bokor A. (2007): Létezik-e itthon az Y generaci6? Vezetéstudomany, februar



tételei). A fejlettebb orszagokra jellemz6, hogy a 3 év alatti gyermeket nevel6
n6k 2/3-a aktiv munkavallalé.

Jellemz& a munkaerépiacra az is, hogy a n6k tovabbra is néhany — kisebb
felelGsséget és kevesebb jovedelmet kindl6 — szakmaban koncentralédnak,
mint férfi kollégaik. Vannak allasok, melyet tipikusan nék toltenek be, elsésor-
ban az oktatas és az egészségligy teriiletén. A munkaerd sokszintiségével kap-
csolatos HR feladatokrél, ezek Gjszer( trendjeirSl a konyv 12. fejezetében sz6-
lunk részletesebben.

Nemcsak a napi munkaidé hossza novekedett meg az elmdalt évtizedekben, de
a statisztikdk azt mutatjak, hogy hosszabb az aktiv munkavallalassal toltott
életszakasz is.'” Megnétt a heti munkaérak szama is, ami a napi tal6rakon tdl,
alkalmankénti vagy rendszeres hétvégi munkavégzést jelent. Egy 2002-es EU-s
felmérés szerint'> a tagorszagokban a férfiak 45%-a, a néknek pedig 40%-a
rendszeresen, vagy alkalmanként dolgozott tiléraban. Ugyanez az aranyszam
a hétvégi munkavégzésre vonatkozéan 26%, illetve 23% volt. Ezek az atlagér-
tékek rendre magasabbak az 1992-ben mért adatoknal. Az emelked6 munka-
6rak szama a rugalmas munkaerd piacra, illetve a valtozé kereskeddi trendek-
re, fogyaszt6i szokasokra (pl. 7 napos nyitva tartas, éjjel-nappali kiszolgalas)
vezethetd vissza.

A nemzetkozi tendencidk a hazai kornyezetben is tikroz6dnek. A 8 6ranal
hosszabb munkaid6 mar a varakozasok szintjén is beépul a munkaltatoi és
munkavallal6i elképzelésekbe. Az 2. tablazat azt mutatja, hogy a hazai fels6fo-
ka palyakezdsk milyen elképzelésekkel rendelkeznek az ideélis és a realis
munkaid6re vonatkozéan, Lathatd, hogy jelentSs a kilonbség a szamukra nor-
malisnak tekintett, valamint még elvallalhaté6 munkaidé kozott.

z

Ora Heti atlagos munkaidé Heti atlagos munkaidé
a kovetkez6 1-2 évben 5-10 év milva

Normalis 41,6 39,8

Maximalis 52 47,4

FORRAS: Bokor A.—Fertetics M.—Frisch A.—Ladanyi V.—Radécsi L.—Szilas R. (2006): Y-generéci6s pa-
lyakezd6k korosztalyos kutatasa, Budapest, kéziratban

12 Millar, M. (2004): Levelling the playing Field for over-50s in Europe, Personnel Today. Letltés helye:
http://www.personneltoday.com/26132.article, let6ltés ideje: 2004. januar 13.

13 UNECE (2002): Letoltés helye: http://www.unece.org/stats/documents/2002/09/gender/ 22.e.pdf, letol-
tés ideje: 2004. januar 13.



A fiatalabb generaciokra jellemzd, hogy szakitva az eddigi hagyomanyosnak
nevezhet6 csaladmodellel és hagyomanyokkal, kevesebben hazasodnak és
csak késdbbi életszakaszban vallalnak gyermeket. Az informalis egyuttélések
gyakoribbak a fejlettebb orszagokban.'* Az Gj csaladmodell kialakulasanak ko-
szonhet&en ugyancsak a fejlettebb orszagokban jelent6sen novekszik a nem
férjezett n6k gyermeksziilése.

Anglidban példaul 1970 6ta megduplazédott azon csaladok szama, melyek-
ben a 18 éven aluli gyermeket egyediilall6 sziil6 neveli. 1980-ig a novekedés
nagy részét a valasok okoztak, jelenleg azonban egyre novekszik azon nék
szama, akik eleve hazassagon kivil vallalnak gyermeket. 2002-ben az egye-
dalallo férfiak mindossze 1/10-ét tették ki a gyermekiiket egyediil nevel§ sziil6k
csoportjanak'®. Magyarorszagon is hasonlé adatokkal talalkozhatunk: 1990 6ta
az egyedulall6 szul6k altal eltartott gyermekek mintegy 84%-at neveli édesany-
ja, s csupan a gyermekek 16%-a él édesapjaval. Az egyediilallé apak legtobb-
szor egy, ritkabban két gyermeket nevelnek, mig a harom, vagy tobb gyermeket
egyediil nevel6k kozott szinte csak néket talalhatunk.'®

Késébbre tolodik a gyermekvallalas iddszaka is. Korabban a nék a huiszas
éveik elején sztiltek, ma viszont a harmincas éveikre tolédott a gyermekvalla-
las. N6 a gyermektelenek aranya is: 1970-ben a 40-es éveikben jaré nék 10%-
a, 1994-ben viszont 18%-a volt gyermektelen.'”

Az elmult évek er6sod6 trendje az is, hogy egyre tobben élnek egyediil és
ezek tobbsége n6. A gyerekiiket egyedil nevel6k természetesen sokkal rugal-
masabb munkakorilményeket és tamogaté juttatasokat — vallalati 6voda — var-
nak el a munkaadojuktol.

A tarsadalmi értékek tobb médon is hatnak a szervezetek vilagara. Az lzleti
vallalkozasokkal szemben az elmult évtizedekben kiilonb6z6 tarsadalmi cso-
portok olyan elvarasokat fogalmaztak meg, amelyek mogott fokozatos érték-
rend-valtas all. Az értékrend-valtas masik, elsGsorban a HR szamara fontos di-
menzi6ja a munkavallalok értékeinek valtozasa. A munkavallaléknak a mun-

14 World’'s Women (2000): Women and men in families. Letoltés helye: http://unstats.un.org/
unsd/demographic/products/indwm/wm2000.htm, letoltés ideje: 2005. januar 11.

15 National Statistics Online (2004a): Living Arrangements, Nagy-Britannia. Letoltés helye:
http://www statistics.gov.uk/CCl/nugget.asp?ID=432, letoltés ideje: 2004. januar 13.

16 Koékai K.: http://www.csaladinet.hu/hirek/csaladi_temak/egyedulallo_szulok/1281/ letoltés ideje:
2007.03.07.

17 National Statistics Online (2004b), Work and Family in America, Qreat-Britain. Letoltés helye:
http://asweb.artsci.uc.edu/sociology/kunzctr/stats.htm , let6ltés ideje: 2004. januér 11.

18 Az alfejezet megirasa soran jelentés mértékben tdmaszkodtunk Radécsi L. (2005): HR Innovaciés kuta-
tas — A tarsadalmi értékek valtozasa, Budapest (kéziratban) cim@ munkajara



kaval, a karrierrel, a maganélettel és mas, a munkaltatok szamara kulcsfontos-
sagl kérdéssel kapcsolatos attittidjei az elmult évtizedekben jelentGsen médo-
sultak. Ez a trend a véallalaton belili motivacios és karrier-rendszerek gyokeres
atalakitasat kivanhatja meg.

Az egyéni értékek megvaltozasat a kutatok a XX. szazadtol kisérik figyelemmel
és azon belll is a szazad utols6é harmadara vannak megbizhat6 empirikus kuta-
tasi eredmények. Tobb évtizeden keresztiil azonos médszertannal zajl6 kutatas
alig létezik. Ezek egyike a Vilag Erték Felmérés (World Values Survey), amely a
vilag 65 orszagara terjed ki. A felmérés legfontosabb tanulsagai a kovetkezsk:"
¢ A gazdagabb orszagokban az onkifejezés szabadsagéaval osszefliggd ér-
tékek joval fontosabbak az emberek szamara, mint a szegény orsza-
gokban. Mig a szegényebb orszagokban a tilélés, addig a gazdagabb
orszagokban a szabadsag, az egyéni j6lét, a személykozi bizalom, a to-
lerancia jelentik a kozponti értékeket

e A vallasi hagyomanyok hatasanal er6sebbek a nemzeti torténelembdl
és hagyomanybol ered6 értékek. Ugyanazon vallasi hagyomany a ku-
|6nb6z86 torténelm orszagokban eltérs értékrenddel jarhat egyiitt.

e Nem az Egyesiilt Allamok a kulturalis modernizacié élenjar6 orszaga,
hanem a skandinav allamok.

e A szocializmus hatasa a mai napig kimutathaté: a volt szocialista or-
szagok a legtobb vizsgalt valtozé tekintetében ,egyitt mozognak", ez a
kozos torténelem erGsebbnek bizonyul minden egyéb torténelmi és
kulturalis eltérésnél.

e A valamely Istenbe vetett hit szubjektiv fontossaga ugyan jelentGsen
csokkent a gazdagabb orszagokban, de vilagviszonylatban erdsodott.
A szélesebb értelemben vett spiritualitas pedig még a gazdagabb or-
szagokban is er6sodott.

A HR szamara ebbdl a folyamatbdl a legfontosabb tanulsag, hogy a vilag-
szerte egyre toleransabba, nyitottabba valo, a személyes felelGsségvallalast és a
tarsadalom jobbitasat fontos értékként kezel6 polgarok a munkahelyiikkel
szemben is fokozottabb érték-elkotelezettséget és egyéni értékeiknek megfelels
viszonyulast varnak el. A fenti értékek el6térbe keriilése fokozza az igényt a
munkaélet és maganélet egyensilyat biztositani képes munkahelyi kornyezet
irant. A HR felelGssége, hogy a rendszerek, folyamatok tervezésénél és azok
megvalodsitasa soran legyen figyelemmel ezekre az értékekre. (A konyv 12. fe-
jezetében bemutatunk olyan Gj HR eszkozoket, amelyek a valtozasokra adott
valaszként is értelmezheték.)

19 Inglehart, R.—Baker, W. E. (2000): Modernization, cultural change, and the persistence of traditional
values. American Sociological Review, Vol. 65, February, pp. 19-51.



A szakmai kozmegegyezés szerint a gazdasagilag fejlett orszagokban a munka-
er6piacon jelenleg négy generaci6 van jelen:

® a mar jobbara nyugdijas éveit t6ltg, a Il. vilaghaboru elétt sziiletett Ve-
teranok generacioja,

e a haborG utantél a 60-as évek elejéig sziiletett Boomerek (A kifejezés
arra utal, hogy a habora utan jelentsen megugrott a gyerekek sziileté-
sének aranya, és egy nagyon népes generaci6 alakult ki.),

® a 60-70-es években sziiletett X-generacio,

e a 80-as évektsl sziletett, a munkaerGpiacra éppen most belépd
Y-generacio.
A kilonbozs generaciok munkaélettel kapcsolatos jellemz&inek megértésé-
hez j6 alapot kinal az 3. tablazat, amelyben tobb publikacié eredményeit 6sz-
szesitettik.

Veteran

,Boomer

X-generacié

Y-generacio

Technolégia

nem jartas az Qj
technolégidkban,
képezni kell.

Nem szokott hoz-
74, hogy rabizza
magat az uj tech-
nl(l)l()giékra, ellen-
all.

Technoldgia 6riilt.
A legtijabbat akar-
ja

Internet az alapve-
t6 kommunikaciés
eszkoz, megszokta
az interaktiv meg-
oldasokat.

Munkahelyvaltas

A lojalitas, vagy
munkaetika hia-
nyanak tekinti.

Tart attol, hogy a
munkahelyvaltas
gyengiti szeniorita-
sat, esélyeit.

Alapvetének tekin-
ti a versenyképes
onéletrajzhoz.

Akéar egyidejlileg
tobb karrier épité-
sére is nyitott.

Iranyitas

Igényli a vilagos,
szenioritas alapq,
autoriter vezetést.

Elfogadija a hierar-
chikus, autoriter
struktdrakat.

A részvételen ala-

pul6, demokratikus

struktdrat igényli.

Fontos a donté-
sekbe valo bevo-
nas, igényli az
onallésagot.

Viszony a valtozas-
hoz

A hagyomanyok-
hoz val6 kotédés
miatt a valtozast
karosnak véli.

Kevéssé rugalmas,
ellenéll a valtoza-
soknak.

Ertékeli a valtozast.

Rugalmas munka-
vallalé, a maga
érdekévé formalja
a valtozast.

Lojalitas

Magéatol értetsdds,
kiemelt értéknek
véli.

Lojalis, de nyitott a
jobb allasajanlatra.
Elfogadja, hogy a
munkahely szem-
pontjai sokszor
fontosabbak a ma-
ganéletnél.

Egyénekhez, cso-
portokhoz és nem
cégekhez lojalis

Magéhoz és sze-
mélyes kapcsola-
taihoz lojalis. A
maganélet priori-
tasai er@sebbek,
mint a munkahe-
lyé.

Munkavégzés

Fegyelmezett, sor-
ba rendezi felada-
tait.

Szeret specializa-
[6dni, output orien-
talt, csapatmunka
fontos.

Ertékes projekteket
akar végezni,
ugyanakkor prag-
matikus: nincsen tal
sok elvarasa a mun-
kaval szemben.

Teljesitményorien-
talt, vilagos elva-
rasokat igényel.

Forrasok: Kaimat, Q. (2003): Qen-X Meets Qen-Y Youth Ferceptions and Concerns about the Future —A
Review of the Literature, Foresight and Qovernance Project.; Lynn, L. Stillman, D. (2002) When
Qenerations Collide. Harper Business; Tulgan, B. (2000) Managing Qeneration X. NY: Norton and Co.



A tablazat az egyes generaciok munkaélethez valé viszonyat illet§ jelentds
kilonbségekre utal. Ez egyben komoly kihivast jelent a HR szaméra, hiszen
azonos szervezeti keretek kozott kellene eltér§ toborzasi, motivaciés, megtarta-
si és fejlesztési eszkozokkel megszoélitania az eltérs jellemzékkel biré korcso-
portokat.

Napjaink véllalatanak olyan kornyezetben kell sikeresen miikodnie, amelyben
sok, egymastol sokszor alapvetGen eltérd, sajatos érték- és érdekrendszerrel
bir6 tarsadalmi csoport, szervezet, vagy éppen egyén fogalmaz meg kiilonbo-
z6 elvarast a vallalati miikodés irant. A vallalatot pusztan a tulajdonosi érde-
kekkel azonosité szemléletet az utébbi évtizedekben fokozatosan valtotta fel az
a nézet, amely a szervezetet a tarsadalom szélesebb kontextusaba val6 beagya-
zottsaggal értelmezi.

A fejlett piacgazdasagl orszagok uzleti vilagaban a legjelent6sebb — hangju-
kat leger&sebben hallaté, elvarasaikat sokszor torvényi szabalyozasban megje-
leniteni képes — érdekcsoportok a kornyezetvédék, a fogyasztovéddk, a femi-
nista mozgalmak, az emberi jogi csoportok, a munkavallalok érdekképvisele-
tei.

A stakeholder-szemlélet a vallalatokkal kapcsolatban lévé kiilonb6zd ér-
dekcsoportokkal valé6 kommunikaciét, elvarasaiknak a vallalati mikédésbe va-
16 beépitését jelenti.

Az Eurépai Bizottsagnak a vallalatok tarsadalmi felelGsségérdl (Corporate
Social Responsibility, CSR) kibocsatott Fehér Kdnyve igy hatarozza meg a CSR-
t: ,az a koncepcié, amely szerint a vallalatok 6nként a jobb tarsadalomhoz va-
lo hozz12éjérulés és a tisztabb természeti kornyezet mellett kotelezik el magu-
kat”.

Veteran »Boomer X-generacié Y-generacio
Képességek fej- Mar kiképzettnek  Attdl tart, hogy az A Siker kulcsanak ér- Alapveté motiva-
lesztése érzi magat. utana jovok elveszik  zi. ci6, a munka koz-
a munkajat. ben is keresi az Uj
informéaciokat.
Javadalmazas Lojalitdsa miatt Lojalitasa miatt hosz- Azonnali jutalmazast Teljesitmény alapd
hosszl tavon sza-  szG tavon szamol. var, nem hisz a mun- bérezést igényel,
mol. kahelyi biztonséag- sajat piaci értéké-
ban. nek figyelembevé-
telével.

20 Radécsi, L. (1997): A vallalatok stakeholder-elmélete. In: Boda, Zs.—Radacsi, L.: Vallalati etika. Buda-
pest: Vezet6képz6 Intézet, pp. 79-92.

21 European Commission (2001): Promoting a European framework for corporate social responsibility.
Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities



Mosolygos keksz a gyerekek mosolyaért*?

A Danone Csoport minden vallalata az adott év végén megrendezi a
,Children’s Day”azaz ,Egy nap a gyermekekért’ programot. Ezen j6-
tékonysagi kezdeményezés keretében a Gyéri Keksz Kft. 2006-ban a
Magyar Vakok és Gyengénlatok Szovetségét tamogatta.

A cég kulon erre a célra egy specialis formaja és egyedi recept sze-
rint készilt kekszet gyartott, mely masutt nem volt kaphat6. A kek-
szek kilonféle banatos, mosolygd és vidam arcokat formaztak, tal-
puk pedig kakadémasszaba volt martva.

Az értékesités a Gyéri Keksz telephelyein (Gyér, Székesfehérvar,
Budaors), nyilt karacsonyi vasarokon és a cég dolgozéi korében tor-
tént, a vasarloknak pedig nemcsak az 6tlet, hanem a keksz is elnyer-
te a tetszését, hiszen az értékesités soran egy komolyabb 6sszeg
gy(lt dssze.

Mivel a vak és gyengénlaté gyerekeknek komoly problémat jelent a
Braille frassal készilt tankonyvek hianya, a Szovetség kérésére a cég
az 0sszegy(jtott pénzbdl 6sszesen 7 hangos matematika konyvet ké-
szitett.

A HR-funkciénak a kovetkez6 okok miatt kell rendkivil komolyan venni a
CSR-t, és szerepet vallalni a fenti tevékenységekben:*?

e A CSR hihet6sége nem a retorikan, hanem a tetteken mulik — vagyis
nem a brossurak, hanem végsé soron a munkavallalok és vezet6k ma-
gatartasa és dontései a meghatarozok;

e A HR a felel@s sok olyan rendszerért és folyamatért (kivalasztas, kép-
zés, kommunikacié), amely a munkavallalék magatartasat jelentGsen
befolyasolja;

e A HR szakért6k rendelkeznek azokkal a kompetenciakkal, amelyek
példaul a szervezeti tanulas tamogatasahoz és a kultaravaltas végrehaj-
tasahoz sziikségesek;

e A CSR lehet6séget ad a HR-k6z0sség szamara, hogy megmutassa stra-
tégiai iranyultsagat.

22 A cég kozlése alapjan.

23 Chartered Institute of Personnel and Development (2003): Corporate social responsibility and HR’s
role — a CIPD guide. London: CIPD.



A jogi szabalyozas a vilag minden fejlett piacgazdasaggal bir6 orszagaban at-
szovi, s6t, néhany esetben alapvet6en meghatarozza a HR legtébb hagyoma-
nyos tevékenységét és folyamatat, a toborzastol a bérezésen és a munkahelyi
biztonsagon keresztiil a munkatigyi kapcsolatokig. A munkajog paragrafusait
nem lehet figyelmen kivil hagyni, példaul az allashirdetések, az allasinterjuk,
vagy éppen a bérrendszerek kialakitasa kapcsan.

Az Eurépai Uniéban a munka vilagaval a foglalkoztatas- és szocialpolitikai
iranyelvek foglalkoznak. Ezek kozil a HR szempontjabél legfontosabb fejle-
ményeket mutatjuk be.

1. Munkajog. Az Uni6 munkajogi iranyelveinek altalanos jellemzsje a vé-
delmi jelleg: a munkavallalok jogait és érdekeit védelmezik az allam bi-
zonyos mérték( beavatkozasan keresztil, illetve garanciak biztositasaval.
Az iranyelvek egy része a foglalkoztatas alapfeltételeit, a munkavallalok
alapvet§ jogait részletezi (munkaid§, munkaszerz&dés), masik részik a
munkavallalok egységes védelmét szolgalja olyan gazdalkodasi helyze-
tekben, amelyek befolyasolhatjak a cégek versenypozicigjat (tulajdonos-
valtas, fizetésképtelenség, csoportos létszamleépités). A harmadik cso-
portba a rugalmas foglalkoztatasi formakhoz kapcsol6dé szabalyok tar-
toznak (részmunkaid@s foglalkoztatas, hatarozott idejii munkaszerz&dé-
sek, tivmunka).

2.Szocialis parbeszéd. A tagallamokban m(ikodé szocialis parbeszédre — a
szakszervezetek és a munkaado6i szervezetek, illetve a kormany kozotti
dialégusra — nincs EU-szabalyozas. Uniés elvaras azonban, hogy a tagal-
lamokban legyen érdemi szocialis parbeszéd. A szocialis parbeszéd ma
az Uni6 kilonféle szintjein van jelen, és kiilonb6z& funkcidkat lat el.

3. NGk és férfiak esélyegyenlGsége. A nék és a férfiak egyenls esélyeinek
biztositasa az eurdpai integracio kezdete 6ta fontos téma. A kotelez6 jog-
szabalyok f6 szabalyozasi teriletei: egyenlS bérezés, egyenlé banasmaod,
egyenlG elbiralas a szocidlis biztonsag szempontjabol, a foglalkoztatasban
és a szakképzésben kovetendd egyenld elbanas, a terhesség és az anyasag
védelme a munkavégzés soran, a szil6i szabadsagok rendszere. Az
esélyegyenlGség elve az unidés gyakorlatban ,pozitiv intézkedése-
ken'keresztil érvényesiil: példaul a n6k munkaerd piaci visszatérését se-
gitd specialis programok stb.).

24 Az alfejezet megirasa soran jelent&s mértékben tamaszkodtunk Radacsi L. (2005): HR Innovaciés kuta-
tas — A szabalyozasi kornyezet valtozasa, Budapest (kéziratban) cim@ munkajara

25 KUM (id6megjeldlés nélkiil): (cim nélkiil). Letoltés helye:
www.kum.hu/euanyag/csat-lakozas20030131/13.fejezet.htm, let6ltés id6pontja: 2005. januar 15.



4. Fogyatékosok. A fogyatékkal éI6k jogainak védelmére eddig nem sziiletett
kotelez6 érvényl EU-jogszabaly. A problémakor azonban kiemelt figyel-
met kap a tagallamokban, hiszen az Unié minden tizedik polgara valami-
lyen testi vagy értelmi fogyatékossaggal él. Az Gj stratégia két elemen
nyugszik: egyrészt olyan kezdeményezéseken, amelyek rairanyitjak a fi-
gyelmet a fogyatékossaggal él6k gondjaira, masrészt a fogyatékosok érde-
keinek 6sszehangolt képviseletén, minden lehetséges terlileten, igy a
munkahelyeken is.

5. Munkahelyi biztonsag és egészségvédelem. A munkahelyi egészség és
biztonsag védelme az uniés szocidlis jog legkidolgozottabb teriilete. A
szocialpolitika iranyelveinek tobb mint a fele ezt a kérdéskort szabalyoz-
za. A szabalyozas alapvet6 célja — a munkaer6 szabad mozgésat figye-
lembe véve — a munkahelyi egészség és biztonsag egységes szintjének
megteremtése az Unio teljes teriletén.

A fenti iranyelvek mellett azonban az Unié meglehetdsen nagy teret hagy a
nemzeti szabalyozasok szamara.*®

A jogi szempontoknak a HR tevékenységhez val6 kapcsol6dasanak
tanulsagos esetét mutatja, hogy egyes multinacionélis vallalatok sa-
jat (hazai) jogrendjiiket kovetik a leanyvallalatok telephelyén is.
(Természetesen ez csak abban az esetben lehetséges, ha az anyaval-
lalat orszaganak szabalyozasa a munkavallal6 szempontjabél ked-
vez6bb.) Az igy kialakitott HR gyakorlatok és folyamatok olyan ha-
z6erdt jelenthetnek, amelyek els6 1épésben a HR-en dolgozok tuda-
tossagara hatnak, de kozvetetten nyilvan a munkavallalok
jogérzékenységét is érintik. Vonatkozhat ez a gyakorlat a felvételi in-
terjin megengedett kérdésekre, az elbocsatas el6tti kommunikacio-
ra, vagy diszkriminaciéval 6sszefliggé vallalati gyakorlatokra is.

A munkavallalék személyes szférajanak védelme az elmiilt évtizedekben mind
az Egyesiilt Allamokban, mind Eurépéaban folyamatosan erdsodott. A techno-
l6giai fejlédés altal lehetévé tett megfigyelS rendszerek, az irodaépuletek liftje-
iben elhelyezett kamerak és lehallgatok hasznalata, az elektronikus levelek
munkaad¢ altali elolvasasa, a telefonbeszélgetések lehallgatasa az elmult évek-
ben sok vitat valtott ki. Az elsGsorban az egyes jogesetek kapcsan fellangol6
tarsadalmi vitdk oda vezettek, hogy mara ezen a teriileten nagyon szigoru kor-

latok kotik a munkaltatokat.

26 HRM Quide Metwork (id6megjelolés nélkil): HRM and the law, Letoltés helye:
http://www.hrmguide.net/hrm/chap2/ch2-links6.htm , letoltés ideje: 2005. januar 15.



Ezen gyakorlatok védelmezdi jellemz&en a vallalati eréforrasok rendeltetés-
szer(i hasznalatanak kovetelményére, az lizleti titkok védelmére, vagy éppen az
érintett és a tobbi munkavallalé biztonsaganak fontossagara hivatkoznak (pl. a
drogtesztek esetén). A gyakorlatok kritikusai szerint azonban egyrészt a jogos
uzleti érdekek sem igazolhatnak minden ,titkosrend&ri eszk6zt”, masrészt a |é-
tez§ technolégidk olyan talzasokhoz vezethetnek, amelyek felett az érintettek
semmiféle kontrollt nem gyakorolhatnak, ami sérti az emberi méltésag védel-
mét.

Mara az alapvet6 szabaly a legtobb orszagban az, hogy amennyiben a
munkavallalé beelegyezik, nagyon sok eszkoz és ellendrz6 tevékenység hasz-
nalata megengedett. A kritikusok szerint természetesen ez a korlatozas a felek
egyenlGtlen viszonya miatt nem jelent valés gatat, hiszen a munkavallalé rend-
szerint kiszolgaltatottabb helyzetben irja ala a munkaszerz6dést, mint a mun-
kaado.

A mar emlitett technolégiai fejl6dés természetesen az elmdlt években is
eredményezett Gjitasokat. llyen eszkozok példaul a kovetkezdk:*’

e ,Biometrikus” azonositok (ujjlenyomatra indulé szamitégépek, belép-
tet6 rendszerek stb.)

e Drogtesztek (amelyeknek legtjabb generaciéja mar a vizsgalt személy
altal megérintett targyakbol is azonositani képes a kabitészert)

e Global Positioning System (GPS) (pl. az értékesitési tigynokok nyomon
kovetésére)

¢ Infravords monitorok (amelyek pl. a mellékhelyiségben elhelyezve ké-
pesek mérni a kézmoséassal toltott id6t)

Fontos megjegyezni, hogy a legtobb technolégia alkalmazhaté lenne Ggy is,
hogy a valés uzleti érdekek védelme mellett nem sértené a munkavallalok ma-
ganszférahoz fiz6d6 jogait. Ezen a teriileten a technolégidk 6ncéla alkalmaza-
saval szemben az alapvet6 emberi, azon beltul munkavallaléi jogok mellett el-

kotelezett HR-funkcionak lehet(ne) 6riasi szerepe.

Az elmult id6szakot az egyre gyorsulé litemii technolégiai fejlédés jellemzi:
minden teriileten megjelentek a szamitogépek, egyre kisebb a fizikai, s novek-
V6 a tudasalapl” munkavégzés szerepe. Két trend ismerhet6 fel:
o egyfel6l nd a megszerzett tudas elavulasanak az iiteme, az Gjabb
technologiai fejlesztések akar teljes foglalkozasi koroket, szakmékat
tesznek feleslegessé,

27 Alexander Hamilton Institute, Inc. (2004): Keeping High-Tech Tabs On Employees (Mew role for
employers: inspector gadget.) Letoltés helye: http://www.ahipubs.com/, let6ltés ideje: 2005. januar 14.



e masfel6l pedig nd a tudasbdl szarmazé hozzaadott értéket teremté
tudasintenziv technolégiak aranya.
Ehelyiitt csak roviden utalunk arra, hogy e valtozasok tébb szempontbdl is
kifejtik hatdsukat a HR tertiletre”.

1. A HR szervezet miikodését, s6t akar felépitését is befolyasoljak technolégiai
gjitasok. (A konyvet 12. fejezetben néhany megoldasrél részletesebben is
sz6lunk.):

a) egyes HR tevékenységek — példaul bérszamfejtés — kiszervezését eredmé-
nyezheti az, hogy tavolrdl is lehetséges a munkavallal6i adatok kezelése;

b) a HR informaci6s rendszerek révén gyorsabban és pontosabban dolgoz-
hatok fel a munkavallaléi adatok, elektronikus formaban torténhet példaul
a fizetések atutalasa.

c) Ugyfélorientalt modon és koltséghatékonyabban végezhetsk egyes HR te-
vékenységek, mint példaul az on-line toborzas esetében.

d) A bels6 kommunikacié radikalis atalakulasat eredményezte az intranetes
feltletek kialakitasa, illetve az e-mail intenziv hasznalata.

2. A munkavallalok munkavégzési rendjét befolyasolé valtozasok: példaul az
on-line képzések (e-learning), konferenciabeszélgetések, tavmunka, mobil-
munka, otthonrél végezhet6 munkak. (A tavmunka lehet&ségeirsl és prob-
|émairol a konyv 12. fejezetében kiilon is frunk.)

3. A technolégiai valtozasok nyomon kovetése miatt egyre nagyobb az egyé-
nek és a szervezetek képzési, fejlesztési igénye.

4. Egyre n6 a munkavallalék létszama a telekommunikacié és informaciétech-
nolégia (infokommunikacio) teriiletén. Szamukra a megszokottnal is fonto-
sabb a rugalmassag, a belsé motivacios tényezSk érvényesithetGsége, a
szakmai karrierat lehetGsége.

A fent emlitett technolégiai fejlesztések a hatékonysag novekedéséhez ve-
zethetnek: meggyorsitjdk a munkavégzés tempoéjat, megroviditik a feladatok
elvégzéséhez sziikséges idGt, eltiintetnek foldrajzi hatarokat. LehetGséget ki-
nalnak arra is, hogy a HR kisebb id6t és energiat szenteljen az adminisztracios
tevékenységekre. Ugyanakkor ellentétes tendencia a személytelenné valas, ami
nagy kihivasok elé allitja az emberi er6forras gazdalkodas szakembereit.

28 Fertetics M. (2005): HR Innovaciés kutatas — Technolégiai trendek, Budapest, kéziratban



A manapsag sokat targyalt globalizacié jelensége nem csak a multinacionalis
cégek problémaja. Az tizleti élet és verseny ma mar mindenki szamara nem-
zetkozivé valt, a globalis gondolkodasméd szinte minden tzleti vallalkozas
szamara kényszer. Szamos hazai vallalat terjeszti ki tevékenységét hatarokon
tdlra, de nemzetkozi vetélytarsak megjelenésére akkor is fel kell készilni, ha
nem |éptink kilfoldi piacokra. Sok hazai vallalkozas pedig vetélytarsként, be-
szallitoként, esetleg leanyvallalati szerepben keriil kapcsolatba a nemzetkozi
vallalatokkal.

Ez kihivas a HR szadméra: a globalis verseny nemcsak a termékek, vagy a
technolégiak tertletén folyik. A multinaciondlis cégek a munkaerépiacon is
konkurenciaként lépnek fel, versenyt alakitva ki a kompetens, a nagy potenci-
allal rendelkez6 munkaerg-utanpétlas piacan is.

A globalizalodas természetesen valtozasokat jelent a munkavallalok szamara
is: nemzetkozivé valtak a karrier lehetdségek, az EU csatlakozassal a lehet&sé-
gek még szélesebbek. A nemzetkozi karrier két formaban is megvalésulhat. Az
egyik a szervezetek kozotti mozgas hagyomanyos formaja, a masik pedig nagy
multinacionalis szervezeteken belili karrier. Az utébbiak esetében a vezetdi
munkakorokben el is varjak a nemzetk6zi mozgas iranti nyitottsagot.

A globalizacié folyamatanak a HR-funkciét leginkabb érint6 kovetkezmé-
nyei az alabbiak®’:

e Sziikiil a nemzeti munkaerdpiacok védelmére iranyulé szabalyozasi
beavatkozasok lehetsége. Az alkalmazotti jogok elért szintjének fenn-
tartdsa — az olcsébb munkaerével valé helyettesithetGség miatt — ne-
hézségekbe (tkdzhet.

e A globalizaciéval egyiitt jaré koltségcsokkentési erdfeszitések a HR
funkciét sem kimélik: az kiszervezés lehet&sége ezen a teriileten is va-
|6s valasztasi lehetGség.

¢ A globalizacié kovetkeztében megval6sulé nagyobb munkaeré mobili-
tas a HR-szervezett6l és a HR-folyamatoktdl is nagyobb rugalmassagot
kovetel meg. Az egységes vallalati folyamatok fenntartasa a kiilonb6z6
helyi nyomasok eredményeképp nehezen fenntarthaté.

e A munkaer6 mobilitdisanak egyik sajatos megjelenési formaja az
expatriétak — tartés kiilfoldi munkavégzésre kihelyezett munkavalla-
Iok - alkalmazasa. A velik kapcsolatos vallalati politikaknak figye-
lemmel kell lennitik a nemzeti kulturdlis sajatossagokra és a kikildetés-
re kiszemelt menedzserek egyéni igényeire is.*

29 Radacsi L. (2005): HR Innovaciés tanulméanyok, Globalizacié c. fejezete, Budapest kéziratban fel-
hasznalasaval

30 Selmer, J. (2001): Who Wants an Expatriate Business Career? In Search of the Cosmopolitan Manager.
International Journal of Cross Cultural Management, Vol 1(2): pp. 173-185



e A nemzetkozi tevékenységet végz§ vallalatok tovabbi Iényeges kihiva-
sa a szervezeti kultira: a helyi értékeket, nemzeti sajatossagokat is fi-
gyelembe véve hogyan lehet egységes szervezeti kultarat, mikodési
rendet kialakitani és megtartani.

e A munkahelyek adott orszagba vonzéasa érdekében meghozott allami
intézkedések — koztiik a munkavégzést meghatarozé szabalyozasi kor-
nyezet — alapvet&en befolyasoljak a beruhdzasok megtériilését.

Osszefoglaléan lathat6, hogy a globalizacio és a nemzetkdzi mikodés gya-
korlatilag a kivalasztastél a karriermenedzsmenten keresztil a képzésekig és
kompenzacidig az 0sszes EEM rendszer miikodését befolyasolja. A HR kettGs
szerepben érintett, egyrészt tamogatnia kell a vallalatok globalis stratégiajat
(képzés, vezetdfejlesztés stb.), masrészt maganak a HR-funkcionak is részt kell
vallalnia a folyamatot kisér6 koltségcsokkentési eréfeszitésekbsl. Alapveté HR
szerep, hogy a globalizaciét kisér6é nagyléptékii atalakulasok kozepette is 6r-
kodjon az alapveté emberi értékek, a humanusabb iizleti miikodés normai fe-
lett a vallalatokon beliil. Konyviinkben a 11. fejezetben foglalkozunk majd a
nemzetkdzi EEM témajaval.

A szervezeti struktiranak az optimalis szervezeti teljesitmény elérése érdeké-
ben torténé alakitasa évtizedek 6ta a szervezettervezési és szervezetfejlesztési
kezdeményezések egyik f6 célpontja.

A szervezeti megoldasok valtozasat befolyasolé egyik trend a hierarchikus
szervezettGl az egyre kevesebb szervezeti szintl fonndk ((n. lapos szervezetek)
felé mutat. Egy masik valtozési irany a munkamegosztds modjat érinti: a
specializacioval szemben el6térbe keril a feladatok, munkakorok, funkciok
csoportokhoz, teamekhez rendelése. A valtozasok fontos iranyat jelentik a hie-
rarchikus szervezeteket megbont6, a tevékenységeket tobb, részleges autoné-
miaval biré (kvazi onallé) szervezetekbe atrendez6é megoldasok. A hierarchi-
kus szervezetek laposabba vélasa viszont a hagyomanyos — a |étramaszas meta-
fordjara épulé — karrier felfogast is megvaltoztatja, hiszen egyre kevesebben
jutnak el6re, és egyre nagyobb hangsuly kertil az oldaliranyd mozgésokra.

A fenti hatasok eredményeként kialakult djfajta szervezeti megoldasok leg-
fontosabb jellemzgit foglalja 6ssze a 4. tablazat.

31 Az alfejezet megirasa soran jelentds mértékben tamaszkodtunk Radacsi L. (2005): HR Innovaciés kuta-
tas — A szervezeti struktdrak valtozasa, Budapest (kéziratban) cim@ munkajara



Decentralizalt ,Divizionalizaci6” és a felelGsség megosztasa

Lapos A vezetGi szintek csokkentése

Rugalmas A specializalt szerepek feloldédasa

Lateralisan kommunikalé  Bels6 piac kiéptlése, a funkcionalis hierarchiak felbomléasa

Hatarvonalakat 4tlép6 A bels§ és kiils6 szervezeti hatarok feloldédasa

Onszervez6 Teammunka, képzés és fejlesztés alulrél kiindulé kezdeményezé-
sekre is épitve

Fogyaszt6-érzékeny Az alsébb szinteken dolgozoék felhatalmazasa (empowerment) don-

tések meghozatalara

Forras: Sisson, K.—Storey, J. (2003: 70) The realities of Human Resource Management: Managing the
employment relations. Maidenhead: Open University Press

A szervezetfejlesztési formak valtozasa pedig tobb dimenzidban is érinti a
HR-funkciét. A legfontosabb valtozas a specializalt HR-funkcié ,atadasa” a
kozpontoktél a divizioknak, a specialista HR-szakemberekt6l a vonalbeli veze-
téknek. Ennek a folyamatnak az ideélis eredménye az, hogy megné a HR-
ugyekért valo helyi felelGsség. Az elsé megoldasra példa a 2. fejezetben részle-
tesebben is bemutatasra kertil6 HR tdmogaté személye, aki nem a HR oszta-
lyon tilve, hanem az uzleti vezet6 mellett dolgozik, munkajat az adott szerve-
zeti egység egyedi igényeihez igazitva.

A szervezeti megoldasok masik, a HR-re jelentSs hatassal biré tertilete a ru-
galmas szervezet. A rugalmas szervezet igérete az, hogy a munkaerskoltségek
alacsonyan tartasaval lehet6vé teszi a hatékonysagi elvarasoknak valé megfele-
lést. A rugalmas szervezet a munkaer6 rugalmassaganak harom formajat igé-
nyelheti:**

1. Funkcionalis rugalmassag: a munkavallalok képessége a kiilonb6z6 munka-
korok kozotti valtasra. Ennek megvaldsulasa példaul a munkakorok rotalasa
a szélesen képzett munkavallalok kozott.

2. Szambeli rugalmassag: a munkaadé képessége arra, hogy gyorsan alkalmaz-
kodjon a munkaer6-kereslet megvaltozasahoz. Ennek megvalésulasai példa-
ul a munkaer6-kolcsonzés és az atipikus munkavallalasi formak.

3. Pénziigyi rugalmassag: a munkaadé lehetGsége arra, hogy a munkaerépiac
fizetési viszonyaihoz gyorsan tudjon alkalmazkodni. Ennek megvalésulasa a
kollektiv béralkuk helyett a helyi megélhetési koltségekhez igazodo fizetési
rendszerek bevezetése.

A ,karcs(” (lean) szervezet kialakitasara az elmult évtizedekben tett kisérle-
tek hajtéerejét a koltségcsokkentést célzé atszervezési projektek jelentették. A
TQM-, majd leginkabb a BPR-koncepci6 néven futé atszervezések lényege az,

32 Atkinson, J. (1984): Manpower strategies for felxible organisations. Personnel Management, August,
pp. 28-31.



hogy a felesleges tevékenységek megsziintetése, a folyamat-alapu UGjraszerve-
zés, valamint a folyamatos fejlesztés beépitése révén jelentds koltségek takarit-
hatok meg. A HR szamara a legnagyobb kihivas ebben a valtozasban az, hogy
a minden aron valé koltségcsokkentés vagya egyrészt ne vezessen a munka in-
tenzitasanak vallalhatatlan mértékéhez, masrészt az atszervezések ne veszé-
lyeztessék a munkavallaléi lojalitast. Olyan atvaltasokrél van sz6, amelyeket
az ilyen atszervezésekben élenjar6é vallalatok sokszor tal késén észlel-
tek/észlelnek.”’

A HR tevékenységek kornyezeti fligg6sége nagyon magas. Szervezeti, makro-
gazdasagi, technolégiai, demografiai és tarsadalmi értékrendszer jellegl valto-
zasok egyarant komoly kihivasokat jelentenek az ezen a szakteriileten dolgo-
z6k szamara.

A demogréfiai valtozasok kozil a n6k munkaerépiacra [épése, a képzettségi
szint jelentds novekedése, a csaladi viszonyok atalakulasa, valamint a munka-
val toltott id6 jelent&s novekedése jelentette a legnagyobb hatast. A kozeljovo-
ben a népesség eloregedésének a kovetkezményeivel kell majd a HR szakem-
bereknek is foglalkozniuk.

A kulonb6z6 generaciok szervezetekkel és munkdjukkal kapcsolatos eltéré
elvarasai jol érzékeltetik a tarsadalmi értékrendszer valtozasait. A globalis szin-
ten m@ikodd vallalatoknak jelentds értékkiilonbségekre kell felkésziilni a kiilon-
b6z6 orszagokban, vilagrészeken is. A tarsadalmilag felel&s vallalati koncepci6
megjelenése az EEM szamara is Uj felelGsségeket, de egyben lehetGségeket is
jelent.

A jogi kornyezet szamos HR tevékenység — felvétel, munkaszerz6dések, ja-
vadalmazas, el6léptetések, elbocsatasok — szempontjabél alapvets alkalmaz-
kodasi kényszert jelent. Az EU-n belil zajl6 koordinacios és jogalkotasi me-
chanizmusok hazankban is hatnak a HR tevékenységekre, kezdve az esély-
egyenlGségtSl a szocialis biztonsagig. A HR teriletet is érintik a munkavallalok
személyes jogaival 6sszefliggs ellendrzési tevékenységek szabalyozasa.

A technolégiai fejlesztések hatasa azért fontos a HR teriileten, mert ezek ré-
vén rengeteg adminisztrativ feladattal terhelt szakterilet hatékonyabb atszerve-
zése, és egyben a stratégiai feladatok, értékteremtés felé forditasa valdsithato
meg.

A globalizacié hatasai sokrétlek, leginkabb a multinacionalis szervezetek
HR tevékenységeinek sajatossagain keresztiil ragadhatok meg.

33 Legge, K. (2000): Personnel management in the ‘lean organistion’. In: Bach, S.—Sisson, K. (eds):
Personnel Management: A Comprehensive Quide to Theory and Practice. Oxford: Blackwell



A szervezési és vezetési koncepciok valtozasai egyfel6l a HR tevékenységek
bels6 megszervezésére, masfel§l pedig a munkakori rendszerek, és ezeken ke-
resztil a karrierlehet6ségek atalakulasara is hatnak.

A fejezetben bemutatott trendek lehet&séget kinalnak a HR szamara arra, hogy
proaktiv hozzajarulasaival erGsitse a szervezet versenyképességét, illetve egyre
inkabb meger&sitse magat a Stratégiai Partner szerepében. A trendeket kiséré
koltséghatékonysag fokuszi atszervezések azonban gyengithetik is a HR tertilet
elfogadottsagat és hitelességét a munkavallalok felé. Hazankban is megtapasz-
taltuk mar, hogy egy-egy multinacionalis cég letelepedése nem orokérvényd
dontés, és nagyaranyu felvételeket akar nagyaranyd létszamleépitések is kovet-
hetik.

A munkavallalok képzettségének novekedése, a szervezetek egyre inkdbb
tudasalapiva valasa fokozottabb hangsulyt helyez a képzési és fejlesztési tevé-
kenységre. Am ezzel egyben ki élez6dik az a dilemma is, hogy az egyének, il-
letve a szervezetek milyen mértékben felel6sek a munkavallalok képzéséért.
Milyen mértékben, illetve milyen képzéseket tamogasson, illetve vallaljon fel a
vallalat? A HR teriilet gyenge alkupozicidjara, illetve a hagyomanyos vezetdi
gondolkodasra utal az is, hogy a koltségmegszoritasok idején a képzési bi-
dzsébdl vesznek vissza a vallalatok.



Bokor Attila

HR szerepei, helyzete a szervezetben'

1

Forras: Bokor Attila (2007): 2. HR szerepei, helyzete a szervezetben. in Bokor Attila, Sz6ts-Kovats
Klaudia, Csillag Sara, Bacsi Katalin, Szilas Roland szerk. Emberi Er6forras Menedzsment, Aula, Buda-
pest, 45-69.
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Kis és nagy szervezetekben egyarant jelentkeznek operativ és stratégiai jellegl
feladatok egyszertien abbdl a ténybdl fakadéan, hogy ott embereket, munkaval-
lal6kat alkalmaznak. E tevékenységeket nevezziik 6sszefoglalé néven Emberi
Er6forras Menedzsmentnek (EEM, vagy HR).

Az emberi er6forras menedzsment elsGsorban gyakorlati orientaltsagi tevé-
kenységi kor, amit mar a legaltalanosabban elterjedt meghatarozasa is j6l mu-
tat:

»Az emberek hatékony vezetésére vonatkozo tudas leforditasa vezetési el-
vekre és miikodési gyakorlatra.””

Az emberi er6forras menedzsment modern kifejezés, a fentiekben definialt te-
vékenység azonban mindig is nélkiilozhetetlen része volt a szervezetek mu-
kodtetésének. Korabban humanpolitikanak, még régebben személyzeti tigyek-
nek, egyes részteriileteit pedig munkatigynek nevezték. A tevékenység torténe-
tében az egyes orszagokban jellemz6 kulonbségek ellenére kijelolhets egy
jellemzé fejlédési minta. Ennek megfelel6en az EEM fejlédésének kovetkezd
Iépcsofokait lehet megkiilonboztetni.

A vallalat mGkodéséhez sziikségszerlien hozzatartoznak az emberi er&forras-
okhoz kapcsol6d6é adminisztrativ tevékenységek. Amiota léteznek nagyvalla-
latok, létezik munkatigyi adminisztracio is. Ez elsGsorban a fizetések és az al-
kalmazasi szerz6dések kézbentartasat jelentette, ami a vallalat sajatossagainak
megfelelGen kiegésziilhetett mas feladatokkal is (munkavédelem, munkaruha-
zat, jOléti juttatasok stb.) A személyzeti adminisztracié tehat Iényegében a mai
a munkaiigyi teriilet feladatait latta el. Szervezeten belili elhelyezkedésére két
jellemz6 megoldas létezett: vagy o©nall6 csoportként/osztalyként a vallalati
torzskarban, vagy a gazdasagi vezetés feltigyelete alatt miikodott.

Ezek az adminisztrativ feladatok a késébbi fejl6dési szakaszokban sem sz(in-
tek meg, s6t a vallalati és EEM tevékenységek komplexebbé valasaval egyre ki-
terjedtebbekké és bonyolultabbakka valtak: ez ma is szdamos HR menedzser
idejének jelentds részét koti le.

2 Beer, M.—Spector, B.—Lawrence, PR.—Mills, D. Q.—Walton, R. E. (1984): Managing Human Assets,
The Free Press, New York



Az el6z6 szakaszhoz képest legfontosabb valtozast az onallé szakmai teriilet-
ként torténs elismerés jelentette: beilleszkedés a vallalat tobbi funkciondlis te-
riletei kozé. Id6vel ismétldévé valtak a rendszerezett, szakértGi ismereteket
igényl6 feladatok — elsGsorban a kivalasztast, az oktatas-képzést, a fizetési
rendszerek kialakitasat és muikodtetését lehet emliteni —, igy meger&sodott a
személyzeti tevékenység szakmai, funkcionalis jellege. Tovabbi fontos 6nallé
tertiletté fejlédott a munkatigyi kapcsolatok rendszere, a szakszervezetekkel és
mas munkavallaloi érdekképviseletekkel valé kapcsolattartas.

Ami a szervezeti elhelyezkedést illeti, e fejl6dési fazis fontos jellemzGje a
munkaiigyi és a személyzeti funkciék elkiiloniilése. A kialakult szakmai részte-
riletek — jollehet sokszor k6zos vezet6 alatt, am — gyakorlatilag egymastol fig-
getlentl mikodtek. Ez nem egyszerien adminisztrativ és szakmai elkiilontlést
jelentett, inkabb a vezetbkre és a tobbi alkalmazottra iranyulé feladatok kozotti
kulonbségtételt: a személyzeti funkcié a vezetSkre iranyult, a munkatgyi pedig
a munkatarsakra.

A funkciondlis jelleg er6sodésének megfelelGen, a torzskarbol kikerilve egy-
re gyakrabban kozépvezetdi, esetleg felsGvezetSi poziciot is betoltott a terilet
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iranyitasaért felelGs vezets, példaul személyzeti igazgaté megjelcléssel.

A kovetkez6 lépcs6fokot az EEM megnevezés megjelenése fémijelzi, amely
egyben Gjszer(i megkozelitést is takar. Az el6z6 id6szakhoz képest legfonto-
sabb megkiilonboztets jellemzé az, hogy a vezet6k a munkaer6t nem csupan a
koltségtényezik egyikének, hanem fontos vallalati er6forrasnak tekintik. Ez
egyben a HR vezetSkkel szembeni fels6 vezets elvarasok kiterjedését is maga
utan vonta, nem egyszerlen szakmai feladatok teljesitését és felligyeletét igény-
lik t6lik, hanem érdemi hozzajarulast a hatékonysag noveléséhez, a vallalati
értékteremtés folyamatdhoz. A HR menedzserek felel&ssége nem csak a vonal-
beli vezet6 munkaerével kapcsolatos igényeinek kielégitése, hanem olyan
rendszerek kiépitése és mikodtetése — altalaban a vonalbeli vezetSkkel
egyuttm(kodve —, amelyek 6nall6 és értékalkoto részét képezik a vallalat Gzleti
tevékenységének. E valtozas az lzleti gondolkodasmod elsajatitasat és képvise-
|ését is megkivanta a HR vezet6ktol.

Ebben a fazisban alakulnak ki a korszer(i EEM olyan alapelemei, mint a to-
borzas, kivalasztas, munkakorok kialakitasa, teljesitményértékelés, vagy a
kompenzacié menedzsment. E teriiletek 6nmagukban is olyan komplex tevé-
kenységeket Olelnek fel, hogy tovabbi belsé specializacié kovetkezik be. Az
el6z§ idoszak elkilondlt szakmai szemléletével szemben itt mar alapkovetel-
mény, hogy a kilonb6z& HR rendszerek és tevékenységek integralt médon és



rendszerszemléletben szolgéaljak a fenti célokat: megkezd6dik a tevékenység
vallalati értékteremtési folyamatokba integraléasa.

Ezzel 6sszhangban Gjabban egyre tobbet irnak és beszélnek az Emberi Er6-
forras Menedzsment stratégiai szerepérél, a szervezeti alapképességeket (core
competences) meghatarozé befolyasarél. ,Az ember a legf6bb érték” vissza-
hangzik szamos konyvben és konferencian, a gyakorlat azonban nem mindig
tamasztja ala ezt az elvet. Ezzel egyiitt szamos publikacié az EEM (j korszaka-
rol beszél, amelyet Stratégiai Emberi Er6forras Menedzsmentnek (SEEM) ne-
veznek. Jelen tankonyv tobb fejezetében is kitériink az EEM tevékenységek és a
stratégia kapcsolatara, példaul a HR stratégiai partnersége, illetve a HR stratégi-
ak kapcsan.

A legtobb vezetd a szervezeten beliil tevékenyen részt vesz a HR feladatok
végrehajtasaban. A felvételre és a fizetésekre vonatkozo dontéseket hoznak, el-
varasokat tamasztanak és visszajelzéseket adnak a beosztottak teljesitményére
vonatkozo6an, a munka kozben fejlesztik a kollégaikat és egyben kinevelik az
utédjaikat.

Kisebb méretii szervezetekben e feladatokért teljes mértékben a vezetsk fe-
lel6sek, nem alkalmaznak olyan szakembert, aki tamogatna 6ket. A kdzepes és
nagyobb méretii szervezetekben azonban megjelenik egy 6nall6 pozicié —
majd szervezeti egység —, amelynek szerepe mindezen feladatok el6készitése,
rendszerekbe szervezése, tamogatdsa és nyomon kovetése. Kisebb szerveze-
teknél jellemzGen el6szor a generalista jellegli — azaz tobbféle HR szakmai fel-
adatért egyidejileg felelés — HR pozicié jelenik meg. A tobb szaz f6s méretd
cégeknél igényelnek az egyes szaktertletekért — példaul felvétel, javadalmazas,
képzés — felelGs elkulontlt szakért6i HR pozicidkat. (A kisebb méretl szerveze-
tek sajatos megoldasaival a 11.. fejezetben foglalkozunk.)

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a vonalbeli vezet6k vallarél lekerdl
a HR jellegl feladatok felel&ssége. A szakmaban kozismert kétéll szlogen sze-
rint: ,Az emberi er6forrasok menedzsmentje sokkal fontosabb annal, semhogy
a HR-es munkatéarsakra hagyjuk azt.” A legtobb esetben — a HR tamogatasa,
el6készitése mellett — a vonalbeli vezetdk végzik a kovetkez§ tevékenysége-
ket’:

® Munkaer§ felvétel kezdeményezése, a felvételi — kivalasztasi — dontés
meghozatala.

e Ujonnan felvettek beillesztése.
® Munkaszervezés, a felelGsségek és feladatkorok meghatarozasa.
® A beosztottak teljesitményének a fejlesztése.

3 Dessler, G. (2005) Huméan Resource Management, Florida International University, Prentice Hall,
p. 6. 0.



Megfelel& légkor és munkakapcsolatok kialakitasa és fenntartasa.
A vallalati utasitasok és eljarasi elvek értelmezése és kozvetitése.
munkaerskoltségek kontrollalasa.

Fizetésemelésekre, bonuszokra, jutalmakra vonatkoz6 dontések.
Munkavallalok képességeinek a fejlesztése.

A munkatérsak egészségének megvédése.

A vezetSk és a HR egytttm(ikodése kritikus a sikeres EEM érdekében. A téma
fontossaga miatt minden fejezetben kitériink arra, hogy az ott bemutatott szak-
mai feladatok kapcsan milyen felelGsség megosztas jellemz6 a vezet6k és a
HR-en dolgozok kozott.

A vezetbk és a HR szakembereken kiviil tovabbi kritikus szerepl6k hozzaja-
ruldsai is kihatnak az Emberi Eréforrds Menedzsment tevékenységek sikeres el-
végzésére:

Fels6 vezetdk: szamos HR jellegli dontés meghozatala felsé vezet6i felel&s-
ség. llyen kérdések példaul a kompenzacios rendszer ki és atalakitasa, a fize-
tésemelések mértéke, a kilonbozdé kinevezések, a vezetbfejleszté programok
inditasa, illetve altalaban a szervezet és kultirafejlesztési tevékenységek. Mas
HR tevékenységek kapcsan elsGsorban kommunikacios, illetve szponzori sze-
rep jut a fels6 vezetSknek, hiszen igy hitelesithetik azok fontossagat. (Szponzori
szerepében a fels6 vezetd személyes megjelenésével, informélis befolyasaval és
tekintélyével tamogathat szervezeti projekteket és folyamatokat.) Aktiv résztve-
vGi szerep is definialhaté szamukra, példaul tehetségprogramokban mentorok-
ként vonhatok be.

e Munkavallalék: Mindenki felel&s a maga karrierjéért. Egyre tobb szer-
vezet lizeni ezt munkavallaléinak, ami egyben azt is jelenti, hogy aktiv
hozz&allast var el munkatarsaitol a sajat személyes fejl6désik érdeké-
ben. A munkavallal6 nem egyszerlen végrehajtdé, hanem aktiv szerep-
|6 mar belépése soran is, amikor a munkajogi és pszicholdgiai
értelemben vett szerz6déskotésre keril sor. (A 10. — munkatgyekkel
foglalkozé — fejezetben foglalkozunk részletesebben a munkaszerz&dé-
sekkel, a pszicholégiai szerz6déseket pedig az 5. — munkaer6 aramlas-
sal foglalkozo — fejezetben targyaljuk). O maga is timaszthat elvaraso-
kat, mondhat nemet, illetve kereshet Gj lehet6ségeket a munkavégzés
kordlményeinek és tartalmanak meghatarozasa és az ezekhez kapcso-
|6d6 valtozasok soran.

e Szakszervezet/Uzemi Tanics: Torvényi szabalyozasok, illetve egyes
iparagakban a tradiciok és kialakult szervezeti kultdra miatt is fontos
szerep jut egyes érdekvédelmi szervezeteknek. Kulon fejezetben —
munkatgyi kapcsolatok — foglalkozunk szereptikkel és felelGsségiikkel.
Osszességében megallapithato, hogy salyuk csokken, hiszen a szerve-
zetek egyre inkdbb a munkavallalok személyes felelGsségvallalasara
épitik a pszicholégiai szerz&déseket.



¢ Kiilsé tanacsadok, szakérték: A HR témakor rengeteg szaktertilet koor-
dinaciojat igényli. Ezért nem is lehet meglepetés, hogy ezek a szakér-
tok HR feladatok megoldasa kapcsan rendszeres, vagy alkalomszer(
kiils6 megbizottként jutnak szerephez. Csak néhany tipikus szereplét
emlitiink: kiils6 munkaer6-keres6 cégek — ,fejvadaszok” —, munkajoga-
szok és lgyvédek, trénerek, bérszamfejték, adétanacsadok, coachok,
szervezetfejlesztok. E tevékenységek tobb millidrdos piaci szegmenst,
és vonzo karrierlehetGségeket is jelentenek sokak szamara. (A HR tevé-
kenységek egyre gyakoribb kiszervezésér6l — outsourcing — a zaré feje-
zetben kiilon is szélunk.)

Az Emberi Er6forras Menedzsment tehat nem csupan a HR szervezet munka-
jat jelenti. A tovabbiakban elsGsorban a HR szakért6k tevékenységeire koncent-
ralva mutatjuk be a témakort, ugyanakkor az egyes rendszerek kapcsan folya-
matosan utalunk a vonalbeli vezet6k és a HR szakért6k egyiittmikodésének
tipikus formaira. Ezzel azt kivanjuk jelezni, hogy az Emberi Eréforras Me-
nedzsment elsGsorban vezetdi felelGsség, a HR funkcionélis teriilet pedig els6-
sorban tamogato, koordinalé feladatokat lat el. A HR és a vezetSk egytittm(iko-
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désének f6 kereteit mutatjuk be a kovetkez§ alfejezetben.

Altaldnosan elterjedt hiedelem, hogy a HR jellegli munkakhoz az emberekkel
valé foglalkozas iranti vagy a meghatarozé eldfeltétel. A mindennapi gyakorla-
tot tekintve azonban nem ilyen egyszeri a helyzet. Kiilénosen a nagyobb
méretl szervezetekben nagyon kiilonb6z§ tipusu és eltéré szakmai hatteret, va-
lamint személyes motivaciokat és képességeket igényl6 HR munkakorok létez-
hetnek. A HR munkahoz megalapozott statisztikai, jogi, adézasi, pszicholégi-
ai, kozgazdasagi és informatikai ismeretek is sziikségesek, természetesen az

adott részfeladat jellegétsl fliggGen eltéré mértékben.

Altalanos tapasztalat, hogy a HR jellegli munkakérok szama egyenes aranyban
valtozik a szervezet méretével. Iparagi jellemzéktsl figg6en 100-200 munka-
vallalonként jelenik meg egy-egy Gjabb HR jellegli munkakorre az igény. Na-
gyobb szervezetekben, ahol a kiilonb6z6 HR szakmai feladatokra kiilon szak-
érti pozicidkat hoznak létre a kovetkezd tipikus HR munkakorok [éteznek:

e Toborzasért és kivalasztasért felel6s szakérté.
o Képzés-fejlesztésért felelGs szakértd.

e Kompenzaciéért felelGs szakértd.

e Munkatgyi kapcsolatokért felel6s szakért6.



® Munkajogi kérdésekért felelGs szakérto.
e Munkatgyi kérdésekért felel&s szakértd.

Kulon érdemes szolni a generalista jellegli HR munkakorokrél is. Kisebb
szervezetekben ugyanis jellemzg, hogy a néhany HR szakértének szinte az 6sz-
szes feladat ellatasara képesnek kell lennie. Az Adminisztrativ SzakértGi HR
szerep kapcsan pedig utalunk arra a trendre, hogy nagyobb szervezetekben az
tugyfél-orientaltsag jegyében hozzak létre az egy-egy uzleti teriilet, vezetsi cso-
port tamogatasat célzé HR generalista — tAmogat6i — pozicidkat.

A HR tipusd munkakorok nem csak a szakmai hattér tekintetében, hanem a
felel6sség szintjében is nagyon kiilonboz6k lehetnek, az adminisztrativ adatke-
zel6 feladatoktol kezdve, a szakértdi feladatokon keresztiil a stratégiai HR ve-
zet6i poziciokig.

Korabban utaltunk arra, hogy HR karriert nem csak a szervezeten belil, ha-
nem kiilsé tanacsadoként, trénerként, coachként, szervezetfejlesztoként,
munkaerd keresési szakért6ként is lehet folytatni. Természetes jelenség, amikor
egy ilyen kils6 szakérts végul is allando, belsé munkakort vallal el, vagy egy
HR vezet6 a kés6bbiekben kiils6 tanacsadoként kamatoztatja megszerzett tuda-
sat.

Magyarorszagon mar els6é diplomaként is lehetséges kifejezetten HR, illetve
humanmenedzsert diplomat szerezni. A legtébben azonban gazdalkodasi vagy
pszicholégiai diplomaval a zsebiikben kezdik el a HR karriert, és kilon tanfo-
lyamokon szerzik meg a tovabbi sziikséges ismereteket.

Az alabbiakban egy HR generalista munkakori lefrasanak kivonatos ismerte-
tése olvashatd, amely betekintést enged a HR mindennapjaiba.

Szenior HR konzulensi munkakar leiriasa a Nokiaban® (kivonat)

A HR konzulens személyes tizleti tamogatast nyujt az adott szerve-

zeti terllet szamara, kapcsolattartoként mikodik a szervezeti egy-

ség, a HR teriilet és a helyi lizleti szervezet kozott.

Feladatai — tobbek kozt — magéban foglaljak a kovetkez&ket:

e Felel&s a tamogatott tertilet felvételi és kilépési folyamataért.

e Részvétel az atfogo toborzasi terv kialakitasaban.

e A megtartas fokuszu karrier- és utédlastervezés tamogatasa, tehetség-
gondozas, beleértve a személyes fejlédési terv, a tovabbképzés és a tel-
jesitményértékelés folyamatat, eszkozeit.

e A vonalbeli vezet6k tdmogatasa kompenzacios és juttatasi kérdések-
ben, illeszkedve a globalis fizetési sav és munkakori rendszerhez.

o ElGsegiteni a kompenzacios és juttatasi eszkozok harmonizaciojat a ki-
l6nb6z6 Magyarorszagi szervezetek kozott a megtartas elGsegitése ér-
dekében.

4 A cég kozlése alapjan



e Testre szabni és megval6sitani az Gjonnan felvett munkatarsak és veze-
tok beilleszkedési folyamatat

e ElGsegiteni a munkavallaloi elégedettség felmérést kovetd elemzést,
akciotervezést és nyomon kovetést. Hasonl6képpen a vezetSk HR-
funkcioval szembeni elégedettségének, szolgaltatasi szinvonalanak mé-
rése, elemzése, akcidtervezés.

e Az el6irt HR riportok elkészitése, adatkarbantartas.

e VezetSk tamogatasa kommunikacios kérdésekben.

e Vezet6k és munkavallalok tamogatasa valtozdsmenedzsment, szerve-
zetfejlesztés tekintetében; f6képp bels6 kommunikacioé

e Személyes konzultacié biztositasa minden munkavallalé részére.

o A vezetSk tamogatasa a munkaligyi és munkajogi tgyekben,, beleértve
a kulfoldiek itteni, ill. a kilfoldon torténé munkavégzés, a rotacio, po-
ziciovaltas/belsd palyazatok elGsegitését (altalanos konzultacio).

e A vezet6k informalasa a legtjabb HR folyamat és eszkoz fejlesztések-
rél.

o Részvétel a vezetSi megbeszéléseken, hosszabb tava dontések el6ké-
szitésében

El6feltételek:

Undergradualis vagy gradualis végzettség HR, vagy hasonl¢ teriile-
ten. Atfog6 ismeretek a HR teriiletet érint6 kérdéseket, eljarasokat és
eszkozoket illetGen. Kivalé kommunikacios, prezentaciés és tanacs-
adoi készségek. J6 szervezési és id6gazdalkodasi készség jartassag
MS Office alkalmazasokban, vallalatiranyitasi és e-HR rendszerek-
ben; hatékonysag, figyelem a részletekre. Bizalmas informaciok ke-
zelése, hitelesség, empatia, Gszinteség, nyitottsag, fejlett angol
nyelvtudas, stressz t(rés, multitasking, kitartas, logika. Pénziigyi is-
meretek és rendszerszemlélet el6nyt jelentenek. Rendelkezik a sziik-
séges motivaciokkal, képességekkel és szakmai érettséggel ahhoz,
hogy egyedil és felelGsen képviselje a HR teriiletet a tamogatott
szervezeti terilet felé.

A HR tevékenységek fejl6désével egyre dsszetettebb szakmai és személyes ké-
pességekre és tudasra van sziikség a HR feladatok ellatasdhoz. (A munkavégzé-
si rendszerrel foglalkoz6 fejezetben definialjuk majd a kompetenciak fogalmat,
igy itt csak utalunk arra, hogy az itt bemutatott tudas/képesség tertiletek egyben
ilyen kompetencia teriiletekként is értelmezheték.) Altalanos szinten értelmez-
ve a kovetkez6 {6 teriiletekre oszthatok az elvart képességek’:

5 Yeung A.—W. Brocbank—D. Ulrich (1994): Lower cost, higher value: Human Resource func-tion in
transformation. Human Resource Planning, Vol. 17., No. 3.



Uzleti tudas: A HR szakértének is ismerni kell az adott szervezet iizleti
tevékenységét. A kozgazdasagi, technolégiai ismeretek alapfeltételét
jelentik annak, hogy az zleti vezet6k kozé tartozhasson. E képessé-
gekhez tartozik az is, hogy a HR vezet6nek is sziikséges kiilsé kapcso-
latokat — vevék, versenytarsak, beszallitok, allami szervezetek — létre-
hoznia és apolnia.
¢ HR szakmai tudds: A HR teriileten dolgozok a szervezeten beliili ma-
gatartastudomanyi szakérték. Folyamatosan felkésziltnek kell lenniiik,
hogy tudasukat eredményesen alkalmazzak a felvétel, motivalas, érté-
kelés, fejlesztés, csapatépités, konfliktuskezelés és kommunikacié so-
ran.
¢ Vailtozasok tamogatasa: A HR szakértSknek képesnek kell valtozasi fo-
lyamatok beinditasara, vezetésére és tamogatasara, annak érdekében,
hogy a HR tevékenységek és az tizleti igények folyamatosan illeszked-
jenek egymashoz. Mindez projektvezetési, probléma-megoldasi és
személykozi képességeket, valamint kreativitast igényel.
e Személyes hitelesség: Mind a bels6, mind pedig a kiils6 tigyfelek felé
alapvet6 fontossagt a személyes hitelesség megteremtése. Ezt a folya-
matos személyes kapcsolattartassal, a mikodési elvek és eljarasok at-
lathatova tételével, a szervezeti értékek kovetésével, a személyes hitek
felvallalasaval, valamint a felmertl6 problémak méltanyos kezelésével
lehet elérni.

Az 1. dbra attekinthet6vé teszi a fenti részelemeket.

Uzleti tudas

» Uzleti itél6képesség
» Ugyfélorientacio

* Kiilso kapcsolatok

* Bizalom

* Személyes kapcsolatok
« Ertékalapti cselekvés
Bizalom

Szemeélyes hitelesség ‘

HR szakmai tudas

* Személyzeti iigyek

* Teljesitménymenedzsment

* Kompenzacio

* Kommunikacio

* Szervezettervezés
v

Valtozasok tamogatasa

* Befolyasolas

* Problémamegoldas ‘
* Innovacié és kreativitas |

N

Forras: Bohlander Q. W.,—S. Snell—A. Sherman (2006): Managing Human Resources, South-Western
College, Cincinatti, Ohio, p. 280.




A modell alapvetd lizenete a kovetkezd: mindegyik részelem sziikséges a
teljes értékii HR mkodéshez. A kivalé HR szakmai tudas nem pétolhatja az
Uzleti tudast, vagy a személyes hitelességet. Az egyes felkésziiltségi tertletbeli
hianyossagok a kovetkez6 tipikus HR dilemméakat eredményezhetik:

Az Uzleti tudas hianya az ,elefantcsonttorony”-ba elzark6z6, burokratikus
eljarasokra és ,0nmagukért valo” szabalyzatokra épitkez6 HR-t eredményez.
Szilethetnek nagyszerl kezdeményezések a szakkonyvek vagy konferenciak
inspiraciodira alapozva, hamarosan elhalnak azonban, ha nem kapcsol6dnak az
aktudlis tzleti igényekhez — vagy a HR vezet6 nem képes azok eredményei az
uzlet nyelvére leforditani.

A valtozasi képességek hianya a megmerevedett, a szabalyokat mindenek
elé helyezd, a sajat kezdeményezéseit eladni képtelen HR szervezetet ered-
ményezhet, amely képtelen a szervezetet a versenytarsakhoz képest meguju-
lasban, Gj lehetGségek keresésében tamogatni. A személyes hitelesség hianya a
manipulativ, bels6 jatszmakba bonyol6dé HR képét vetiti el6re. Konnyen el6-
fordulhat, hogy az lzleti vezet6k belsé szakszervezetként, a munkavallalok a
menedzsment rossz hireket hozé koveteként — fizetések visszafogasa, leépitések
lebonyolitasa —, a kozépvezetSk pedig a vallalati kozpont kontrollalé és szaba-
lyokat folyamatosan betartat6 , hazérzé kutyajaként” tekintenek a HR terileten
dolgozodkra.

A szakmai felkésziltség hianya pedig konnyen vezethet ahhoz a fajta HR
mUkodéshez, amely leginkabb a j6l hangzé szlogenek puffogtatasaban, illetve
a szervezeti er6forrasok elpocsékolasaban jeleskedik.

Nem csak elméleti szempontb6l, hanem a gyakorlati egyiittm{kodés szempont-
jabol is fontos tisztazni minden HR vezetének: az egyes szervezeti szereplSk —
a kilonbozé szintl vezetbk, jelenlegi és potencialis munkavallalok — milyen
elvarasokat fogalmazhatnak meg a HR-rel kapcsolatban. Az elvarasok tisztaza-
sa és tudatositasa a sikeres mikodés el6feltétele. Kiilondsen fontos ez a HR
funkcié kapcsan, hiszen hazankban szamos vonalbeli vezet6 csak a tradiciona-
lis — adminisztrativ jellegl — HR tevékenységeket ismeri és igényli, mikdzben
onmaga sincs tisztaban vezet6i szerepének az emberek vezetésére iranyul6 ol-
dalanak fontossagaval és tartalmaval. igy alakulhat ki egyfajta kettés csapda: a
hazai szervezetekben jellemz&ek az emberi er6forras menedzsment kérdések-
hez kapcsolédé problémak — bizalom hianya, kommunikacio tisztazatlansaga,
alacsony motivaltsag, tehetségek kihasznélatlansdga, am a vonalbeli vezetSk
nem ismerik (el) azt a tdmogaté funkciot, amellyel egytttmUkodve tovabb le-
hetne Iépni a problémak megoldasa felé.

A HR szerepeket — vagyis a vonalbeli vezet6k és a HR egytttm(ikodését —
kétféle moédon is csoportosithatjuk: az els6 a szerepek jellegére a masodik a ki-
fejtett tevékenységek tertiletére koncentral.



Az els6 megkozelités szerint, amelyet a 2. abran mutatunk be, harom kapcso-
l6dasi forma azonosithat6®:

e Szolgaltatas: ez esetben a HR munkatars maga végez el bizonyos felada-
tokat, amelyek lehetnek adminisztrativ jelleglek (pl. a munkavallaléi ada-
tok a kezelése), vagy szakmaiak (bizonyos képzések lefolytatasa).

e Tanacsadas: ebben a szerepében a HR szakért§ tanacsaival, el6készité
munkajaval tamogatja a vonalbeli vezetSket, példaul fegyelmi tgyek ke-
zelésében, kinevezések eldontésekor, tehetséges, de problematikus mun-
kavallalok motivalasa kapcsan.

¢ Koordinacio: e tevékenysége soran a HR terllet olyan rendszereket fej-
leszt és mikodtet, amelyek a vezet6k és munkavallalok egytttmikodését
az uzleti célok elérése felé tereli. llyen példaul a teljesitménymenedzs-
ment, vagy a kompenzacios rendszer, melyeket kiilon fejezetekben tar-
gyalunk majd.

Az egyes szerepekben a vezetSk és a HR viszonya nem feltétlenil harmoni-
kus, s6t eltérd szerepeik miatt eltérg érdekekkel is rendelkeznek, ezért kozottiik
konfliktusok megjelenése természetes. A vezetSk mindig is szeretnének tobb fi-
zetést elérni sajat beosztottjaiknak, illetve felvételkor a legtapasztaltabb munka-
tarsakat felvenni. Az Emberi Er6forras szakért6knek azonban a teljes szervezeti
érdeket is meg kell jeleniteni, igy adott esetben a kompenzaciéra fordithatd
koltségkorlatokat, illetve azt a szempontot, hogy a tilképzett ember, hamar el-
éri az adott munkakor korlatait, ami alulmotivaltsagot, magasabb fluktuaciot
eredményezhet.

A HR terileten dolgozéknak fel kell késztilnitk arra, hogy csak a legritkdbb
esetekben rendelkeznek kozvetlen, poziciobodl fakadé hatalommal a vonalbeli
vezetbk felett. Ezért a sikeresség szempontjabol kritikus a j6 kapcsolattartas, a
személyes és szakmai hitelesség megteremtése, valamint a kozvetett befolyaso-
lasra, meggyGzésre valo képesség.

/—\> Szolgaltatas }/ \

|

‘ HR szervezet Tanacsadas rg;:tlgfh ‘
|

1

! K_/o[ Koordinacio L——_._J/

L s

Forras: Byars L. L.—Rue, L. W. (2006): Human Resource Management, McGraw-Hill, p.6.

6 Byars, L. L.—L. W. Rue (2006): Human Resource Management, McGraw-Hill, p.6.



A gyakorlatban hamar népszerGvé vélt Dave Ulrich” szerepmatrixa, amely két
dimenzié mentén kiilonbozteti meg a HR szerepeket: a HR operativ vagy stra-
tégiai orientacioja alkotta egyik, illetve az emberre vagy folyamatra valé foku-
szalas alkotta masik dimenzié. A megkozelités az alabbi négy lehetséges szere-
pet jeloli ki a HR szamara:

Az adminisztrativ szakértd a szervezeti infrastruktiraért felel6s: jellemz&en
kiilonb6z6 HR rendszerek mikodtetésével kiszolgalja a szervezetben felmeriilé
HR jellegl operativ igényeket,.

Erdekegyeztetd szerepében a HR a szervezeti tagok mindennapos problé-
maival, gondjaival és igényeivel foglalkozik, az elkotelezettségiik novelése és
képességeik fejlesztése érdekében.

Valtozasmenedzser szerepben a HR tamogatja a szervezet valtozasi készsé-
gének a megteremtését. Segit feltarni azon Gj magatartasformakat, melyek lehe-
t6vé teszik a szervezet versenyképességének fenntartasat.

Stratégiai partner szerepben a HR a sajat stratégidjanak és gyakorlatanak az
uzleti stratégiaval valé 6sszehangolasara fokuszal.

Jovd/stratégiai
fokusz

Stratégiai partner Valtozasi ligynok
Folyamatok Emberek [
CEoamatac 1 Cpmberes |
Adminisztrativ [ = i
SHakérts | Erdekképviselé |

Napi/miik6dési
fokusz
|

S |

Forras: Ulrich, D. (1997): Human Resource champions, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts

A HR vezetének minden egyes szerepében képesnek kell lennie annak meg-
hatarozasara, hogy miként jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz és eredmé-
nyességhez. A HR teriletet tehat aszerint lehet értékelni, hogy képes-e mind-
egyik szerepelvaras mentén a szervezet igényeinek megfelel6 szintli értékte-

7 Ulrich, D. (1997): Human Resource champions, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts



remtd teljesitményt nydjtani. Az egyes szerepeket a kovetkez6kben bGvebben
is bemutatjuk.®

Mindig is jelentSs silyt tett ki a HR feladatkdrében ez a tevékenységi kor,
amely az esetek tobbségében adatok rogzitését és kezelését jelenti. Sok szer-
vezetben a HR munkatarsakrél az a kép alakul ki, hogy folyamatosan arra fi-
gyelmeztetik a tobbi szerepl6t, hogy mit nem szabad tenni, milyen adatokat
nem adtak még le, milyen hataridét késtek le.

A problémak ellenére azonban ezek a feladatok jelentik a HR hitelességének
és szervezeti elfogadottsaganak az alapjat. Amig nem vilagos, hogy az egyes
munkakorokben kinek mi a dolga, amig nem keril pontos elszamolasra, hogy
ki mennyit és milyen minGségben dolgozott, amig nincsenek formailag és tar-
talmilag rendben a munkaszerz6dések, amig egy szervezet nem teljesiti az
APEH és a tarsadalombiztositas felé a kotelezettségeit, addig nehéz lenne stra-
tégiai szerepl6vé valni a HR vezetének.

Az adminisztrativ feladatok kapcsan a jelen legfontosabb trendjei a kiszer-
vezések, illetve az informacié technolégia mind intenzivebb hasznalata. A to-
megesen végzett rutinjellegl feladatok — példaul a bérszamfejtés — esetén nagy
szerepet kap a méretgazdasagossag. Azaz egy kiils6 — erre a feladatra speciali-
zalodott vallalkozé — sokkal olcsébban és felkésziiltebben képes ellatni e tevé-
kenységet. Ezért nem lehet megleps, hogy egyre tébb adminisztrativ feladatot
adnak kiils6 megbizasba, szerveznek ki tartésan. A intranet, az integralt adat-
bazisok pedig lehet6vé teszik, hogy bizonyos adatok rogzitése és kezelése ne a
HR, hanem akar onkiszolgal6 médon a vezet6k, vagy a munkavallalok feladata
legyen.

A technikai megoldasokon til, szemléletében is sokat valtozott az adminiszt-
rativ feladatok ellatdshoz val6 hozzaallas. A jelen kulcsszava az ligyfélszemlé-
let, vagyis a burokratikus felfogassal szemben egyre inkabb belsé szolgaltaté-
ként val6 értelmezés van terjed6ben. A hatékony szolgaltatas egyik alapjat pe-
dig az egykapus ligyfél kiszolgalast biztosit6 generalista alapti mikodés jelenti.

Ez utébbi koncepcié megvaldsitasa soran egy-egy iizleti teriiletekhez ren-
delnek egy-egy HR tamogato6t — ,generalistait” —, akinek feladata a felmeriild
HR jellegii vezetdi igények kielégitése (toborzas, felvétel, képzések szervezése,
kilépések intézése), vagy tovabbitasa a HR teriilet megfelel§ specialistajahoz.
Az egykapus megoldas elénye az, hogy ha egy vezetének valamilyen HR di-
lemmaja mertl fel, akkor nem kell a HR szervezeten beltl a témaért felels
szakért6t keresgélnie, hanem van egy ,hozzarendelt” altalanos HR tdmogatéja.
Ez a HR generalista az esetek tobbségében képes az adott probléma megolda-

8 A lefrasok soran tdmaszkodunk az e szerepek hazai elterjedtségét és tipikus dilemmait vizsgal6 ,Hu-
man Tukor kutatds” eredményeire: Bokor A.—Birdé K.—Kovéts G.—Takacs S. -Toarniczky A. (2005):
Human Tukor: korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységre vonatkozé elvarasokrél és annak
megitélésérdl |.-11. Vezetéstudomany, XXXV évf., |.-2.sz.



saban tdmogatni a vezet6t. Ha azonban mélyebb HR szakértelemre van sziik-
ség, akkor a tamogat6 veszi fel a kapcsolatot az illetékessel a HR tertileten be-
lil, megkimélve a vonalbeli vezet6t az utanajarastél. A generalistanak — ered-
ményes m(ikodéséhez — nem csak HR szakmai ismereteire kell tamaszkodnia,
legalabb ennyire sziikséges az lizletag szakmai és emberi jellemz&inek a meg-
értése, valamint a sokszor konfliktusokkal terhelt 6sszekoté szerepben sajat
személyes hitelességének a megteremtése.

Az adminisztrativ szakértSi témakor kapcsan szamos HR vezet6 szamara a
legégetSbb kérdést az jelenti, hogy miként lehetne a szlken vett adminisztrativ
szakért6i szerepbdl kitorni, hiszen tobb szervezet esetében gyakorlatilag erre
szGkitik le a vezet6k a HR-rel szembeni elvarasaikat.

A menedzsmenten belll hagyomanyosan a HR teriletnek van egyfajta , érdek-
képviseleti” jellege. Ha egy munkavallalénak problémaja van a fizetésével, a
fonokével vagy a munkatarsaival kialakult viszonyaval, akkor a HR jelenthet
olyan partnert szamara, akit6l segitséget kérhet. VezetSkkel is el6fordulhat,
hogy az emberek vezetésével kapcsolatos bizalmas jellegl dilemmaikat a HR
szakértével osztjak meg, t6le varnak tanacsot. Talan ide kapcsolédik az a tény
is, hogy a HR terllet jelentés mértékben ,elnGiesedett” szakma, illetve
sztereotipikusan ndi tulajdonsagokat kapcsolnak hozza: empatia, segités, gon-
doskodas.

E szerepkor betoltése nem konnyl. A HR-nek — a menedzsment részeként —
egyszerre kell képviselni a szervezet Uizleti érdekeit, illetve meghallgatni és
megérteni az egyes munkavallalok elvarasait, érdekeit és érzéseit. Gyakran
felmeriilhet a kérdés, kinek az oldalan is all a HR szakérts. E dilemma egyik
szélsGséges kezelése sem j6 megoldas. Sem elharitani nem lehet ezt a szerepet,
sem pedig talzott mértékben azonosulni vele. Ez utébbi esetben egyfajta szer-
vezeti ,tykany6va” valnanak a HR tertileten dolgozok.

A legsikeresebb az lehet, ha a HR vezet§ megprébalja atfogalmazni ezt a
szerepkort és igy lekiizdeni a potencialis szerepzavart. Ez esetben olyan me-
chanizmusokat mkodtet a HR teriilet, amelyek segitenek a szervezeten belli
konfliktusok méltanyos kezelésében, illetve az emberi kérdések kezeléséért el-
sGsorban felel&s vonalbeli vezet6t késziti fel sajat feladatanak megfelel6 ellata-
sara. Ez a személyes bevon6das helyett a megfelel§ keretet jelent6 HR rendsze-
rek — kommunikaciés, teljesitményértékel6 — miikodtetésével és a vezetdk fej-
lesztésével, coachingjaval val6sulhat meg.

Az érdekegyeztetd szerep kapcsan kell megemliteni a HR tevékenységekhez
szorosan kapcsol6do etikai dilemmakat. A konyvben folyamatosan kitériink a
HR szakmai feladatok etikai vetlleteire, itt csak a két legaltalanosabb dilemma-
ra utalunk: a diszkriminaciéra és a maganszféra kérdésére.

Diszkriminacié, azaz hatranyos megkiilonboztetés érheti a munkavallalékat
a kivalasztas, az el6léptetés, a jutalmak szétosztasa és az elbocsatasok soran is.



A hatranyos megkiilonboztetés alapja lehet nem, etnikai hovatartozas, kor, val-
las. Hazankban még gyerekcip&ben jar e téma tudatos kezelése, am mar létezik
torvényi szabalyozas az egyenl6 esélyek biztositasa érdekében. A HR szakér-
téknek olyan szakmai eszkozoket és folyamatokat kell kialakitaniuk, amelyek
kiktiiszobolik a hatranyos megktilonboztetést. A vezetdSket is fel kell késziteni
arra, hogy a déntéshozatal soran tudataban legyenek a kiilonb6z6 eléfeltevése-
iknek és sztereotipiaiknak, amelyek eltérithetnék a méltanyos eljarasoktél Sket.

Néhany példa a széba johets eljarasokra:

e ajanlott, illetve tiltott interjikérdések kidolgozasa és a vezetSk felkészitése
azok hasznalatara vagy elkeriilésére;

e objektiv, a munkahelyi sikerességet el6rejelz6 magatartasmintakat tesztel§
felvételi eljarasok, mint példaul a késébbiekben bemutatandé Ertékels Koz-
pont (AC);

e bels6 kinevezések folyamatanak atlathatova tétele;

e a munkahelyi sokszinlség kezelését és a bel6le fakadé elényok kihasznala-
sat tamogaté diverzitasi tréningek;

e olyan rugalmas munkavégzési rendszerek — tavmunka, félmunkaids, meg-
osztott munkakorok — kialakitasa, amelyek tamogatjak a kis-, illetve tobbgye-
rekes csaladanyak munkavégzését, illetve vezetGi el6rejutasat.

Mar palyakezdsként, még mindenféle konkrét szervezeti tapasztalat
nélkil, beépil a n6i munkavallalok onképébe az, hogy 6k hatranyos
helyzetliek, diszkriminalni fogjak 6ket a férfiakkal szemben. Az dn.
Y generéaciés kutatasban kimutattuk’, hogy létezik egy szinte min-
denki altal osztott nagy kozos félelem és hiedelem: miszerint az al-
lasinterjan megkérdezik a gyerekvallalast, amit ,le kell tagadni”. Ki-
dertlt ugyan, hogy konkrétan nem kérdezték meg egyikiktsl sem,
de mindegyikik tudni véli, hogy ez ,bevett szokas”. Ennek kapcsan
megjelenik az a hiedelem is> hogy a férfiakat jobban preferaljak az
allasinterjin. Mindegyik ilyen hiedelem csak megerGsiti a néket ab-
ban, hogy 6k hatranyosabb helyzetben vannak karrierszempontbél.
Illusztracioként néhany jellemz6 idézet a kutatasi fokuszcsoportok-
rol:

,Biztosan nézik, hogy né vagy. Most voltam egy allasinterjin, az
otodik fordulon azért nem esett ram a valasztas, mert a masik jelolt
egy Fil volt. Es 6t vélasztottak. Es ahol egy fiG és lany maradt, akkor
a fid nyert. Egyetértek, mert van két azonos kort ember, akkor bele-
gondolok, hogy ez a lany szilni fog, mi meg belefeccoliink egy
csom6 energiat. Akkor legyen inkabb a fid. Lehet hibaztatni Gket
ezért, ez diszkriminacio, szemétség, de ez van.”

9 Bokor A.—Fertetics M.—Frisch A.—Ladanyi V.—Radacsi L.—Szilas R. (2006): Y-generacios palyakez-
d6k korosztalyos kutatasa, Budapest, kéziratban



,Az allasinterjin megkérdezik a gyereket, és le kell kopni a foldre,
és azt mondod, gyerek, na ne vicceljen. Ebbe megy el a dolog.”

A maganszféra védelmére is érzékenynek kell lenni a HR rendszerek kialaki-
tasakor. A pszicholégiai tesztek eredményei, a fizetési adatok, egészségligyi in-
formaciok, jovébeli karriertervek mind-mind olyan informaciok, amelyek a
maganszféraba tartoznak, am egyszersmind kritikusak a hatékony EEM rendsze-
rek mikodtetése szempontjabol. Minden szervezetben ki kell alakitani azokat
az elveket és szabalyzatokat, amelyek lehet6vé teszik e bizalmas informaciok
megfelel§ kezelését.

Ugyanakkor azzal is tisztdban kell lenni, hogy a munkahelyen a maganszfé-
ra hatarai joval szikosebbek. A vallalati szamitégépen tarolt adatok, illetve a
vallalati email cimekrél tovabbitott adatok nem tekinthet6k személyes adatok-
nak, a vallalat ellenérizheti ezeket. Tovabba megfelel6 kommunikacié mellett a
szervezeteknek lehet6ségiikben all munkavégzés terileteit példaul kameraval is
megfigyelni. Minderre a vallalatok eszkozeinek, valamint iizleti érdekeinek és
titkainak a megvédése érdekében van sziikség. A technolégia gyors valtozasa-
nak, valamint a tarsadalmi normak alakuldsanak koszonhet6en azonban az erre
a kérdéskorre vonatkozé torvényi elGirasok, illetve azok értelmezése folyama-
tosan alakul, amit a HR munkatarsaknak szintén nyomon kell kévetni.

A mai Uzleti vilag meghataroz6 eleme a folyamatos valtozas, a min&ség, a
gyorsasag a koltségtakarékossag Gjabb szintjeinek keresése. Ebben a szerepik-
ben a HR teriileten dolgozdk a szervezet tiléléshez és megtjulasahoz sziiksé-
ges valtozas katalizalasaért és véghezviteléért valo felelGsséget vallaljak fel.

A HR-nek fontos szerepe van a szervezetek valtozasi képességének megte-
remtésében és megdrzésében. A vezetS- és szervezetfejlesztési programokkal,
a munkavallalok folyamatos képzésével, olyan belsé kommunikacié mukodte-
tésével, amelynek révén egyarant felszinre kertilhetnek a potencialis problémak
és az innovativ elgondolasok, kozvetlenil szolgalhat6é a szervezet folyamatos
megujulasa.

A HR ezeknek a rendszereknek a mikodtetésével folyamatosan egyfajta bel-
sG ,valtozasi ligynokként” tevékenykedik. E szerepében azonositja a valtozas
szempontjabol kritikus folyamatokat, képes elkotelezettséget teremteni irantuk,
valamint akciokat tervez és menedzsel.

A legtobb HR-en dolgoz6 azonban kiizd azzal a problémaval, hogy az ad-
minisztrativ leterheltségébdl fakaddan kevés erdforrasa, illetve motivaciéja van
a valtozasmenedzsment komplex feladatdhoz. Raadasul, ha a HR szakértsk t6-
rekednének is a proaktiv szerepvallalasra, akkor is gyakran el6fordul, hogy a
HR-re az lgyfelei — kozépvezet6k, munkavallalék — elsGsorban operativ kiszol-
galoként tekintenek. Ezért csak késén vonjak be 6ket — feladatmegoldo, ,tizol-
t6” szerepbe —, amikor mar kiélez6dtek a problémak, azaz példaul a tehetségek



elhagyjak a szervezetet, vagy mar jelentGsen megnovekedtek a munkaerékolt-

ségek.

A sikeres valtozas ligynoki tevékenység megvaldsitasanak a kulcselemei
nem titkosak, a hazai gyakorlatban és a szakirodalomban mar régéta ajanlott
mintak azonosithatok:

o A legfelsébb szintl vezetdk, kiilonosen a vezérigazgaté elkotelezése, szpon-
zori szerepbe valé megnyerése, egy feltilr6l lefelé halad6 folyamat kialakita-
sa.

e A tobbi szervezeti szerepld, kiilonosen a kozépvezetSk bevonasa a tervezés-
be és a megvalo6sitasba.

o Kisléptéki kezdés, ami pilot projektek inditasat vagy egy szervezeti részteri-
let vezetGjének a meggydzését jelenti.

e A valtozasok soran a vezetGi szerep helyett a facilitalas, tamogatas vallalasa,
annak érdekében, hogy a vezet6k a sajat tigyiiknek tekintsék az adott folya-
matokat, ne a HR elkulondlt érdekének.

A véltozasi ligynok szerepkornek is meg van azonban a maga arnyoldala. A
valtozasok mindenképpen felbolygatjak a szervezetet, és a HR konnyen kerdil-
het a ,piszkos” munkak elvégzgjének, vagy pedig a ,rossz hir hozéjanak” a
szerepébe, kulonosen, ha leépitésrél van sz6. E tekintetben ez a szerep gyen-
githeti is a HR iranti bizalmat a szervezeten beliil.

A HR tevékenységek célja a szervezet tzleti céljainak a megval6sitasa. A HR
tevékenységeket az tzleti folyamatokhoz kell igazitani, és a szervezet azon ké-
pességeit kell tamogatniuk, amelyek lehet6vé teszik a stratégia megvalésitasat.
A HR vezetSk akkor lesznek stratégiai partnerek, ha szerepet kapnak a stratégia
meghatarozasanak folyamataban, ha képesek olyan kérdéseket, témakat felvet-
ni, amelyek el6relenditik a stratégai akciokat.

Ma ez a HR vezetdSk leginkabb vagyott szerepkore. Nem csoda, hiszen a k-
|6nb6z6 szakmai publikacidkban és a hazai és nemzetkozi konferenciakon is
folyamatosan az a nézet visszhangzik, hogy a HR tertlet vezet6jének ,helye
van annal az asztalnal”, ahol a szervezet hossz( tavi jovojét érint stratégiai
dontéseket meghozzak. A kozepes és nagyobb cégek esetében altalanos, hogy
a HR vezet6k pozicidjukat tekintve a felsé vezetdi csapat tagjai, ami azt mu-
tatja, hogy ez nem csak egy szlik HR szakmai vélemény, hanem az uzleti élet
egyik elfogadott mintajava valt.

Maga a jelenleg targyalt szerepértelmezéseket megalkoté Ulrich a kovetke-
zG6ket javasolja a HR vezet6k szamara a stratégiai partneri szerep elfogadtatasa
érdekében'’:

10 Ulrich, D. (1997): Huméan Resource champions, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts



e Ne a stratégiai tervek irasara, hanem a stratégiai kérdések felvetésére, illetve
a stratégiai hatéerej(i akciok beinditasara fokuszaljanak.

e Hozzanak létre egy olyan mutaté és értékelé rendszert, amelyen keresztiil
bemutathatjak a dontéshozéknak a HR tevékenységek eredményeit és haté-
konysagat.

e A HR tervezést az uzleti tervezés folyamatanak részeként miikodtessék, ne
hagyjak elkiilontlten — ,azért kell egy létszamterv is” — kezelni.

e ElsGsorban a gyorsan és egyértelmiien kimutathaté eredményeket hoz6 ak-
ciokra fokuszaljanak.

o A stratégiai képességekbdl kiindulé tzleti gondolkodast erdsitsék a cégen
beliil, hiszen az emberi eréforrasokra épitkezve lehet nehezen masolhato,
hosszi tava versenyel6nyoket kialakitani, mint példaul az innovativ szerve-
zeti kultdra. (A HR stratégiaval foglalkoz6 fejezetben részletesebben is tar-
gyaljuk a HR és a versenyképesség kapcsolatat.)

E téma zarasakor azonban nem szabad elfeledkezni arrél, hogy a HR straté-
giai szerepe sokszor val6jaban csak iires széhasznalat. A ,Nalunk kulcsfontos-
sagl az emberi t6ke” kdzhelyszer( kijelentés ellenére tobb felmérés is azt mu-
tatja, hogy nem a HR vezet6k a legjobban fizetettek és a legmagasabb statu-
szGak a fels6 vezetSi csapatokon beliil, de még csak nem is atlagos helyzetGek.
,Ha napjaink gazdasagaban valéban a human téke a legértékesebb eszkoz, ak-
kor miért nem a HR a legfontosabb teriilet, vagy legalabbis a legfontosabb ta-
mogat6 funkcio?”""

Az okokat a vonalbeli vezetSk és a HR-en dolgozék hozzaallasaban is ke-
reshetjik. Hazankban jelenleg a rovid tava eredményekre fokuszalé és feladat-
orientalt a tipikus vezetdi stilus, kevés figyelmet fordit az emberek fejlesztésé-
bél, motivalasabdl hosszabb tavon elérhets elényokre, ami kétségteleniil nehe-
zebbé teszi a HR eszkozok elfogadasat. Ugyanakkor az is jellemzg, hogy a HR
szakemberek jelent6s része nem beszéli az tizlet nyelvét, nem képes a vonalbe-
li vezet6k gondolkodasmodijara leforditani a HR tevékenységek hasznat. Sok
esetben 6nmagukat zarjak ki a dontéshozok korébsl azzal, hogy nem ismerik
eléggé sajat szervezetiik tzleti és technolégiai jellemzéit, dilemmait.

A HR terilet jellegébdl fakaddan elsGsorban tamogaté jellegi tevékenységeket
lat el. Eppen ezért sokak szamara nehezen ragadhaté meg az Emberi Eréforras
Menedzsment és az lzleti sikeresség, eredményesség kapcsolata. Ebbdl faka-

11 Davis, S. (2004): Itt a vég a HR szamara?, in: M. Effron—R. Qandossy—M. Qoldsmith (eds): HR a 21.
szazadban, HVQ konyvek — Hewitt Inside, p.278.



doéan j6 néhany tradicionalis szemléletl vezet6 mindmaig elsésorban koltség-
tényezsként kezeli a HR tevékenységeket. Ennek eredménye példaul az, hogy a
koltségvisszafogasok idején a képzési és tréning koltségkeret az egyik legelss,
amelybdl visszavagnak a szervezetek.

Az 6 szamukra is kézzelfoghat6é problémakat okoz azonban, ha nem megfe-
lel6n mikodik a HR tevékenység a szervezeten beliil. Képzeljik csak el, mit
sz6lnanak a vezetsk, ha'%:

e nem megfelel6 embereket vennének fel a munkakorokbe.

e Folyamatosan magas lenne szervezetbdl kilép&k szama.

e A munkavéllalok nem torekednének arra, hogy legjobb tudasuk szerint

teljesitsenek.

e Munkatgyi perek sorozata fenyegetné a vallalatot diszkriminativ dontések

miatt.

e Munkahelyi baleseteket eredményeznének a nem megfelel6 el&irasok.

e Sok alkalmazott gondolnd azt, hogy méltanytalan a fizetésiik masokhoz

viszonyitva.

o A képzések hianya miatt nem lenne hatékony a kilonb6z6 eszkdzok

hasznalata.

A problémak kikiiszobolésén tdl természetesen a HR munkatarsak — mint azt
az Ulrich-féle szerepek kapcsan mar bemutattuk — sokféle szerepben képesek
hozzaadott értéket teremteni a szervezetek szamara. Most néhany tovabbi,
konkrét példaval mutatjuk be, hogy a milyen szoros kapcsolat all fenn a haté-
kony és eredményes emberi er6forras tevékenység, és az lzleti sikeresség ko-
zoOtt. Meghatarozhatéak olyan — akéar egymassal atfedd, egymast er6sité — HR
eredmények, amelyek egyértelm( kapcsolatban allnak az tzleti sikerességgel:

o Koltséghatékonysag: az emberi erGforrassal kapcsolatos kozvetlen koltsé-
gek — kompenzacio, fejlesztés, a HR terililet miikodési koltségei — vetély-
tarsakéhoz viszonyitott kedvezé szintje, valamint a kozvetett médon je-
lentkez6 koltségek, mint példaul sztrajk, munkahelyi konfliktusok egyéb
formainak minimalizalasa jelentSsen befolyasolja a mikodés koltségszint-
jét.

e Munkahelyi légkor: az elégedett, motival6 kornyezetben dolgozé munka-
vallalok esetében alacsonyabb a hianyzasi és fluktuacios rata, ami jelen-
t6sen csokkenti munkaerskoltséget.

e Hatékony munkavégzés: a munkaidd hatékony felhasznalasat — a felesle-
ges, atfed6 munkavégzés kikliszobolését — segiti a megfelel6 munkakori
rendszer.

o Elkotelezettség: a szervezeti célok és értékek mellett elkotelezett munka-

vallalok nem csupéan a kotelességiik teljesitésére, hanem a gyorsabb, pon-
tosabb, magasabb min&ségli munkavégzésre is torekednek.

12 Dessler, G. (2005) Human Resource Management, Florida International University, Prentice Hall p.5.



Motivacié: a kellGen kihivo, és személyes fejl6désre lehetGséget add
munkakorok, az 6sztonzé fizetési rendszer, a jovébeni fejl6dést biztositd
karriermenedzsment révén megvalésithatdé a munkavallalok személyes
céljainak, illetve a szervezeti céloknak az 6sszeegyeztetése, ami a moti-
vacio kiindulé pontjat jelenti.

Képességek, felkésziiltség: a felvétel és a képzés révén lehetséges elérni
azt, hogy a munkatarsak nem csupan motivaltak, hanem az adott felada-
tokra valoban felkésziltek legyenek, valamint tudasukat a folyamatos
technologiai és kornyezeti valtozasoknak megfelelGen megujitsak.

Szervezeti kultdra: kiilonosen a szolgéltaté iparagakban, ahol a vevé és a
munkatarsak talalkozasa meghatarozé a sikeresség szempontjabol megha-
taroz6 a vevl- és teljesitményorientalt, a szervezeti és egyéni igényeket,
valamint teljesitményt elismeré kozos értékrend, normdak és magatartas
mintak kialakitasa és fejlesztése.

Innovacié: megfelels tehetségli emberek megtalalasaval és felvételével, a
megfelel§ teljesitménymenedzsment rendszerrel, a képzések és tréningek
révén megszerezhetd Uj tudasokkal tamogathaté a szervezeti innovacios
képességének az erdsitése.

A British American Tobacco HR stratégiaja: Megfelel6 emberek és
megfelel6 munkakornyezet biztositasa a vallalat jovéképének el-
éréséhez'’

A British American Tobacco HR stratégiaja kiemelt szerepet tolt be a
vallalat globalis stratégiai piramisaban. A stratégiai piramis négy pil-
|ére:

Novekedés: Innovaciéval, megfelel fokusz biztositasaval, faziok al-
tal novekedjen a mennyiségi és az értékbeni részesedés

Termelékenység: A globalis erSforrasok hatékony kihasznalasaval
novekedjen a nyereség és a vallalatba visszaforgathat6 t6ke

Felel6sség: Az lizletdg fenntarthatésaganak biztositasa, az tizleti cé-
lok és az érintettek széles korének elvarasai kozotti 6sszhang fenn-
tartasa

Nyerd szervezet: A megfelel6 emberek és a megfelel6 kornyezet
biztositasa a vallalat jov6képének eléréséhez.

A globalis stratégianak megfelel6en a magyarorszagi HR csapat stra-
tégiai feladata a 4. pillér, azaz a Nyer§ szervezet biztositasa. Ehhez

13 A cég kozlése alapjan



arra van sziikség, hogy a munkavallalok a vallalatot ,Nagyszerd
munkahelynek” értékeljék, hogy olyan tehetséges emberek dolgoz-
zanak a szervezetben, akik nyitottak arra, hogy megosszak sikereik
és hibaik tanulsagait, és egylttmikodve, csapatban dolgozva ki-
emelked? teljesitményt érjenek el.

A Nyer6 szervezet megvaldsitasahoz a HR fokusztertiletei az alabbi-
ak:

e Leadership: a Leadership koncepcié beagyazasa, a szervezet
minden szintjén kival6é vezet6k dolgozzanak, akiket folyama-
tosan fejlesztenek.

e Vallalati kultdra: nyitott, magabiztos, a valtoztatast és az inno-
vaciot 0sztonzd, teljesitményre sarkallo, oromteli vallalati kul-
tira tamogatasa.

e Tehetségek vonzasa, megtartasa és fejlesztése.

e A folyamatos fejl6dés biztositasa, elsGsorban a coaching kulta-
ra alkalmazasaval.

A HR stratégiai céljai kozvetlenil kapcsolédnak az tizleti célokhoz,
biztositva, hogy a vallalat minden vezet§je sajat feladatanak tekintse
a tehetségek felkutatasat és fejlesztését, a coaching és a teljesit-
ménykozpontd, csapatmunkara épitd kultdra kialakitasat. Emellett a
HR folyamatok szorosan bedgyazottak a vallalat mikodésébe és
minden szervezeti valtozasnal a HR vezet6i kulcs szerepet jatszanak
egy még sikeresebb struktdra kialakitasaban és a valtozasi folyamat

menedzselésében.

A HR tevékenységeket a nagyon eltér6 szakmai hattertik, valamint iranyultsa-
guk és komplexitasuk — adminisztrativ, operativ, stratégiai — miatt nehéz atlat-
hatéan csoportositani. Egy konkrét példan keresztiil mutatjuk be, hogy miként
lehet a sokrétli feladatokat és felel&sségeket egy munkaszervezetben szétoszta-
ni és mikodtetni.
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A MOL szervezetében harom g teriiletre osztottak a HR tevékeny-
ségeket

A HR partnerek a korabban ismertetett generalista koncepciénak
megfelel6en az egyes uzleti teriileteknek nyudjtanak HR szolgaltata-
sokat, illetve kozvetitik a tertiletek igényeit a HR rendszerek fejlesz-
tése irant.
A HR rendszerek kialakitasa és megujitasa a fejleszté kozpontokban
zajlik, ahol HR szakért6k dolgozzak ki és kdvetik nyomon az egyes
f6 HR tevékenységekhez tartozé HR eszkozoket. (llyen tobbek ko-
zott a kompenzaciés rendszer alapjat jelent6 munkakor-értékelési
rendszer, vagy a fejlesztések és a karriermenedzsment alapjat jelen-
t6 kompetenciarendszer.)
A HR szervezet hattértamogatasa két f6 tevékenységi teriletre oszlik
o Kulonallo szervezetbdl iranyitjak és végzik a torvényi szabalyok
altal is el6irt kiilonb6z& munkavallaloi egyeztetéseket és belsd
kommunikaciot, példaul a Kollektiv Szerz6dés megkotése, vagy a
fizetésemelések kapcsan.

14 A cég kozlése alapjan




e A kilonb6z6 HR rendszerekhez kapcsol6d6 adminisztracio, és az
ehhez sziikséges informatikai rendszer mikodtetése zajlik a HR
szolgaltatasok és adminisztraci6 teriiletén.

A szakmai felelGsségek szerinti megosztas mellett azonban atfogébb HR fo-
lyamatokat és rendszereket is azonosithatunk, melyek tobb HR eszkoz, illetve
szakmai tudasbazis osszefogasat igénylik. Roviden bemutatjuk ezeket a rend-
szereket, melyekre a konyv késébbi fejezeteiben részletesen visszatériink.

HR stratégiakbdl és tervezésbdl szarmaznak a tobbi HR rendszer prioritasai
és célkitizései, valamint biztosithat6 az tzleti célokkal valé integraciot. Hosz-
szabb tavi és éves szintli tervezési folyamatokban nem csupan a bizonyos
alapvet6 mutatokat — létszam bér — kell kialakitani és nyomon kévetni, hanem
ennek soran sziikséges azonositani azokat a bels6 képességeket és stratégiai
hajtéercket, melyekre valé fokuszalassal a HR teriilet valéban a versenyképes-
séget jelentGsen befolyasold szervezeti szereplévé tud elGrelépni.

A munkakori rendszerek Gjszerli megkozelitése a munkakorok kialakitasa-
nak és fejlesztésének hagyomanyos felfogasat valtja fel. Ezt altalanos szervezet-
fejlesztési elvek, a vezetési filozofia és a vallalati értékteremtési folyamat logi-
kaja egyarant befolyasoljak. Raadasul sok szervezetnél egyre bizonytalanabba
valnak a munkakorok hatarai, egyaltalan azok léte is, ennek eredményeként
egyre inkdbb megsz(inik az egy ember, egy munkakor elve, stratégiai jellegi
kérdés sorat vetve fel a munkavégzési rendszerek tertletén is.

Az emberi eréforras aramlas azzal a természetes jelenséggel foglalkozik,
hogy a szervezetekbe folyamatosan érkeznek emberek, dramlanak rajta keresz-
til és lépnek ki onnan. A toborzés, kivalasztas, a beillesztés és az elbocsatas
témakorei mind ehhez a rendszerhez tartoznak. (Logikailag a képzés-fejlesztés
és karriermenedzsment is ide sorolhat6, am sajatos szakmai hatteriik és nagy
er6forras igénylk miatt mind a gyakorlat, mind pedig az elmélet kiilon HR
rendszerként tartja szamon &ket.) Az, hogy megfelel6 szamd (nem tobb) és
megfelel6 felkésziiltségli munkatars legyen jelen a megfelel§ id6ben, e tevé-
kenységek professzionalis, integralt, rendszerszemléletl kezelését igényli. A
kornyezethez torténd stratégiai alkalmazkodas egyik kulcseleme, hogy a szer-
vezetek vezetSi milyen dontéseket hoznak ezen aramlasi folyamatok jellemzéi-
re, iranyara és kereteire vonatkozéan.

Az emberi erdforras fejlesztés az emberi er6forrds aramlas folyamatainak
szerves része, mégis azért tartjuk kilon kiemelésre méltonak, mert a jelenlegi
tendenciak szerint egyre tobb iparagban az emberi képességek és tudas, illetve
azok fejlesztése valik a verseny kozponti tényezgjévé. A szaktudas megszerzé-
se mellett az altalanosabb jellegl tanulasi képesség valik kritikussa.

A karriermenedzsment rendszerek lehetévé teszik, hogy a szervezet azono-
sitsa és fejlessze a jovObeni sikerét biztosit6 kompetenciakat. A karrierme-
nedzsment alapl gondolkodés révén lehetGség nyilik az alkalmazottak képes-
ségeinek jobb kihasznalasara, a szervezet iranti elkotelezettséglik novelésére, a
szervezeti kulttra fejlesztésére. A sikeres karriermenedzsment noveli a szerve-



zet alkalmazkod6 képességét, az értékes munkatarsak megtartasat, a cég jo hi-
rétis.

A teljesitmény-menedzsment esetében manapsag a fokusz a mult értékelésé-
r6l a jovébeni teljesitmény novelésére, vagyis a kompenzacié mellett a fejlesz-
tési célra kerdl at. 1zgalmas és stratégiai kérdés az egyéni és szervezeti teljesit-
mény kapcsolatanak megteremtése, a személyes teljesitmény és a személyes
fejlédés osszehangolasa, az értékelési tevékenység elhelyezése a fejlesztési,
0sztonzési és szervezeti kommunikacios folyamatokban.

A kompenzacio és javadalmazas kozéppontjaban az egyéni és a szervezeti
célok viszonya, azok 6sszekapcsolasanak moédija all. Szervezetek és szakért6k
folyamatosan kisérleteznek azzal, hogy minél tokéletesebb — egyszerre motiva-
|6 és koltség-hatékony, a rovid és hosszi tavi célokat egyarant tamogatd —
rendszereket hozzanak létre.

A munkaligyi kapcsolatok — ide tartozik példaul a szakszervezetekkel valo
egyeztetés is — témakore is jelentds mértékben kapcsolédik ehhez a rendszer-
hez.

A keretjellegli HR tevékenységek, mint példaul a belsé kommunikaci6, a HR
informatika, a HR tevékenységek mérése és értékelése pedig biztositjak a ki-
lonféle EEM rendszerek integralasat, nyomon kovetését és értékelését.

Minden szervezetben természetes igény jelentkezik olyan jellegl szakmai fel-
adatok elvégzésére, melyek — abbdl a ténybdl fakadnak, hogy embereket al-
kalmaznak, nem csupan gépeket. igy munkatarsakat kell felvenni, motivalni,
fejleszteni, megfizetni, el6léptetni, illetve elbocsatani.

Az emberek vezetésével kapcsolatos feladatok elsGsorban vonalbeli vezet6i
felelGsséget jelentenek, a HR teriilet az esetek tobbségében szolgaltatoi, ta-
nacsadoi és koordinacios feladatokat lat el.

A HR operativ és stratégiai szinten is képes szerepet vallalni az tzleti érték-
teremtés folyamatdban, mégpedig folyamatok menedzsmentjével és az emberi
tényez6 mozgositasaval és fejlesztésével is.

A HR kozvetlenil is befolyasolja a szervezetek tzleti sikerességét, nem csu-
pan jelentSs hatast gyakorolva a koltséghatékonysagra, hanem alapvetd szerve-
zeti képességek tamogatasaval az innovativ, teljesitmény- és tigyfélorientalt kul-
tara kialakitasaval is.

A HR terlileten dolgozéknak nem csupan HR jellegli szakismeretekre van
szlikségiik, hanem a szervezet adottsagaihoz igazodé uzleti szemléletre és tu-
dasra, valamint a valtozasmenedzselési készségekre is. Mindezek a képességek
azonban mit sem érnek, ha a HR-re oly annyira jellemz6 sok bizalmas és ké-
nyes kérdés kezelése kapcsan nem képes személyes hitelességét fenntartani.



A HR szervezeti szerepvallalasa és munkajanak értéke nagyon sok hazai szer-
vezetben még messze nem egyértelmd. A legtobb EEM teriileten dolgoz6 szak-
ember nem Uzleti végzettség(i, nehezen alakit ki partneri kapcsolatot tzleti fel-
s6 vezetSkkel. A HR elismertségét neheziti az is, hogy tobben még a régi fajta
személyzetissel azonositjak 6ket, akik a rendszervaltas el6tt a part kaderpoliti-
kajanak felugyelGi voltak. A HR hitelességének és a megteremtése sok hazai
szervezetben még megoldandé feladat. Paradox médon a HR fejlesztése mel-
lett ennek része a vezetdfejlesztés is, hiszen a legtobb esetben a vezetSk sza-
mara is tudatositani kell, hogy milyen médon tdmogathatja sajat vezet&i mun-
kajukat a HR szakértd, illetve a HR eszkozok.



Szo6ts-Kovacs Klaudia

Munkakér és kompetencia menedzsment'

1

Forras: Sz6ts-Kovacs Klaudia (2007): 4. Munkakor és kompetencia menedzsment. in: Bokor Attila,
Sz&ts-Kovats Klaudia, Csillag Sara, Bacsi Katalin, Szilas Roland szerk. Emberi Er6forras Menedzsment,
Aula, Budapest, 99-131.
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A fejezetben attekintjik a munkakor menedzsment elmult évszazadban alkal-
mazott gyakorlatanak f6bb elveit, amelyeket épplagy megtalalunk a mai szerve-
zetek esetében is, a munkakor elemzés és a munkakori lefras szempontrendsze-
rét, tovabba az utébbi évtizedekben igen népszertivé valt kompetenciamodell
fobb elveit.

Barmilyen szervezetet is vizsgalunk, felfoghatjuk Ggy a tevékenységét, hogy

a kivanatos eredmény eléréséhez sziiksége van bizonyos er6forrasokra, amiket
felhasznalva, el6 tudja allitani az eredményt. A feladat az elvégzend6 munka-
nak, feladatoknak oly médon torténé felosztasa a szervezetben dolgozé embe-
rek kozott, hogy azok logikus médon kapcsolédjanak egymashoz és a szerve-
zet f6bb érintettjeinek — a tulajdonosainak és a munkavallal6inak — érdekeit is
figyelembe vegye.

o Az egyének altal elvégzendé munka, feladatok felosztasa hat az egyén
teljesitményére, jollétére és az elégedettségére:

e Befolyasolja az adott munkakorben a teljesitményt, kilonosen azokban
az esetekben, ahol a munkavallalé6 motivacioja jelentSs teljesitményki-
|6nbséghez vezethet. A munkakorok eredményes kialakitasaval a fluktua-
ciobol és hianyzasbol fakado potldlagos koltségek is csokkenthetsk.

e A munkakorok kialakitasa befolyasolja az elégedettséget a munkakorrel.
Egyénenként valtozo, hogy kik milyen munkakori jellemzoékkel elégedet-
tek.

e A munkakorok kialakitasa befolyasolja a fizikai és mentalis egészséget. A
munkavégzés soran tapasztalt derékfajas, romlé latas, hallas, labfajas
mind visszavezethet6 a munkakorok kialakitasara, ugyandgy, mint a ma-
gas vérnyomas, stressz és a szivproblémak.

Az egyének munkdjanak megszervezése tehat befolyasolja a szervezet
eredményességét, miikodésének hatékonysagat, azaz befolyassal van arra,
hogy a szervezet termékeinek vagy szolgaltatasainak el&allitasa milyen koltség-
gel jarnak. Az egyes munkaszervezési megkozelitések a szervezet egyes érin-
tettjeinek érdekeit mas-mas moédon vették figyelembe, minderrél a kovetkezé
fejezetben lesz b&vebben sz6.



A pozici6 egy egyén altal elvégzendd feladatokat és felelGsségi koroket foglal-
ja magaba, mint a Termékfejlesztés és marketing osztalyért felel6s HR
generalista, IT asszisztens, JAVA programozé. Ahany egyén van a szervezetben,
annyi pozicio.

A munkakor a hasonlé feladatot végzo és felelGsségi korrel rendelkezd po-
zicidok csoportja, mint a HR generalista munkakor, asszisztens, programozo.
Egy munkakorhoz altalaban tobb pozicié tartozik, amelyek a munkakorhoz tar-
toz6 feladatokat és az elvégzésiikhoz sziikséges felelGsségeket pontositjak,
konkretizaljak, egyénre szabjak.

A munkakor tervezés tehat a feladatok és azok elvégzéséhez sziikséges fele-
|6sségek tudatos, meghatarozott célt szolgal6é csoportositasa, amely a struktura-
lis és a tarsas szempontokat is figyelembe veszi.”

’ Feladatcsoport2
r Y
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Magaban foglalja a feladatok illetve munkaelemek tartalmanak, azok elvég-
zéséhez szlikséges felelGsségek, a végrehajtds modjanak, feltételrendszerének,

2 Lane, C. (1989): Management and labour in Europe. Aldershot, Edward Elgar Umstot, D. -Bell, C.H.—
Mithell, T.R. (1976): Effects of job enrichment and task goals on satisfaction and productivity:
implications for job design, Journal of Applied Psychology, 61, pp. 367-379.



kordlményeinek pontos meghatarozasat és ezek hozzarendelését az egyes
munkakorokhoz illetve munkacsoportokhoz oly médon, hogy a munkakorok és
munkacsoportok kapcsolatrendszerének meghatarozasara is kiterjed.

A munkakor menedzsment célja a munkakorok és munkacsoportok oly médon
valé megszervezése, hogy az egyén tehetsége, képessége minél jobban hasz-
nosithaté legyen a vallalati teljesitmény novelése érdekében.

A munkakor menedzsment az egyének, munkacsoportok munkajanak kiala-
kitasat foglalja magaba Ggy, hogy mind az egyéni megelégedettség, mind a
termelékenység magas szintjét biztositja.

A munkakor menedzsment eredményességét befolyasolja, hogy az egyén
hogyan illeszkedik a szervezethez illetve magahoz a munkakorhoz.

Amint az el6z6ekben emlitettik a munkakdr menedzsment eredményességét
befolyasolja, hogy milyen embereket vesznek fel az adott szervezethez, hogy
az egyének hogyan illeszkednek a szervezet jellemzéihez. A szervezet-egyén
illeszkedés legszélesebb korben alkalmazott kutatasi iranya a kultdra-egyén il-
leszkedés, azaz az egyének, az altaluk vallott értékek alapjan hogyan tudnak
beilleszkedni a szervezeti kultirdba. Az a munkavallal6 érzi magat jol a valla-
latban és tud hatékonyan dolgozni, akinek az értékrendszere 6sszhangban van
a szervezeti kultdra fébb értékeivel. Ha a munkavallal6 alapvet6en verseng6 és
egyéni munkat végezve tud jol teljesiteni, a szervezetben pedig az egytttmu-
kodés, egymas tamogatasa kulcsfontossagi — ilyen kozegben valészintleg nem
érzi jol magat.* Amennyiben a munkavallalé6 nem illeszkedik a szervezet jel-
lemzGihez, nagyobb valészintséggel kilép a szervezetbdl, tobbet hianyzik, elé-
gedettsége és elkotelezettsége és a teljesitménye is alacsonyabb.

Az egyén teljesitményét az is befolyasolja, hogy a munkakori jellemz&k meny-
nyire elégitik ki a sajat igényeit, és mennyire illeszkednek a képességeihez.” A
munkakorhoz kapcsol6do elvarasa lehet kozosség-igénye (tarsas kapcsolatok a

3 Cummings, T.G.—Huse, E.F. (1989): Organisational development and change, 4th edition. St. Paul,
Minn., West Fublishing

4 Krist6f, A.L. (1996): Person-Organisation fit: an integrative review on its conceptualizations,
measurement and implications, Personnel Psychology, 1996(49), pp.1-49.

5 Kristof, A.L. (1996): Person-Organisation fit: an integrative review on its conceptualizations,
measurement and implications, Personnel Psychology, 1996(49), pp.1-49.



munkavégzés soran) illetve novekedés-igénye (igény a tanulasra, fejl6désre). A
munkakor akkor illeszkedik a képességeihez, ha nem igényel jelentésen tobb
(tal nagy kihivas, magas stressz) vagy kevesebb képességet (kihivas nélkuli,
unalmas munka) az egyént6l. Amennyiben az egyén nem illeszkedik a munka-
korhoz, de illeszkedik a szervezethez, akkor nagy valészinlséggel igényeihez
és képességeihez jobban illeszked6 masik munkakorbe valé athelyezését kez-
deményezi.

A munkakor menedzsment eredményes megvaldsitasahoz kettds, egymas-
nak tobb ponton ellentmondé elvarasrendszernek kell megfelelni. A tulajdono-
sok elvarasa a munkakor menedzsmenttel szemben, hogy minél kevesebb kolt-
séggel minél jobb eredményt érjen el a vallalat: azaz minél koltséghatékonyabb
legyen a munkavégzés. A munkavallalok elvarasa a sajat munkavégzésiikkel
szemben, hogy minél jobban illeszkedjen a munkajuk a sajat készségeikhez,
fejlédési igénylikhoz. A munkakor menedzsmentnek e két elvaras kozott kell
egyensulyt teremteni. Amennyiben a koltséghatékonysag tdlsulyba keriil, meg-
né a veszélye annak, hogy a munka megterhel6 vagy talzottan unalmas lesz a
munkavallal6 szamara, igy nem lesz motivalt a munkajat elvégezni: romlik a
teljesitménye vagy elhagyja a szervezetet. Amennyiben a munkavallalok igénye
kertl talstlyba, el6fordulhat, hogy a munkavallalok ellenallasa miatt bizonyos
koltségkiméls vagy hatékonysagot novels technikai vagy munkaszervezési val-
toztatds nem valésul meg és a vallalat koltségei megnovekednek, a munkavég-
zés hatékonysaga pedig romlik.

A munkakor menedzsment 6 kérdéskoreit a kovetkezEkben foglalhatjuk 6ssze:

e Egyén vagy csoport? A szolgéltatas vagy termék elGallitasa soran alkalma-
zott technolégia mennyiben koveteli meg az egyiittmi{ikodést a munka-
tarsak kozott? Az alacsony egyuttmUkodési igény mellett a munkat fligget-
len munkakorokbe lehet szervezni, mig magas egytttm(ikodési igény mel-
lett a munkacsoportok létrehozasa javasolt.

e Milyen fokl a technolégiai bizonytalansag? A szolgaltatas vagy termék
el6allitasa soran maguknak a munkavallaléknak milyen mértékd informa-
ciot kell tovabbitani és milyen dontést kell meghozniuk? Az alacsony
technolégiai bizonytalansag esetén van lehetGség sztenderdizéalasra és a
kiils6 vezet6i kontrol megvalésitasara, mig magas technolégiai bizonyta-
lansag esetén a munkatars maga tudja a sajat munkajat legjobban ellen-
Orizni.

e Milyen a munkavallalok kozosségi igénye? Milyen tarsas kapcsolatokat
szeretnének megvalodsitani a munkavégzés kozben? Minél magasabb a



tarsas egyuttm(kodés iranti igény, annal vonzébb alternativa a munka-
csoportok létrehozasa.

¢ Milyen a munkavallalék novekedési igénye? Mekkora a vagyuk a tanulas-
ra, fejl6désre? Minél magasabb a munkavallalok novekedési igénye, an-
nal inkabb Ggy érdemes a munkakort megtervezni, hogy az 6sszetettebb
és kihivobb legyen.®

A fenti kérdéseket a munkaszervezés f6bb iranyzatai kiilonb6z& hangsullyal
vették figyelembe. Sok elmélet és megkozelités latott napvilagot, amelyek sok-
féleképpen befolyasoltak mai gondolkodasunkat arrél, hogy hogyan érdemes a
munkat megszervezni, a munkakoroket egymashoz kapcsolni.

A munkaszervezés torténetének egyik fontos kiindul6é allomasa a Taylor nevé-
vel fémjelzett tudomanyos vezetés, amelynek elsédleges célkitlizése volt, hogy
a termelés olcso és hatékony legyen. Az altala javasolt gyakorlat alapjan — ame-
lyet nagyon sok vallalat még ma is alkalmaz — a specializacié eredményeként
novekedett a hatékonysag és a termelékenység. A munkakoroket a technolégi-
ahoz illesztette — ami leggyakrabban futészalagos gyartast jelentett abban az
idében — a lehet6 legalacsonyabb készségszintet kivané elemekre bontotta.
Minden munkas szamara kikisérletezte az altala végrehajtand6, leggyorsabb
mozdulatsort, igy a munkéasok konnyen betanithatokka, helyettesithet6kké val-
tak. A Taylor médszerét alkalmazé és tovabbfejleszté Henry Ford autégyara-
ban, 7882 kiilonbozé munkakort lehetett azonositani.” Az 1. tablazatban 6sz-
szefoglaljuk, hogy melyek a tudomanyos vezetés munkaszervezéssel kapcsola-
tos el6nyei és hatranyai.

Az 1923-ban indulé és a harmincas évek elejéig tart6 Hawthorne-i kutatasi
program mindezidaig az egyik legnagyobb szabasi magatartasvizsgalati kisér-
let. Eredeti célkitlizése a munkahelyi megvilagitas és a munkateljesitmény ko-
zOtti Osszefliggés vizsgalata volt, azonban a program soran nem vart eredmény-
re jutottak. A program a vezetési stilus és a bérezési rendszer munkatermelé-
kenységre val6 hatasat tamasztotta ala, tovabba felhivta a figyelmet a
munkacsoportok, a munkahelyi kapcsolatok jelent6ségére. Ehhez a kutatasi
programhoz kapcsolhaté a Human Relations mozgalom elterjedése is. Hatasa-
ként a szervezetpszicholégia nagymértékben fellendiilt az amerikai egyeteme-
ken, tovabba a szakszervezetek szerte a vilagon kezdeményezték a munka hu-
manizalasat: a munkakorilmények a munkavallalék szempontjabol torténé
kedvezd atalakitasat. Bar a program nem hozott létre nagyszamd humanizalt

6 Cummings, T.G.—Huse, E.F. (1989): Organisational development and change, 4th edition. St. Paul,
Minn., West Publishing

7 Littler C. (1982) The development of labour process in capitalist societies. London, Heinemann.



munkahelyet, megmutatta, hogy bizonyos feltételek mellett a humanizalas és a
gazdasagossag nem egymast kizaré tényezdok.

A szdzad masodik felére az altalanos iskolazottsagi szint novekedett, igy a
munkavallalok elvarasa megnétt az értelmesebb, hasznosabb munka irant. A
szervezetek kilonbozé mértékben reagaltak a tradiciondlis munkaszervezéssel
jaré magasabb fluktuaciora, a hianyzasok okozta hatékonysagi problémakra, az
értelmesebb munka iranti munkavallal6i igényre tovabba a szervezetpszicholo-
giai megkozelités elterjedésére, igy négy kiilonb6zé munkakdr menedzsment
megkozelités terjedt el, amit a 2. abra illusztral.

1. tradicionalis munkakorok rendszere

2. tradicionalis munkacsoportok rendszere

3. munkakor-gazdagitasi stratégiak

4. 6niranyité6 munkacsoportok

El6nyok Hatranyok

Kevesebb id6 sziikséges az egyik feladatr6l a ~ Magasabb hianyzas és fluktuacio, ami csok-

masikra valtani kenti a pénzugyi elnyoket

Olcsobb a felvétel és a munkavallalo cseréje A termelés minGségének romlasa az unalom és
a frusztracié magasabb foka miatt

Rovidebb és olcsébb tréningek sziikségesek ElsGsorban csak fizikai és adminisztrativ mun-
kakorok esetén alkalmazhato, szellemi mun-
kakorok esetén nem.

A teljesitmény kénnyebben mérhet6

A vezetés allapitja meg az Gj munkamaodszere-
ket

Lecsokkent a munkavallalékkal valé konzulta-
ci6 ideje

Forras: Sparrow, R.—Hiltrop, J.M. (1994): European Human Resources Management. Europe, Prentice
Hall. p. 483. alapjan



Technolégiai bizonytalansag/

az egyén novekedési igényei

—— Alacsony

Technolégiai egymasrautaltsag/
az egyén tarsas igényei

Alacsony

» Magas

Tradicionalis munkakorok

Eayéni munkakor betolték

Rutin, ismétlédé munka

A tervezést és az ériékelés masok
vegzik

Tradicionalis munkacsoportok

| A tagok rutin, de hozzajuk

kapcsolodo feladatokat végeznek

A csoportfeladatok jol meghatarozott
feladatokra bomlanak

Meghatarozott feladatok és moédszerek
Az 6nallo hozzajarulast kivilrdl feliigyelik

Gazdagitott munkakorok

LehetGség 6nall6 felelésségvallalasra
Onall6 dontéshozatal sziikséges

a munkakorben

Tobb feladat és a feladatok
szélesebb korliek

Toébb munkakor 6sszevonasa

egy munkakorbe

Oniranyit6 (autoném) munkacsoportok

A tagok egyméssal Osszekapcsolodo
feladatot végeznek

A csoport feliigyeli a tagok feladatvégzeési
tevékenységét

FelelGsséq a teljes termékért vagy
szolgaltataseért

Onall6 termelési célok kitiizése

Magas <

Forras: Sparrow, P—Hiltrop, J.M. (1994): European Human Resources Management. Europe, Prentice
Hall. p. 486. és Cummings, T.Q.—H(se, E.F. (1989): Organisational development and change, 4th
edition. St. Paul, Minn., West Publishing alapjan

A tudomanyos vezetés megkozelitését az el6z6kben targyaltuk, igy a kovet-
kez6 két fejezetpont a munkakor gazdagitassal és az oniranyit6 munkacsoport-
okkal foglalkozik.

A munkakor gazdagitasi mozgalom az egyéni munkakorben végzett munka
valtozatossaganak novelését, értelmesebb munkafeladatok kialakitasat, 6szton-
z6, motivalé hatasanak novelését tlizte ki célul. A munkakor gazdagitasi moz-
galom eredete Maslow sziikséglethierarchia elméletéhez és Herzberg nevéhez
flizédik. Utébbi a kéttényez&s motivacidelméletével felhivta a figyelmet a
munkaval valé megelégedettségért felel&s bels6 motivacios tényezbkre: az elért
teljesitményre, a nagyobb felelGsségre, és a személyes fejl6désre. Az 6sztonzé
hatas novelését kiilonb6z6 modszerekkel kivantak elérni, ezek koziil a legelter-
jedtebb moédszerek: (1) rotacio, (2) munkakorbévités, (3) munkakor gazdagitas.
A rotacié soran a munkavallal6é tobb munkakorben dolgozik egymast kove-
t6en, egy el6re eltervezett litemezés szerint, igy lehetGséget kap arra, hogy tobb
munkakorhoz tartozo feladatot tanulhasson meg és ralatasa legyen a munkafo-
lyamat nagyobb részére. A munkakorbdvités soran a specializalt munkakoroket
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osszevonjak és igy a munkavallal6 tobb, egymast kovets feladatért, a munkafo-
lyamat nagyobb szeletéért felel6s, a munkakorok horizontalisan béviilnek.

A rotacié és a munkakorbévités hasonl6 elényokkel jar: névekszik a munka-
végzés valtozatossaga, tobbféle tudas, készség sziikséges az egyes munkako-
rokben, igy csokken a munkavégzés monotonitasa, a fluktuacié és a hianyza-
sok aranya.

A munkakor gazdagitas soran a munkakorok vertikélisan is bévilnek: a vég-
rehajtasi elemeket kiegészitve nagyobb felelGsséggel jaré, nagyobb dontési jog-
korrel rendelkezé munkakoroket hoznak létre. A munkakor gazdagitas a mun-
kavallal6 megelégedettségét eredményezé magasabb szintl oniranyitasi és fej-
|6dési sziikségleteit elégiti ki.

A munkakér gazdagitas legelterjedtebb elmélete Hackman és Oldham?® ne-
véhez f(iz&dik. Modelljikben a munkakort ot f6 jellemzdvel irtak le:

Az szikséges készségek valtozatossaga: a munkakor milyen mértékben igé-
nyel valtozatos készségeket.

A feladat azonosithatésaga: a munkakor milyen mértékben fed le az elejétdl
a végéig elvégzendd, teljes és azonosithaté munkafolyamatot.

A feladat fontossaga: a munkakor milyen fokban hat mas emberek életére
vagy munkajara.

Autonémia: a munkakor milyen mértékben biztositja az egyénnek azt a don-
tési szabadsagot, hogy a munkajat hogyan hajtja végre.

Visszajelzés: a munkakorben az egyén mennyire vilagos informacioét kap a
munkavégzésének hatékonysagarol.

A kutatasuk alapjan fenti munkakéri jellemz6k valtoztatasaval novelhets a
munkakor motivalé jellege.

8 J. Hackman—Q. Oldham (1975): Development of the job diagnostic survey, Journal of Applied
Psychology, April, p.161.



Kevés készség  Készségek Sok készség

sziikséges valtozatossdga  sziikséges
Az egész a Feladat Az egész munka-
munkafolyamat azonosithatosaga folyamatot lefedi
kis része
A motivacié / Kis hatasa van Feladat Nagy hatéssal \ A motivacio
csokken masokra fontossaga van masokra né

A dontéseket fids Nagy szabadsdag a
masok hozzak Ao dontéshozatalban
E:t]:éékzoiységot A laiesooag
reghllogitani Visszajelzés megdallapithato

FORRAS: Noe, R.A.—Hollenbeck, J.R.—Qerthard, B. ment. 2nd edition. McQraw-Hill Irwin. p. 122.

A fenti tényezSk figyelembevételével a munkavallalok lehetéséget kapnak
arra, hogy a sajat szerepiik megndgjon a sajat munkajuk megtervezésével, ellen-
Orzésével, szervezésével kapcsolatban és ennek eredményeképp ngjon az elé-
gedettségiik.

A munkakor gazdagitas gyakorlati megval6sitasanak egyik uttorgje
Rébert Ford, aki az AT&T-nél reforméalta meg a munkavégzés mod-
jat. Atstrukturalta a munkakoroket mind horizontalisan mind vertika-
lisan azzal a céllal, hogy minél értelmesebb munkakoroket hozza-
nak létre: igy a munkakorhoz kapcsolédo feladatok szama és a fele-
|6sségi  kor is novekedett. A rutin és monoton feladatokat
automatizaltak, illetve alacsonyabb hierarchiaszintii munkakorok-
hoz rendelték.’

9 French, W.L. (1998): Human Resources Management. New York, Houghton Muffin Company, p. 160.
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A.4. &bra jol illusztralja a munkakor gazdagitasi tevékenységeket:

l A munkavégzéshez
sziikséges felelossegi kor
i athelyezése
alsobb szintre ‘
| 1]

.

Asnunlator A kbvetkezd
Az el6z6 munkafazis fejlesztése: s
| : e . . munkafazis
| integralasa a a jelenlegi munka- PR S,
munkakérbe feladatok K .
. o munkakorbe
atszervezése
[
v

Egyszeri{ibb munkafeladatok
automatizalasa, alacsonyabb
tudasszinttel rendelkezd
munkakorbe helyezése

Forras: Ford, R.N. (1973): Job enrichment lessons from AT&T, Harward Business Review, January-
February. In French, W.L. (1998): Human Resources Management. New York, Houghton Muffin
Company. p.161.

Munkakor gazdagitas el6nyérél mar sokat irtunk, azonban figyelembe kell
venntink azt is, hogy ez nem minden munkavallalé6i elégedetlenségi probléma-
ra vonatkozo gyagyir.

A munkakor gazdagitas nem oldja meg a fizetéssel, a juttatasokkal vagy a
biztonsaggal kapcsolatos elégedetlenséget. Figyelembe kell venniink, hogy
ahogy nem mindenki képes arra, hogy futészalag mellett dolgozzon, egyénileg
eltér6 a munkavallalok fejl6dési, novekedési, felelGsségvallalasi igénye is. Van-
nak, akik a rutinmunkat és az iranyitast kedvelik, masok az 6nall6, autoném
munkavégzést és a fejlédést igényl6 kihivasokat részesitik el&nyben.

Az 6niranyité munkacsoportok létrehozasat a munkakor gazdagitasi mozgalom
csoportszinti el6nyeinek kihasznalasa inspiralta. Az oniranyité munkacsoport
az egyének megelégedettsége mellett a tagok tarsas igényeit is ki tudja elégite-
ni. A csoporttagok altalaban az egész csoport altal végrehajtandé minden fel-
adatot megtanulnak. A szervezet kihivasa ez esetben, hogy elegendd képzést
tudjon biztositani a csoporttagoknak, hogy képessé tegye Gket erre. A csoport-
tagok dontenek arrél, hogy mikor hogyan alakul a munkamegosztas maguk ko-
zott, ki melyik munkafeladatért, termékért vagy tgyfélért felels. A fizetés alta-
laban teljesitményalapt és csoportszinten kertil megallapitasra, elosztasarél a



csoporttagok donthetnek. A min&ségbiztositast, a csoport vezetését altalaban a
csoporttagok végzik. Uj csoporttag felvételérdl szintén a csoporttagok donthet-
nek. A 5. dbra mutatja, hogy jellemz&en milyen feladatokat és dontési felelGs-

ségeket adnak at az 6niranyité6 munkacsoportnak.

,Az autondm munkacsoport legatfogobb alkalmazasat a Volvo
Uddevallaban 1989-ben megnyitott lizeme jelenti. Itt teljes mérték-
ben szakitottak a hagyomanyos lineéris termeléssel: hat szerel6md-
helyt csillag alakd szerel6csarnokban helyezték el, minden szerel6-
mUhelyben 8-8 darab (7-9 f&s) csoporttal. Az egyes Osszeszerel6
mUhelyekben 2-2 fazisban tortént egy-egy auté Osszeszerelése.
Mindez azt jelenti, hogy a munkasok az adott fazishoz tartozé min-
den feladatot el tudtak végezni, ugyanaz a munkafeladat atlagosan
2-3 oranként, egyes helyeken még ritkdbban ismétl6dott meg
(szemben a hagyomanyos néhany perces ciklusidével). A munka
megszervezése mellett a min&ségbiztositas is a csoport hataskore
volt.” Az Gzemet néhany évi mikodés utan bezartak és az eredmé-
nyességérél a mai napig megoszlanak a vélemények. '

Elbocsatas /7;_'__‘-'_114‘9{:
Felvétel I 33%
I 36%
1 59%
J43%
1 44% |
: J 56%
=J 59%

Teljesitmény értékelés

Koltségvetés készitése

Berendezések, szolgaltatasok beszerzése

Kozvetlen beszallitokapcsolatok kezelése

Termelési kvotak, teljesitménycélok meghatarozasa

| | |

| | | |

Kozvetlen iigyfélkapcsolatok kezelése | | : | : [ 7%

Munkavégzés id6beosztasanak meghatarozasa 7%

Tréning

1 e 1

! 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70 % |

FORRAS: Training budgets, 1996 Industry reports, Training 33, October, p.69.

Oniranyit6 munkacsoportokkal kapcsolatos kutatasok eredményei, kovet-
keztetései megoszlanak arr6l, hogy mennyire tekintheté ez hatékony munka-
végzési formanak. Példaul a Texas Instruments esetében a vezetés szerint csok-
kent a fluktuacié és nétt az egyittm(ikodés a munkasok kozott. A Volvo tize-

10 Gelei, A. (1999): Munkavégzési rendszer. In Bakacsi, Qy.—Bokor, A.—Csaszar, Cs.—Gelei, A.
Kovats, K.—Takacs, S. (1999): Stratégiai emberi er6forrds menedzsment. Budapest, Kbzgazdasagi és
Jogi Kényvkiadé, p.134.




mében a fluktuacié nagymértékben csokkent és a munka mingsége javult; a
Saab Scania tizemében mind a fluktuacié6 mind a hianyzas csokkent, mig a
termelékenység és a min&ség magas szinten maradt és a munkasok elégedett-
sége javult. A General Foods Coorporation allateledelt gyart6 tizemében a se-
lejt, a fluktuacio, balesetek és a hianyzas jelent6sen alacsonyabb volt, mint mas
gyarak normdja. A késébbi években a nyereségek egy bizonyos mértékig csok-
kentek, tovabba a vallalatnak nehézségeket okozott a tobbi gyarra is kiterjesz-
teni a programot, részben a vallalatvezetés tamogatasanak és megértésének hi-
anya miatt."’

Az o6niranyité munkacsoportok esetében nem minden el6ny kizarélagosan a
munkakor gazdagitasnak tudhat6 be. Az atszervezéssel parhuzamosan valto-
zott a gyarak elrendezése, technolégidja, a kivalasztas, a tréning, a kompenza-
ci6 és a kozvetlen vezets szerepe. Azokban az esetekben, amikor a szervezeti
valtozasi folyamat nem vette figyelembe a kozépvezetsk és a kozvetlen veze-
t6k érdekeit, az ellenallasukkal kellett szamolni. Realisan szemlélve az & fele-
|6sségi koriik jelentGsen csokkent vagy meg is szlint az 6niranyit6 munkacso-
portok létrehozasaval. igy a fels6 vezetésnek és a HR vezetésnek kortltekin-
tébben kellett eljarnia a kozépvezetés iranyaban annak érdekében, hogy a
kozvetlen vezetsk egyiittm(ikodését megnyerje.'?

Az er6sodo verseny, a termelékenység novelése iranti vagy a tulajdonosok il-
letve a vezetGk részér6l az utdbbi évtizedekben jelentGs szervezeti valtozasok-
kal és ezzel parhuzamosan jelentés munkavégzési és munkakorbeli valtoza-
sokkal jartak egydtt. A termelékenység fokozasa arra késztette a vallalatvezets-
ket, hogy minél nagyobb aranyban technolégiai fejlesztésekkel valtsa ki a
draga él6munkat, tovabba minden gazdasagtalan és nem alaptevékenységet ki-
szervezzen a vallalat keretein kiviilre. Azok a munkakorok érintettek ebben a
valtozasban leginkabb, amelyek kénnyebben sztenderdizalhatok és kivalthatok
technolégiai fejlesztéssel vagy a tevékenység kilfoldre telepitésével. Az ilyen
munkakorokben dolgozok a leginkadbb veszélyeztettek a munkajuk elvesztésé-
vel. Azok a munkakorok kevésbé érintettek ugyanakkor, amelyek jelent&s
kommunikaciot vagy vezetGi képességeket igényelnek.

Az Ulzleti folyamatok Gjraszervezése aramvonalasitja és leegyszerdisiti a vallala-
ti folyamatokat, radikalisan Gjszer(i szemléletet érvényesitve. Az lzleti folya-

matokat Ggy értelmezi, hogy az az tgyfél szamara értéket elGallité vallalati te-
vékenységek lancolata. Ez a megkozelités azért radikalis, mert a vallalatvezetk

11 French, W.L. (1998): Human Resources Management. New York, Houghton Muffin Company. p.163.
12 French, W.L. (1998): Human Resources Management. New York, Houghton Muffin Company. p.164.



sok esetben funkcionalis munkamegosztasban, funkciokban és nem uzleti fo-
lyamatokban és értékteremtésben gondolkodnak. Az atalakitas soran minden
duplikaciot, parhuzamos munkavégzést és a (belsd és kiils6) tgyfeleknek érté-
ket nem teremt6 tevékenységet megsziintetnek, a folyamatok atfutasi idejét, az
elvégzésiikhoz sziikséges erforrasokat radikalisan lecsokkentik, tovabba sok
tevékenységet automatizalnak. Az atalakitott tGzleti folyamatok egyszertibbek,
ativelnek az egyes funkciokon, és szorosabb egyittm@kodést igényelnek a
funkciok kozott.

A BPR méltan népszerl megkozelités a vallalatvezetSk és tulajdonosok ko-
rében, hiszen jelentés koltségmegtakaritassal, hatékonysagnovekedéssel jar.
Hatranya azonban, hogy szinte minden esetben egy mechanikus munkaszerve-
zési modszer, nem veszi figyelembe a munkavallalé igényeit, személyiségét,
elvarasait. Az atszervezés megtervezése és lebonyolitadsa nagy munkaterhelés a
munkavallaloknak, és sokszor az atszervezés kovetkeztében is n6 az egyének
munkaterhelése. Az tizleti folyamatok Gjraszervezése a koltségcsokkentés egyik
legkézenfekvébb megoldasaként szinte mindig tomeges létszamleépitéssel jar.

Mit nydjtott a HR tevékenység elemzése a Magyar Posta gyakorla-
taban?

Felmérte a HR-koltségek és eréforrasok megoszlasat, funkcionalis te-
riletenként.

Meghatarozta a folyamatokhoz kapcsol6dé koltségeket, igy ramuta-
tott a nem hatékony tertletekre.

Dontési alapot adott ahhoz, hogyan lehet jobban elosztani az eré-
forrasokat az tzleti stratégia tdmogatasara és a bels6 vevsi igények
kielégitésére.

Kiindul6pontot jelentett az atszervezéshez, az akciétervezéshez.
Biztositotta a HR-teljesitmény 6sszevetését mas nemzetkozi cégeké-
vel, beleértve a technolégiai és szolgaltatasnyujtasi modell 6sszeha-
sonlitasat.” "

Az atipikus foglalkoztatasi formak elterjedése egyre népszeriibb az egész vila-
gon, ez alél Magyarorszag sem kivétel, bar az elterjedtség foka alacsonyabb,
mint akar Eurépaban akar az Egyesiilt Allamokban. Az egyének manapsag egy-
re nagyobb aranyban szembesiilnek a munka és a maganélet 6sszeegyeztetésé-
nek problémajaval, igy igényként fogalmazédik meg, hogy lehet&ség szerint a
munkavégzésiik helyét, idejét is befolyasolni tudjak. Erre az igényre jelentek
meg valaszként az atipikus foglalkoztatasi formak: (1) a rugalmas munkaidg, (2)
a részmunkaidd, (3) a munkakor megosztas, és a (4) tavmunka.

13 Szlts, 1. (2004): Gyorsabban, olcsébban, koncentréltabban — HR-hatékonysag fejlesztése a Magyar
Posta gyakorlataban. In Effron, M.—Gandossy, R.- Goldsmith, M. (2004): HR a 21. szazadban. Buda-
pest, HVG Kiadé. p. 336



Magyarorszagon jelenleg még alacsony (19%) és csak lassan novekszik az
atipikus foglalkoztatasi formakban foglalkoztatottak szama. Az atipikus foglal-
koztatasi formak terjedését akadalyozé tényezok: (1) a jogi szabélyozas lassi
valtozasa, (2) a részmunkaid6s foglalkoztatasban elérhet6 alacsony keresetek,
(3) és a viszonylag magas adok és bérjarulékok, egyosszegli egészségligyi hoz-
zajarulas.'

A rugalmas munkaidé az atipikus foglalkoztatasi formak talan legismertebb
megoldasa. Altalanos megoldasként az terjedt el, hogy a véllalat meghataroz
egy torzsidét, amelynek a keretein beltl mindenkinek a munkahelyén kell tar-
tézkodnia, ezen tdl a kezdési és a munka befejezési idejét mindenki egyénileg
valaszthatja meg. Ez a megoldas lehet6vé teszi a munkavallaloknak, hogy ru-
galmasan igazitsdk a munkavégzési idejiiket egyéb elfoglaltsdgaikhoz, mint
példaul az orvosi vizsgalat, 6vodai nyitva tartas, sportolas, kozlekedési cstcs-
id6k elkertilése.

A részmunkaid6 Iényege, hogy nem nyolc 6ras munkaidében dolgozik a
munkavallal6, hanem négy vagy hat 6raban. igy a munkdjaval kénnyebben
Ossze tudja egyeztetni a csaladdal kapcsolatos feladatait. Kétségtelen el6nyei
ellenére Magyarorszagon még mindig nem terjedt el nagy aranyban.

Részmunkaidés lehetdségek a Magyar Telekom gyakorlataban'

A részmunkaid6s foglalkoztatas csak a munkatarsakra vonatkozik,
koziluk is nagyobb ardnyban a nékre, és a csaladosokra. A rész-
munkaid&s foglalkoztatas a heti 40 6ra helyett legtobb esetben heti
30 orat jelent (el6fordul a heti 20 6ra is). A részmunkaidés foglal-
koztatas esetén a munkavallalé személyi alapbérének meghataroza-
sa a besorolasi bérnek megfelel6en, id6aranyosan torténik, azonban
a Kollektiv Szerz6désben rogzitett, munkavallalokat megilletd jutta-
tasok mértéke 100%-ban illeti meg a részmunkaid6ben dolgozdkat
is. Az 0sszes munkavallalé kozott a nemek szerinti megoszlas jol
mutatja, hogy a nék joval nagyobb hanyadat érinti: a n6k 10%-a, a
férfiak 1,6%-a (atlagosan a munkavallalék 7,7%-a) dolgozik ebben
az atipikus foglalkoztatasi formaban. Az el6bbi szamhoz egy 6ssze-
hasonlité adat: 2002-ben az EU 15 tagallamaban 18%-os volt a
részmunkaidds foglalkoztatds, ugyanakkor Magyarorszagon ez a
szam 2,9% volt.

A munkakormegosztas soran két munkavallalé tulajdonképpen részmunka-
id6ben, egymast valtva dolgozik egy munkakorben. A megoldas az egymasra-
utaltsdg miatt nagyobb bizalmat és a hagyomanyosnal szorosabb egytittm{iko-
dést igényel a munkatarsak kozott. Ebbél fakaddan elGsegiti a tanulast egymas-

14 Csizmar, G. (2006): A foglalkoztataspolitika rovid és kozéptavi céljai, a foglalkoztatas bévitésének ati-
pikus formai. El6adas, elhangzott Pécs, 2006. méarcius 30. Elérhets interneten:
http://foldrajz.ttk.pte.hu/munkaero/ppt/csizmar.pps. Letoltés: 2007.03.24.
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t6l, hiszen javasolt a munkakdrmegosztasban dolgozék szamara, hogy a nehe-
zebb munkahelyzeteket beszéljék meg egymassal. A munkaltaté szamara pedig
lehetGséget nydjt, hogy megtartsa a mar bevalt munkatarsat illetve igy szinte a
teljes munkavégzés idGtartamara biztositott a nagyobb odafigyelés, teljesit-
mény.

Tovabbi divatos atipikus munkavégzési forma a tdvmunka, amire az utolso,
12. fejezetben bévebben fogunk kitérni.

Az atipikus munkavégzési formak — a tapasztalatok alapjan — novelik az elé-
gedettséget, csokkentik a hidnyzasok szamat és a fluktuaciot, és eredménytik-
képpen javul a munka minGsége. A vezet6k szaméra azonban nehézséget
okozhat a munkavégzés nehezebb tervezhet&sége. Azokban a munkakorokben
ez a megoldas kevésbé vagy nem alkalmazhat6, amelyekben a munkavégzést
er6sen befolyasolja a technolégia.

A vallalat j6, hatékony mikodéséhez az egyének tulajdonsagainak, adottsagai-
nak, igényeinek és a munkakor jellemzé&inek, kritériumainak illeszkednitik kell.
Nincs sziikség diplomas recepcidsra vagy portasra, mert valészintleg az 6 fej-
|6dési igénylik is nagyobb, mint amit egy ilyen munkakor ki tud elégiteni, igy
elégedetlenek lesznek; ugyanakkor egy bankbiztonsagi vezet6 munkakoérbe
nagy valoészinGség szerint szlikséges a fels6fokl végzettség és a feddhetetlen,
tobb éves szakiranyu tapasztalat.

A munkakorok részletes megismerésének, feltérképezésének a médszere a
munkakor-elemzés, amelynek folyaman azonositjuk, elemezziik a munkakor
jellemzdit és a munkakor feltételrendszerét.

A munkakor-elemzést tobb célbol érdemes elvégezni. Elsédleges célja alta-
laban a munkakori lefras készitése.

A munkakori leiras a munkakor fébb jellemzdgit tartalmazé, a munkaszer-
z6dés mellékleteként hasznalt dokumentum.

A munkakor elemzéskor 6sszegydijtott informaciok egy részét altalaban a
vallalat altal meghatarozott formaban rogzitik, amit mindig aktualizalnak, min-
den valtozast atvezetnek. Az igy naprakészen nyilvantartott munkakori leiras
sok HR rendszer alapjat képezi:

o Toborzas, kivalasztas soran sikeresebben azonosithaté a megfelel6 jelol-
tek megtalalasanak toborzasi forrasa és csatornaja, tovabba a kivalasztas
soran a munkakor betoltéséhez sziikséges kritériumok alapjan lehetséges-
sé valik a pontosabb sz(rési feltételek meghatarozasa.

o Felvétel soran az Gj munkavallaléval meg kell ismertetni a munkakori le-
irdsat és a munkaszerz6dését annak érdekében, hogy szamara is egyér-
telmiek legyenek a vallalt feladatai, kotelezettségei.



e Munkaviszony megsziintetés esetén a munkakori lefrasban szerepls fel-

adatok illetve kritériumok felhasznalhaték a munkaviszony megsz(intetés
indokaként: ha példaul a munkavallal6 nem végzi el a meghatarozott fel-
adatat vagy nem rendelkezik valamilyen fontos kritériummal.

Képzési programok 6sszedllitasakor a munkakori leirasokban szerepld in-
forméaciokat fel lehet hasznalni egy pontosabb, az igényeknek jobban
megfelel képzési program 6sszedllitasahoz. Egy Uj informatikai rendszer
bevezetése esetén mas képzést kell nyujtani azoknak, akik a kulcsfelhasz-
naloként a rendszer egyes moduljaiért felelGsek és mas képzést azoknak,
akik csak egy-egy adatot rogzitenek a rendszerbe. Az Gjonnan felvett
munkatarsaknak a munkakor kritériumaival harmonizalé betanitasi prog-
ramot lehet 6sszeéllitani, pl. a hegeszt6k esetén mas programra van sziik-
ség, mint a konyvvizsgalok esetén.

Teljesitmény-értékeléskor a teljesitmény-értékelési szempontok alapjat
képezhetik a munkakorben ellatandé feladatok és készségek, képességek,
igy biztosithatd, hogy a vezet& nem var el olyan feladatokat a beosztottja-
t6l, amelyeket a beosztott nem ismer.

Munkakor értékeléskor vagy a vallalat kompenzacios rendszerének meg-
tervezésekor a munkakorok relativ fontossaga a vallalati célok végrehajta-
sa szempontjabdl csak ugy allapithaté meg, ha a munkakoéroket kilonbo-
z6 szempontok szerint 6ssze lehet hasonlitani. Az 6sszehasonlitashoz
fontos a munkakor-elemzésb6l szarmazé informécié és a munkakori le-
irds, hiszen a nehezebb, veszélyesebb munkak vagy amelyek specialis
szaktudast igényelnek mas kompenzaciés csomagot kell kapjanak.

Mint mar emlitettiik, sok HR rendszer alapjat képezi a munkakor-elemzés soran
0sszegydjtott informacié. Minden munkakor-elemzés megkezdése el6tt fontos
tisztazni, hogy milyen célbol végezziik ezt a tevékenységet, feleslegesen félel-
met és ellenallast valthatunk ki, amennyiben nem megfelel6en kommunikaljuk
az elemzés céljat és kovetkezményeit.

A munkakor-elemzés soran altalaban a kovetkezg informacidkat gydijtik 6sz-

sze:

e Munkatevékenységek: ez a lista tartalmazza, hogy a munkakor betoltd

milyen tevékenységeket végez, milyen gyakran és hol, illetve az egyes te-
vékenységeknek menynyi az idGigénye.

Magatartas/munkakor betoltési kritériumok: milyen kritériumok sziiksé-
gesek a munkakor betoltéséhez, a kimagaslo6 teljesitmény nyujtasahoz. Ide
kapcsol6édnak a munkakori kompetencidk, amelyek fogalma a kovetkezé
alfejezetben részletesen kifejtésre kerdil.

Gépek, eszkozok, berendezések, és segédeszkozok: milyen eszkozoket
hasznal, milyen anyagokat hasznal fel vagy tovabbit a munka soran.



o Teljesitménykritériumok: milyen mutatészamok, kritériumok érvényesek
az adott munkakaorben, példaul atfutési idg, hibaszam stb.

¢ Munkakéri kontextus: fizikai munkavégzési koriilmények, munkaidé-
beosztas, szervezeti, tarsas kornyezet, példaul hany fével érintkezik a
munkavégzés kozben a munkakor betoltgje.

A munkakor-elemzés altalaban a kovetkez6 |épéseken keresztil valésul
meg:

1. Tisztazzuk, hogy mire fogjuk felhasznalni a munkakor-elemzés soran gy(ij-
tott informaciokat. Az egyes modszerek mas-mas célra hasznalhatok ered-
ményesen. Az adatgy(jtési technikak kozul az interjakészités alkalmas
munkakori lefras készitésére, illetve kivalasztas tamogatasara. A munkakor-
értékelésre pedig a kérdGives, vagy szamitogéppel tamogatott szakérti
rendszer alkalmazasa lehet célravezetSbb.

2. Minden sziikséges el6zetes informacié: szervezeti abra, dontési és hataskori
matrix, folyamatdokumentaciék és munkakéri lefrasok (amennyiben rendel-
kezésre allnak) osszegydijtése, és feldolgozasa. A szervezeti abra a szerveze-
ti egységek kozotti munkamegosztast, jelentési Gtvonalat mutatja be 6ssze-
foglal6an. A dontési és hataskori matrix az egyes vezet6i pozicidokhoz tarto-
z6 dontési, véleményezési, vétd és jovahagyasi jogokat mutatja be a
szervezet f6bb tevékenységeihez kapcsolédban. A folyamatdokumentacio a
vallalat tzleti folyamatait mutatja be tevékenységekre bontva, azok kozotti
kapcsolatot, és a felelGs szervezeti egységeket vagy munkakoroket is megje-
l6lve. A munkakori leirasok minden esetben sziikségesek, ha mar rendelke-
zik veliik a szervezet, példaul a meglévé munkakori leirasok feliilvizsgalata
esetén.

3. Reprezentativ poziciék kivalasztasa. Abban az esetben, ha egy munkakor-
hoz nagyon sok hasonlé pozicié tartozik, érdemes néhany jellemzé pozici-
6t kivalasztani, amelyek elemzése a tobbi poziciéra is jellemz6 adatot
nyajthat.

4. Munkakori adatok Osszegydijtése. Elvégzéséhez tobbféle modszer all ren-
delkezésre, amelyeket a kovetkez6 bekezdésben mutatunk be.

5. A munkakori adatok tisztazasa, megerdsitése, mas pozicidbetoltével vagy
felettes pozicidban dolgoz6 vezet§ segitségével. Ez a 1épés segiti, hogy kor-
rekt adatokkal rendelkezziink.

6. Munkakori leiras elkészitése, amennyiben ez a célunk.

A munkakor-elemzés kiilonb6z6 mdédszerek: (1) interja, (2) kérdGivek, (3)
megfigyelés, (4) naplézés segitségével hajthaté végre, amelyek kozil egy vagy
tobb moédszer egyszerre alkalmazhat6. A leggyakrabban hasznalt médszer az
interju a pozicio betoltGjével, aki a legtobb informéaciéval rendelkezik magarol
a poziciorél. Tovabbi moédszerként hasznalnak kérdéGiveket vagy az egyes
munkakori feladatokat és a feladatokra forditott id6t 6sszegy(ijté tablazatokat
(munkaid&-térkép), annak a meghatarozasahoz, hogy az egyes munkakori fel-



adatok elvégzése az egyes betolt6k esetében mennyi id6t vesz igénybe. Alkal-
mas modszer a munkavégzés kozben a munkavallalé tevékenységének megfi-
gyelése, és az igy gy(ijtott adatok elemzése. A naplézas soran a munkavallalé
egy el6re meghatarozott idSintervallum alatt folyamatosan rogziti, hogy a meg-
adott szempontok szerint mit és mennyi ideig végzett.

Tipikus kérdések munkakor-elemzés soran'®

Mi a munkakor elnevezése?

Mik a fébb feladatok a poziciéban? Mi a munkaja, milyen feladatai
vannak?

Hol van a munkahelye?

Milyen kritériumokkal kell rendelkeznie egy munkavallalonak eb-
ben a poziciéban: iskolai végzettség, tapasztalat, készségek, specia-
lis tanfolyamok?

Milyen tevékenységekben vesz részt?

Milyen felel&sségek kapcsolodnak a poziciohoz? Melyek az On fele-
|Gsségei?

A munkajahoz milyen teljesitménykritériumok, mutaték kapcsoléd-
nak?

Milyen fizikai, szellemi megterhelést jelent ez a munka?

Milyen a poziciéban az egészségi, biztonsagi feltételrendszer?
El6fordulnak-e véaratlan munkakorilmények?

A fentiekben is lathat6, hogy munkakor-elemzés altalaban a HR-szakember,
a munkatars és a vezet6 kozos egylttmikodésének eredménye, a munkameg-
osztasrol részletesen a fejezet végén esik szo6.

A munkakor-elemzés eredményeképpen tehat részletes informacioval rendel-
keziink az adott munkakorrél, ezt hasznaljuk fel a munkakori leiras elkészitésé-
re. Torvényileg szabalyozott médon a munkaszerz6désben meg kell jelolni a
munkavallal6 munkakorét, amelyben a munkavallalé dolgozik vagy dolgozni
fog. nincs el@iras arra, hogy munkakori lefrast kotelezd késziteni, ugyanakkor
mindkét fél érdekeit szolgalja, ha a munkavallal6 felé egyértelm(, hogy milyen
feladatok ellatasat varjak el t6le, miért tartozik felel&sséggel és a munkaltaté is
nyilvanvaléva teszi, hogy mit var el a munkatarsatél. Ezért terjedt el a munka-
kori leirasok hasznalata, aminek alairdsaval mind a munkéaltat6, mind a mun-
kavallal6 tudomasul veszi, elfogadja az abban foglaltakat.

16 Dessler G. (2005): Human Resource Management, |Oth edition. Florida, Prentice Hall. p.116. alapjan



Ennek megfelel6en a munkakori leirasnak nincs altalanosan elfogadott vagy
torvényben szabdlyozott struktiraja, ennek ellenére altaldban ugyanazokat az
elemeket tartalmazza.

1. Azonositok: munkakor elnevezés, koéd, felettes munkakor elnevezés, szerve-
zeti abraban valo elhelyezkedés;

2. Munkakor célja: miért hoztak létre az adott munkakort;

3. Feladatok és felelgsségek: a munkakor betoltGje milyen feladatokat végez,
ezekhez milyen dontési, véleményezési, végrehajtasi jogkor tarsul;

4. Kovetelmények: milyen készség, képesség, kompetencia sziikséges a mun-
kakor sikeres betoltéséhez;

5. Teljesitménymutatok: milyen teljesitményszintet kell nydjtania a betolt6nek.

A Richter Gedeon NyRT. HR gyakorlatdban alakult ki és mondhat-
juk valt be az alabbi ,munkakéri lefras minta” dokumentum. Az
adott Tarsasagnal jelenleg hivatalosan elfogadott és elvart, a nem-
zetkozi auditorok altal tamasztott kovetelményeknek megfeleld
,munkakori lefras minta” a cég bels6 intranet hal6zatan is elérhetd,
mégpedig kib6vitett, magyarazatokkal ellatott formaban, a szakszer(
kitoltés megkonnyitése érdekében.'”

1. A munkakor megnevezése:
Ide be kell irni a munkavallalé besorolt munkakorének megne-
vezését, pl. szamitastechnikai vezetd

2. A munkakor betolté neve:
Ide kell beirni a munkavéllalé teljes nevét

3. A munkakor betdltéséhez sziikséges végzettség/képzettség és
gyakorlat:
Ide kell befrni az adott munkakor altal megkovetelt végzettséget,
szakkép zettséget, tanfolyami végzettséget stb.)

4. A munkakér betoltéséhez sziikséges egyéb ismeret:
Ide kell befrni a kordbban nem részletezett, de sziikséges egyéb
ismereteket, készségeket, pl. informatikai, statisztikai, nyelvi,
kommunikacios stb.

17 A cég kozlése alapjan.



5. Szervezeti egység megnevezése:

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.

8.1.

8.2.

10.

Azt a legaldbb 6nallé csoport, illetve osztaly szintl szervezeti egysé-
get kell befrni, ahol a munkavallal6é dolgozni fog, illetve a munkat
végez.)

Szervezeti felettes beosztas:
Munkakor rovid osszegzése

FG célja:
Ide kell beirni — 2-3 mondatban megfogalmazva — nevezett munka-
vallalé  munkakorének tartalmat, 1ényeges feladatat, céljat.)

FelelGsség:
Elszamolasi ( visszaszolgéltatasi), leltari, meg6rzési, titoktartasi, egyéb

Jogositvanyai:
Képviseleti, dontési, javaslattételi, hataskor-delegalas joga, ellen&rzé-
si, utalvanyozasi , alairasi, egyéb

Munkarend:
Ide kell beirni nevezett munkavallalé6 munkarendjét. (pl. kotetlen,
rugalmas, 1,2,3 mUszakos stb.)

Munkakor tartalma

A munkakort betolto altalanos feladatai:
Ide kell beirni — részletesen — az adott munkakor 6sszes feladatat.

A munkakort betolté specialis feladatai:

Ide kell beirni a munkavallal6 6sszes egyéb specialis feladatat,
teammunkaban valo részvételét, bels6-kiils6 kapcsolattartas esetén
kivel, milyen témaban tarthat kapcsolatot.

Helyettesités:

Ide kell befri a munkavallal6 helyettesitési kotelezettségét — mely
munkakor(ck)ben —, illetve, hogy a munkavallalé tavollétében ki —
mely munkakor betoltgje — munkakor megnevezéssel —helyettesiti.

Kiegészit6 informaciok:
Ide kell beirni a teljesitményértékelés modijat, rendszerességét, vala-
mint az egyéb lényeges kiegészitd informaciokat.




11. Zaradék:
Munkavallalé tudomasul veszi, hogy a fentiekben nem részletezett,
de szakképzettsége, szakértelme alapjan elvarhat6 egyéb feladatok is
munkakorébe tartoznak, és ezeket ugyancsak a munkavégzésre vo-
natkozo6 szabalyok, el6irasok, szakmai szokasok figyelembevételével
koteles elvégezni.

Munkavallalé alairasaval igazolja, hogy e munkakori leiras tartalmat el6ze-
tesen megismerte.

Budapest, 2007-03-19.

Munkakort bet6lt6 alairasa Szervezeti egység vezetGjének alairasa
neve, beosztasa

A munkakor-elemzés végrehajtasa soran az egyik legnagyobb problémat a
munkavallalék félelmei okozzak. Félnek attél, hogy novekszik a munkaterhtik,
elvesztik a munkajukat, a jovedelmiik is csokken. Sok esetben valéban a fenti
célokra alkalmaztdk a munkakor-elemzést, igy a félelmik nem alaptalan. A fo-
lyamat végrehajtasahoz azonban a munkavallalok egytttmikodésére is sziikség
van, igy elengedhetetlen a bevonasuk a munkavallal6i érdekképviseleteken
vagy a munkavallalok képviselGin keresztiil. Az elemzés elkezdése elé6tt érde-
mes tajékoztatni a munkavallalokat, hogy milyen célbél, ki kezdeményezi a
vizsgalatot, az eredménye milyen hatassal lesz rajuk és miért fontos a kozre-
mikodésik.

Az egységes munkakori elnevezések megvalésitasa HR szempontbdl nem
konny(d feladat. A vezetSk és a munkatarsaik is abban érdekeltek, hogy minél
hangzatosabb neveket, cimeket talaljanak ki a munkatarsaknak, kilonosen ab-
ban az esetben, ha tgyfélkapcsolatokkal rendelkezik a munkavéllalé, hiszen az
elnevezés megjelenik a névjegykartyan. Ezt a jelenséget a munkakéri elnevezé-
sek inflalédasanak nevezziik, azért altalanos jelenség, mert a munkakori elne-
vezések statuszt képviselnek és sok esetben a kompenzaciés rendszerhez is
kapcsolédnak. Altalanos probléma, hogy igazgatéi vagy vezetSi elnevezés(i
munkakort ki kaphat egy szervezetben. Felmeril ilyen esetekben, hogy kritéri-
umkeént kapcsol6dik-e a munkakori elnevezéshez beosztotti |étszam vagy kolt-
ségvetési méret. Magyar jellegzetesség — tobbek kozott — a befektetési igazgatoi
munkakori elnevezés, amely munkakoérh6z nem tartozik sajat irdnyitasa szer-
vezeti egység vagy beosztott.



Altalanos probléma, hogy a vezeték tartanak attél, hogy a munkakori leiras
az 6 feladatkiadasi szabadsagukat korlatozza. Ezért ragaszkodnak ahhoz, hogy
a munkakori lefrasok végén szerepeljen a kovetkez6 mondat: ,tovabba minden
olyan feladat, amellyel a kozvetlen felettese megbizza”. Ugyanakkor, ha a
munkakori lefrasban szereplé feladatok nagyon részletesen és pontosan kerdil-
nek megfogalmazasra, konnyen el6fordulhat az a helyzet, hogy a kdzvetlen ve-
zetS kérése ellenére a munkavallalé azt valaszolja: ,nincs benne a munkakori
lefrdsomban!”.

Uj jelenség a munkakorok feloldédasa, ami a gyorsan valtozé piaci feltétel-
rendszerekkel hozhaté Osszefliggésbe. A gyorsan valtozé kornyezet gyors rea-
galast, rugalmassagot igényel, amelyet a vallalatok Ggy érhetnek el, hogy a
probléma felmeriilésének szintjére delegaljak a dontési jogkoroket, igy a mun-
kakorok nagymértékben gazdagodnak. Ezt a jelenséget tovabb erGsiti, hogy
gyorsan valtoznak a feladatok, igy nem lehet nagyon részletes munkakori leira-
sokat késziteni, mert azok rovidesen elvesztik az aktualitasukat.

A munkakori rendszer mellett a kompetencia-modell képezi a HR rendszerek
alapjat. JelentGsége altalanosan minden munkavallaléra kiterjed, hiszen az,
hogy a véllalat milyen kompetencia készlettel rendelkezik, alapvetGen megha-
tarozza a versenypiaci lehetGségé. Kiemelt jelent6sége van azonban a vezet6k
esetében, hiszen elsGsorban a vezetSk dontései, cselekedetei, gondolatai hata-
rozzak meg, hogy a vallalat er6forrasainak felhasznalasa mennyire hatékony
maédon torténik. "

A munkakori kompetencia az egyén alapvet6, mérheté tulajdonsaga, amely
meghatarozza, hogy hatékony vagy kiemelkedd teljesitményt nyujt az adott
munkakoérben'®.

Az alapvet§ tulajdonsag azt jelenti, hogy a kompetencia a személyiség mély
és tartés ,szelete”, amely az egyén magatartasat szamos szituaciéban befolya-
solja. A definiciéban a ,meghatarozza” arra utal, hogy a kompetencia megléte
eredményezi a hatékony/kiemelkeds teljesitményt vagy magatartast. A haté-
kony/kiemelked6 teljesitmény megallapitasdhoz sziikséges, hogy egy kritérium-

18 Boyatzis, R.E. (1982): The competent manager 12th Chapter: Building on competence: the effective
use of managerial talent. New York, J. Wiley. In Salaman, Q. (ed). (1995): Human Resource Strategies,
5th edition. The Open University, Sage Publications.

19 Klemp, Jr.Q.O. (1980): The assessment of occupational competence. Report to the National Institute
of Education, Washington, DC.
McClelland, D.C. (1973): Testing for competence rather than intelligence. American Psychologist, 28
(1), pp.1-24.
Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, J.
Wiley, p. 9.



szint kapcsolédjon a teljesitményhez, ami felett hatékonynak és egy magasabb,
ami felett mar kiemelked&nek tekinthetjiik a teljesitményt az adott munkakor-
ben.”® A hatékony teljesitményjelentése: a minimalisan elfogadhat6 szint
munka, mig a kiemelkedé teljesitmény statisztikailag Ggy pontosithat6, hogy
minden 10 emberbdl a legjobban teljesité 1 ember altal nydjtott teljesitmény
szintje’'. Ennek alapjan, ha valaki rendelkezik a munkakor betoltéséhez sziik-
séges kompetenciakkal, val6szinGsithet6en hatékony/kiemelkedd teljesitményt
nydjt, mig aki nem, annak teljesitménye nem kiemelked& vagy nem elfogadha-
to.

A kompetencia-modell a munkakori kompetenciak részletes leirasa, minden
olyan kompetenciat tartalmaz, amelyek sziikségesek a munkavallaloknak an-
nak érdekében, hogy hatékonyak legyenek a munkakériikben.”

A kompetenciamodellek Gtmutatét nydjtanak ahhoz, hogy melyek azok a
szlikséges magatartasformak, amelyek kiemelked6 teljesitményhez vezetnek. A
kompetenciamodellek segitenek az (1) egyéneknek, csoportoknak, hogy a ma-
gatartasukat a vallalati stratégiahoz tudjak illeszteni, (2) mindegyik munkavalla-
l6nak, azaltal, hogy egyértelm(ivé teszik a magatartasbeli elvarasokat, (3) a val-
lalatnak a kivalasztasi kritériumok egyértelmdvé tételében, (4) a vallalatnak a
jovben kulcsfontossagl vallalati képességek eléréséhez sziikséges fejlesztési
igény meghatarozasaban. Alkalmazasa ma mar az tzleti vilagban altalanosan
elterjedt, bar a kompetencia fogalom értelmezése a mai napig nem egységes.

A fenti meghatarozasbol is kitlinik, hogy milyen kulcsfontossagi szerepet tolt
be a HR rendszerek kozott a kompetencia modell:

e Munkakoér menedzsment soran fontos [épés a munkakor betoltéséhez sziik-
séges kompetenciak meghatarozasa, hiszen ezaltal biztosithaté a sikeres, ha-
tékony munkavégzés.

e Toborzas, kivalasztas soran sikeresebben azonosithatéak a megfelel§ jelol-
tek. Hogy nagyvalészinGséggel a jovében sikeres munkatarsakat vesziink fel,
ha az adott munkakorben sziikséges kompetenciakat tekintjik kivalasztasi
kritériumnak.

o Teljesitmény-értékeléskor a teljesitmény-értékelési szempontok alapjat ké-
pezhetik a munkakorben ellatandé feladatok és kompetencidk. Erdemes a
vezet6nek és a munkatarsnak évente megvizsgalni azt, hogy melyik kompe-
tencia esetén vannak olyan hidnyossagok, amelyek a sikeres teljesitményhez
elengedhetetlenek. Ennek kdzods megallapitasara és a teljesitmény-értékelési
megallapodasra lehet épiteni a munkatars fejlesztését.

o Képzési programok osszedllitasakor a munkakori kompetenciak illetve a
munkavallal6 kompetencia hianyossagai alapjan a vallalati célokat legin-

20 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, J.
Wiley, p. 9.

21 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, J.
Wiley, p.13.

22 Mansfleld, R.S. (1996): Building competency modells: Approaches for HR professionals. Human
Resources Management, 35(1), pp.7-18.



kabb szolgal6 képzési program allithatd 6ssze. Ha egy vezet6é a munkakori
kompetenciai alapjan a munkatarsainak iranyitasaban vagy a feladatok dele-
galasaban kevésbé sikeres, akkor érdemesebb erre fejlesztési tervet 6sszealli-
tani neki, mint olyan képzésekre kiildeni, amelyek nem befolyasoljak olyan
nagymértékben a munkakorben nydjtott teljesitményét (pl. szamitogépes
vagy idegen nyelv( képzés).

o Karriertervezés soran segitséget nyujt a kompetencia modell azaltal, hogy
atlathatéva valik, hogy milyen Gj kompetenciakat igényel a vagyott pozicié
betoltése, milyen iranyt fejl6désre van sziikség.

e A vallalat kompenzaciés rendszerének megtervezésekor sok esetben el6for-
dul, hogy a kompetencidk is kiemelt szerepet kapnak. Tudasintenziv ipar-
agakban, amelyekben a vallalatok legfontosabb versenytényezgjét képezi a
munkatarsak tudasa, készségei, kompetenciaja, a vallalatok a munkavallalok
kompetenciajat, tudasat értékelik, és ehhez kapcsoljdk a kompenzacios
rendszeriiket.

A Procter & Gamble globalis szinten azonos kompetencia-térképet
alkalmaz a toborzas-kivalasztas, a fejlesztés és a teljesitményme-
nedzsment rendszerek alapjaként. 1950 6ta mikodtetik a kutato-
kozpontjukat, ahol tudomanyos eszkozokkel vizsgaljak a munkaval-
lal6i kompetencidkat és pontositjak a globalis kompetencia térképii-
ket. A kutatokozpontjuk sikeres mikodését fémijelzi, hogy a
kivalasztas soran — amennyiben a vallalati szinten ajanlott kivalasz-
tési23|épC56ket elvégzik — 86%-o0s, igen magas a bevalas valészin(isé-
ge.

A kompetencia koncepcié McClelland nevéhez fiz6dik, cikke® hatasara indult
el a kompetencia mozgalom a 70-es években. Felhivta a figyelmet arra, hogy a
munkakori kompetenciak és nem az intelligencia tesztek, iskolai eredmények
azok, amelyek megjosoljak az adott munkakorbeli sikeres teljesitményt.
McClelland nevéhez f(iz6dik a viselkedésinterji*® (Behavioral Event Interview)
modszere is, amelyben nyilt végl kérdéseket tett fel a munkakort bet6lté mun-
katarsaknak: munkahelyi szituaciok sikeres illetve sikertelen megoldasait gydiijt-
ve.

23 A cég kozlése alapjan.

24 A fejezet megirasdban tdmaszkodtam Rothwell, W.J.—Lindholm, J.E. (1999): Competency
identification, modelling and assessment in the USA, International Training and Development 3(2),
pp. 90-105. torténeti attekintésére.

25 McClelland, D.C. (1973): Testing for competence rather than intelligence. American Fsychologist, 28
(1), pp. 1-24.

26 McClelland, D.C (1978): Quide to Behavioral Event Interviewing, Boston, McBer and Company.



Boyatzis munkaja®’ az elsé empirikus alapokra épiils, kutatdsokkal alata-
masztott kdnyv a kompetencia modell kifejlesztésérél. A kiemelkedGen teljesi-
t6k kompetencidjanak leirasat, kompetencia modelljét, tobb mint 2000 vezets-
vel négyszemkozt végzett viselkedésinterjira alapozta, amelyek alapjan gydij-
totte a kritikus példakat. Kitagitotta a kompetencia modellezés megkozelitését
azaltal, hogy ravilagitott a teljesitményt befolyasol6 harom tényez&: a munka-
kori elvarasok, a szervezet kornyezete és az egyéni kompetencia kozotti kap-
csolatra. Allaspontja szerint, ha két tényez§ a fentiek koziil konzisztens, akkor
a hatékony teljesitmény valészintisége megnovekszik.?® Boyatzis elsGsorban
vezetdi kompetenciakkal foglalkozott, koncepcidja a vezetGi készség, tulajdon-
sag alapjaul szolgal6 értékeket, illetve a vezet§ altal bemutatott viselkedési ke-
retet azonositja.

Spencer és Spencer” a HR szakembereknek konkrét médszereket, eljaraso-
kat nyGjt6, gyakorlatias megkozelitése miatt talan a leggyakrabban hivatkozott
konyv a kompetencia irodalomban. Legatfogébban tartalmazza a kompeten-
ciamodell-kialakitas elméleti hatterét, kutatasi alapjait. A konyv Gtmutatét nydijt
ahhoz, hogy hogyan érdemes egy kompetencia modellt kialakitani egy kiva-
lasztott célcsoport szamara. Uzenetének kdzéppontjaban az all, hogy hogyan
valasszak ki azokat a ,szervezet szempontjab6l magas értékkel bir6” munkako-
roket, amelyekre érdemes kialakitani a kompetencia modellt.

Ulrich tovabb bévitette a szervezeti alapképességek fogalmat, bevezette a
szervezeti képességek (organisational capabilities) fogalmat®. Szervezeti ké-
pességen azt érti, hogy a mit és hogyan képes a szervezet valamit megtenni. A
képesség ebben az értelemben magéaban foglalja a szervezetben megtalalhat6
kollektiv készséget, képességet, és szakértelmet, a kompetencia modellezés pe-
dig a szervezeti versenyképesség fejlesztésének érdekében hasznalt eszkoz. A
szervezeti képesség magaban foglalja ,a szervezet képességét arra, hogy olyan
bels§ struktarakat és folyamatokat hozzon létre, amelyek a szervezet tagjait ar-
ra 0sztonzik, hogy szervezet-specifikus kompetenciakat hozzanak létre, és igy
lehet6vé tegyék a szervezet szamara, hogy a valtozé lgyfél-, és stratégiai igé-
nyekhez alkalmazkodjon”.>' Ulrich megmutatta az egyéni és a szervezeti kom-
petencia kozotti kapcsolatot is:** az egyéni kompetenciak egyiittes megléte al-
kotja a szervezeti képességet. A tradicionalis megkozelitésben a szervezet ver-
senyel6nye a pénzligyi vagy gazdasagi képességhdl, stratégiai vagy marketing

27 Boyatzis, R.E. (1982): The competent manager. New York, J. Wiley.
28 Boyatzis, R.E. (1982): The competent manager. New York, J. Wiley.

29 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, .
Wiley.

30 Ulrich, D. (1997): Organizing around capabilities. In Hesselbein, F.—Qoldsmith, M.—Beckhard, R.
(eds.) The organisation of the future. San Francisco, Jossey-Bass.

31 Ulrich, D.—Laké, D. (1990): Organization Capability. Toronto, J. Wiley. p.35.

32 Ulrich, D. (1997): Organizing around capabilities. In Hesselbein, F.—Qoldsmith, M.—Beckhard, R.
(eds.) The organisation of the future. San Francisco, Jossey-Bass.



képességbdl és a technologiai képességhdl szarmazik. A szervezeti képesség
szerinte a versenyel&ny kritikus negyedik forrasa.

A kompetenciak szamos egyéni jellemz6b6l tevédnek 6ssze, mint pl. személyi-
ségjegyek, készségek, képességek. A kutatok is és a vallalati gyakorlatban is
sokféleképpen kozelitik meg a kompetencia fogalmat és a kompetencia tipuso-
kat. Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a kompetenciak akkor mékodnek jol, ha
a vezetd és a munkavallalo kozotti parbeszéd alapjat képezik a teljesitmény fej-
lesztése érdekében.

A kompetenciék dsszetevsi részletesebben a kvetkezdk lehetnek™:

e Tudas: amit a munkavallalonak sziikséges tudnia annak érdekében, hogy el-
érje a munkakore altal meghatarozott célokat. Példaul: a sebész tudasa az
emberi szervezet felépitésérél, a befektetési szakember tudasa a t6zsdei arfo-
lyamok mozgasat befolyasolé tényez&krol.

o Készségek: amivel a munkavéllalénak rendelkeznie kell a munkakorének el-
latasa érdekében. Képesség valamilyen fizikai vagy szellemi feladat végre-
hajtasara és egy viselkedéssorozat bemutatasara, amely funkcionalisan kap-
csolodik a teljesitménycélhoz és kiilonboz6 helyzetekben alkalmazhaté.
Példaul: a programozé, kontroller esetében fontos a j6 analitikus, logikai
készség, illetve a fogasz fizikai készsége, hogy az ideg megsértése nélkiil be
tudja tomni a fogat.

o Attitlid, értékek és onkép: amit a munkavallalonak a feladat-végrehajtas so-
ran szlikséges megjelenitenie. Az attitlid el6rejelzi a viselkedést rovid vagy
hosszl tavon. Példaul: az onbizalom az 6nkép része, ami az egyén hiedel-
me arrél, hogy 6 képes valamilyen feladatot j6l végrehajtani.

¢ Jellemzdk: a hatékonysaghoz kapcsolhaté személyes jellemz&k vagy tulaj-
donsagok. Fizikai jellemz6k és bizonyos helyzetekre, informaciéra adott
konzisztens valaszok. Példaul: a jo latas vagy a gyors reakcioidé.

e Motivacio: hajtja, iranyitja, kivalasztja a magatartast bizonyos célok vagy
cselekedetek felé. Amire a személy folyamatosan gondol vagy amit akar, az
a kivant cselekedetet eredményezi. Példaul: a teljesitménymotivalt emberek
kihivé célokat tiiznek ki maguk elé.

33 Sparrow, P—Hiltrop, J.M. (1994): European Human Resource Management in Transition. Europe,
Prentice Hall. 402. oldali tablazat alapjan, amely a kovetkezd forrasokra tamaszkodik: Torrington,
D.—Hall, L. (1991): Personnel management: A new approach, 2nd edition. Hemel Hempstead,
Prentice Hall; Boyatzis, R.E. (1982): The competent manager. New York, J. Wiley; Spencer, L.—
Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, J. Wiley. Rész-
letesebben: Bakacsi, Qy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi
Konyvkiado, pp. 72-74.



A hatékony vagy kiemelked§ teljesitményszint alapjan megkilonboztetlink
kiiszobkompetenciat és differencialé kompetenciat. A kiszobkompetencia az
az alapvet§ tulajdonsag, amellyel minden munkakorbetoltének rendelkeznie
kell, hogy elfogadhat6 szinten el tudja végezni a munkakori feladatait. A k-
szobkompetenciadk nem alkalmasak arra, hogy megkiilonboztessék a kiemelke-
d&en teljesitket az atlagostél. Kiiszobkompetencia egy lizletkdts esetében a
termékismeret vagy a képesség arra, hogy a szamlat kitoltse. A differencialé
kompetencia megléte megkiilonbozteti a kiemelkedGen teljesit6ket az atlagos-
t6l. Egy Uzletkots esetében a teljesitményorientaltsag — azaz, hogy magasabb
célokat tliz ki maga elé, mint amit a szervezet t6le elvar — differencial6 kompe-
tencia.**

A kompetencidk kapcsan felmeril az a kérdés, hogy fejleszthet6ek-e egyal-
talan. Bizonyos kompetenciak konnyebben mérhetbek, fejleszthetéek, valtoz-
tathatéak, mig mas esetekben ez nagyobb nehézségbe titkozik. A tudas és kész-
ség szintli kompetenciak konnyebben fejleszthet6k, mig a személyes jellemzdk,
motivaciok — amelyek a személyiség alapjat képezik — nehezebben fejleszthe-
t6k. A vallalatoknak igy mas kompetenciakra kell hangsulyt fektetnitik a kiva-
lasztasnal és a fejlesztésnél. A legjobb jelolt kivalasztasa esetén a nehezen vagy
koltségesen fejleszthet6 kompetenciadkat érdemes sz(rési kritériumként elsédle-
gesen figyelembe venni. A fejlesztés soran pedig azokra a kompetenciakra ér-
demes hangsulyt fektetni, amelyek konnyen és kevesebb koltséggel fejleszthe-
tok. A nehézséget az okozza, hogy a nehezen fejleszthet6 kompetencidk rejtet-
tek, nehezen megfigyelhetGek tovabba nehezebben és koltségesebben
mérhetGek.

Felszin: konnyen
megfigyelhet6 és
fejleszthetd

Készsegek

Lathato
Keészségek
Tudas \
S N 3
\
\

\

Jellemzok
Motivacio

Rejtett Onkép Attittid
Jellemzék A személyiség alapja: Ertlélli K
Motivacio nehezen =

medfigyelhetd és
fejleszthetd

FORRAS: Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New
York, J. Wiley. p. 11. alapjan

34 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, .
Wiley. p. 15



A kompetencia-modellek kifejlesztéséhez sziikséges adatok Osszegydijtéséhez
kiilonb6z6 modszereket hasznalnak, mint példaul munkavallaléi kérddivek,
fékuszcsoportos vizsgalatok és vezetsi és beosztotti interjik.”> A kompetencia-
modellekét leggyakrabban Ggy fejlesztik ki, hogy vizsgéljak a kiemelked? telje-
sitményt nyGjté munkavallalokat: hogyan cselekednek egy-egy munkakori szi-
tuacioban. A moédszer alkalmazasa soran nyitott kérdésekkel kifejezetten azo-
kat a magatartasjellemzdéket gy(itik 6ssze, amelyek az el6re meghatarozott ha-
tékonysagi vagy teljesitménykritériumoknak megfelelnek. Ezt koveti a
magatartasjellemz&k csoportositasa, klaszterbe rendezése.

A hatékony kompetencia-modelleknek harom fontos kritériummal kell rendel-
keznitk: (1) pontossag, érvényesség; (2) elfogadhatésag; (3) hozzaférhetGség,
elérhetSség™®.

A kompetencia alapli moédszerek érvényessége fligg egyrészt a vilagos telje-
sitménykritériumokt6l, masrészt a sikeres eredményeket kivalté magatartas
azonositasatél’”. A kiemelkedé/hatékony teljesitményt eredményezd magatar-
tas, mint kompetencia szervezetspecifikus: minden szervezet esetében mas és
mas lehet. Azok a szervezetek, amelyek nem sajat fejlesztésti modellt alkal-
maznak, hanem altalanos, mas szervezetekre kifejlesztett rendszert vezetnek
be, kevésbé érvényes kompetencia rendszerrel rendelkeznek. Fontos tovabba,
hogy id6tall6 legyen a modell, azaz rugalmasan alkalmazkodjon a kisebb val-
tozasokhoz, ne legyen sziikség a folyamatos modositasra.

A kompetenciamodell akkor mikodik j6l, ha mindazok elfogadjak, akik
hasznalni fogjak.’® Az elfogadhatésag akkor biztosithat6, ha a kifejlesztése so-
ran széles korben konzultdlnak a jovébeli felhasznaldkkal, bevonjak ket a fej-
lesztési folyamatba. Er6siti a modell elfogadhatésagat, ha 6sszhangban van a
szervezeti prioritasokkal, a munkavallalokkal szemben tamasztott elvarasokkal.

A kompetencia-modellt — mint &ltaldban minden HR rendszert — elsGsorban
a vezet6k és a munkatarsak mdkodtetik: igy biztositani kell, hogy minden fel-
hasznalé atlassa, értse a rendszert. Minél részletesebb, bonyolultabb a rend-
szer, annal kevésbé érthets, ugyanakkor az egyszer(iség is konnyen mehet a
hasznalhat6sag rovasara.

35 Sinott, Q.C.—Madison, Q.H.—Pataki, Q.E. (2002): Competencies: Report of the Competencies
Workgroup, Workforce and succession planning Workgroups. New York State Qovernor’s Office of
Employee Relations and the Development of Civil Service

36 Mohacsi, G. (2003): Kompetencia és érzelmi intelligencia. In Karoliny, M.—Farkas, F.—Poér, J.—
Laszl6, Gy. (2003): Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Budapest, KJK Kerszov. pp. 415-442.

37 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, J.
Wiley.

38 Mohacsi, G. (2003): Kompetencia és érzelmi intelligencia. In Karoliny, M.—Farkas, F.—Poor,).—
Laszl6, Gy. (2003): Emberi er6forras menedzsment kézikonyv. Budapest, KJK Kerszov. pp. 415-442.



A kompetencia-modell kidolgozasahoz a vallalatok vagy el6re elkészitett kom-
petencia szotart hasznalnak, vagy sajat maguk készitenek egy szétart, amely az
elvart specialis kompetenciakat tartalmazza. A leggyakrabban hasznalt kompe-
tencia szo6tar Spencer és munkatarsa nevéhez f(iz6dik39, amelyben 21 alap-
kompetenciat hataroztak meg, amelyek felsorolasa a 4.8. abraban talalhaté.

A ,teljesitmény és cselekvés” kompetenciai:
teljesitményorientacio,
rend kialakitasa,
mindségre és pontossagra torekvés,
kezdeményezés,
informécidkeresés.

A ,tamogatas és masok segitése” kompetenciai:
masok megértése,
ugy félorientacio.
A ,befolyasolas” kompetenciai:
befolyasolas,
szervezeti tudatossag,
kapcsolatépités.

Vezet6i kompetenciak:
masok fejlesztése,
iranyitas és asszertivitas,
csapatmunka és egyuttmiikodés,
csapatvezetés.

Kognitiv kompetenciak:
analitikus gondolkodas,
fogalmi gondolkodas,
szaktudas.

Személyes hatékonysag kompetenciak:
onkontroll,
onbizalom,
rugalmassag,
elkotelezettség a szervezet irant.

Forras: Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New
York, J. Wiley.

39 Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New York, .
Wiley. p. 19.



Mindegyik kompetenciamodell altalaban harom-hat kompetencia-klasztert,
kompetencia-csoportot tartalmaz, amelyek az egymastél alapvetéen eltéré
kompetenciakat fogjak 6ssze kozos csoportba, mint a vezetSi kompetenciak
vagy a befolyasolas kompetenciai az el6z6 kompetencia-szétarban. A kompe-
tencia-csoportok altalaban kett6—6t kompetenciat tartalmaznak. Az egyes kom-
petenciaknak és az ahhoz tartozé szinteknek van egy meghatarozasa, amely
alapjan azonositani lehet, hogy ki milyen szinten rendelkezik az adott kompe-
tenciaval.

Az egyes kompetenciak értékeléséhez azokat szintekre tagoljak, a magasabb
szintnek valoé megfelelés feltételezi az alacsonyabb szintek folyamatos teljesu-
|ését is, mint ahogy ezt a 9. 4bra is mutatja.

MASOK FEJLESZTESE KOMPETENCIA SZINTJEI

: Elbizonytalanit

: nem alkalmazhato, nem tesz eréfeszitést masok fejlesztésére
: Pozitiv elvarast tamaszt masokkal szemben

: Részletes instrukcidkat ad és/vagy munkakozben fejleszt

: Magyarazatot vagy mas tamogatast ad

: Fejlesztési céllal pontos pozitiv vagy vegyes visszajelzést ad
: MegerGsit és batorit

: HosszU tavra végez coaching tevékenységet és tréninget nyijt
: Uj tréninget vagy oktatast hoz létre

: Delegal teljes autoritassal

: Elismeri a jo6 fejl6dést

QoNOTUuT b N — O —

Forras: Spencer, L.—Spencer, S. (1993): Competency at work: Models for superior performance. New
York, J. Wiley. pp 55-56.

A kompetencia-modellek hasznalata tobbféle médon torténhet. Amennyiben
minden munkavallaléra kiterjed6 kompetenciamodellt kovet a vallalat, a veze-
t6k a teljesitményértékelés keretében értékelik a hozzajuk tartozé beosztottak
kompetenciait és kdozosen tlznek ki fejlesztési célokat. Amennyiben csak a ve-
zetSkre és kulcsemberekre mikodik kidolgozott kompetenciamodell, egyrészt
alkalmazhat6 a fenti vezet6i értékelés modszere, masrészt bevonhat6 az értéke-
|éseket végrehajto kiils szakember is, illetve alkalmazhaté a haromszazhatvan
fokos értékelés, amely soran a vezet6t a vezet§ felettese, beosztottja és a vele
egy szinten |év6 vezetdk illetve tgyfele is értékelik a meghatarozott kompeten-
ciak mentén — ezt a moédszert a 7. Képzés-fejlesztés fejezetben targyaljuk bs-
vebben.



Leadership kompetenciak a British American Tobacco Hungary-nél*

A British American Tobbacco Hungary-nél a Leadership biztositja, hogy

kompetens vezet6k iranyitsak a vallalatot, illetve hogy a tehetséges, felké-

szlilt vezetSi utanpétlas megfelel idében kovesse Gket. A Leadership

egyben a vallalat minden dolgozéjara nézve vilagos elvarasokat fogalmaz

meg az alabbiak tekintetében:

e Hogyan felelhetliink meg tudatosabban a jelenlegi munkakoriink elva-
rasainak?

e Hogyan vezessiik sajat magunkat, egy csapatot, egy funkciot vagy akar
egy teljes szervezetet?

e Hogyan késziiljiink fel a kdvetkez6 pozicionkra?

e Hogyan teljesitsiink kovetkez6 munkakoriinkben is az elvarasoknak
megfelelGen?

A Leadership kompetencidk két nagy csoportba sorolhaték és a kovetke-
z6ket tartalmazzak:

Emberek vezetése:

Tudatosan épit a visszajelzésekre és odafigyel masokra

Magaval ragad és inspiral

Tamogatja a kiemelked&en teljesit6 csapatokat

Stratégiai vezetés:

IrAanymutatast és fokuszt ad

A valtozasok és ujitasok élére all

Eredményeket ér el

A folyamatos fejl6dés és a konzisztencia biztositasa érdekében a
Leadership kompetenciak a vallalat valamennyi HR rendszerét athatjak,
ezek alapjan torténnek a kivalasztasok, ezeket hasznaljak a teljesitmény-
és karriermenedzsment folyamatokban, illetve a személyes és 360 fokos
visszajelzések soran.

A kompetencialapt megkozelitések elényei és hatranyai kozul a legfontosab-
bakat szeretnénk kiemelni. A kompetencia-modell olyan — a vallalat egységes
vezetését tamogat6d — keretrendszer, amely a vallalati stratégiaval, kildetéssel,
fobb értékekkel szoros kapcsolatban van. A HR rendszerek kozil az egyik leg-
er6teljesebb hatast gyakorolja a vallalat kultdrdjara, igy kultdravaltas soran az
alkalmazasat érdemes megfontolni.

Az alfejezet elején is emlitettiik, a kompetencia-modell minden HR rendszer
alapjaul szolgalhat: amennyiben a vallalat bevezeti a kompetencia-modelljét,

40 A cég kozlése alapjan.



érdemes minden HR rendszerét egységesen kompetencia alapuva alakitani. A
kompetencia-modellek alkalmazasa leggyakoribb a toborzas-kivalasztas soran:
elsédlegesen a kompetencia alapi interji és az Ertékel Kozpont ad lehet&sé-
get a jeloltek kompetencidainak a megfigyelésére. Fontos megemliteni, hogy
tobb véllalat alkalmazza a vezetdi fejlesztéséhez.

A sajat, a vallalati kultarara, stratégiara szabott rendszer igen koltséges, de a
befektetés a tapasztalatok alapjan megtéril. Egy meglévd rendszer adaptéalasa
kevésbé koltséges, ugyanakkor eredménye is szerényebb. A koltségvonzata mi-
att érdemes megfontolni, hogy a modell milyen munkavallal6i korre terjedjen
ki: a tapasztalatok szerint elsédlegesen a vezetSkre és a kulcsmunkakorokre ér-
demes bevezetni, hiszen 6k a vallalat teljesitményének a legf6bb letéteménye-
sei.”!

Bar a kompetencia-modellek kétségtelen el6nyokkel rendelkeznek, altaldban
elmondhat6, hogy a vezet6k a modell kifejlesztése s6t a mikodtetése soran
idegenkednek t6le, nem szivesen alkalmazzak.

HR vezetd felelGssége Vonalbeli vezetd felelGssége

Optimalis munkakormenedzsment megvalé-  Optimalis munkakormenedzsment megvalési-
sitasanak nyomon kovetése, javaslattétel fej-  tasa, javaslattétel fejlesztésre
lesztésre

Munkakor-elemzés koordinacioja Egyuttm(kodés: informacionyujtas munkakor-
elemzéshez
Munkakori leiras elkészitése a torvényi els- Munkakari leiras aktualitidsanak biztositasa

irasoknak megfelelGen

Munkakori lefrasok rendszeres feltilvizsgala- ~ Munkakorvaltozas esetén a munkakori leiras

ta modositasanak kezdeményezése
Kompetencia-modell kidolgozasanak iranyi-  Egytttm{kodés: részvétel a kompetencia-
tasa, vezetSk bevonasa modell kialakitasaban

Kompetencia-értékelések szakmai feltigyele-  Kompetencia-értékelés lefolytatasa
te

41 Mohacsi, G.. (2003): Kompetencia és érzelmi intelligencia. In Karoliny, M.—Farkas, F.—Poér, J.—
Laszl6, Gy. (2003): Emberi er6forrds menedzsment kézikonyv. Budapest, KJK Kerszov. pp. 415-442.



A pozicié az egyén altal elvégzend6 feladatokat és felel&sségi koroket foglalja
magaban, a munkakor a hasonlo feladatot végzé és felelGsségi korrel rendelke-
z6 poziciok csoportja. A munkakorok kialakitasa szamos médon hat az egyén
teljesitményére, jollétére és az elégedettségére. A munkakor menedzsment 6
kérdéskoreit a kovetkez6kben foglalhatjuk ossze: (1) a szolgéltatas vagy termék
el6allitasa soran alkalmazott technolégia mennyiben koveteli meg az egyditt-
mUkodést a munkatarsak kozott; (2) milyen fokd a technolégiai bizonytalansag,
(3) milyen a munkavallalok kézosségi igénye, (4) milyen a munkavallalok no-
vekedési igénye.

A munkaszervezés, munkakori rendszerek kialakitasanak f6bb torténeti fej-
|6dési allomasai: (1) tudomanyos vezetés, (2) munkakor gazdagitas, (3) onira-
nyit6 munkacsoportok. A vallalatok mindegyik megkozelitést jelenleg is alkal-
mazzéak. Az egyének manapsag egyre nagyobb aranyban szembesiilnek a mun-
ka és a maganélet Osszeegyeztetésének problémdjaval, erre a problémara
jelentek meg valaszként az atipikus foglalkoztatasi formak: (1) a rugalmas mun-
kaidg, (2) a részmunkaidd, (3) a munkakor megosztas, és a (4) tavmunka.

A munkakorok részletes megismerésének, feltérképezésének a modszere a
munkakor-elemzés, amelynek folyaman azonositjuk és elemezziik a munkakor
jellemz6it és a munkakor feltételrendszerét. A munkakor-elemzést tébb célbol
érdemes elvégezni. Elsédleges célja altaldban a munkakori lefras készitése.

A munkakori kompetencia az egyén alapvets, mérhet§ tulajdonsaga, amely
meghatarozza, hogy az adott munkakorben hatékony vagy kiemelked6 telje-
sitményt nyajt. A kompetenciak szamos egyéni jellemz6bél tevédnek 6ssze,
mint pl. személyiségjegyek, készségek, képességek. A hatékony vagy kiemelke-
dé teljesitményszint alapjan megktlonboztetiink kiiszobkompetenciat és diffe-
rencialé kompetenciat. A kompetenciak kapcsan felmeril az a kérdés, hogy fej-
leszthetSek-e egyaltalan. A leggyakrabban hasznalt kompetencia szoétar
Spencer és munkatarsa nevéhez f(iz6dik, amelyben 21 alapkompetenciat hata-
roztak meg.

Az empowerment kétségtelen el6nyei mellett hordoz magaban bizonytalansa-
got: hatarainak megallapitasa nem trivialis. A talzott vezet6i kontroll a szerve-
zet és a kozOsség érdekeit is sérti, ugyanakkor a személyes szabadsag hatarai is
végesek. Sok vezetd, munkavallal6 felteszi azt a kérdést, hogy hol van a szemé-
lyes felhatalmazas, a bevonas, az 6nall6é dontéshozatal és kezdeményezés ha-
tara és mi az, amiért mar a vezetének kell felelGsséget vallalnia.



A technoldgiai fejl6dés felgyorsulasa kiszolgaltatotta teszi a szakembereket.
Egy-egy program, rendszer, médszer megismerése, mikodésével kapcsolatos
tapasztalatok gydijtése sok id6t, energiat igényel. Ez a tudas sokszor pétolhatat-
lan értéket képvisel egészen addig, amig hasznalatban van. Sok esetben egyik
naprol a masikra elterjed egy Gjabb verzio, egy Gj rendszer/médszer és a hosz-
szG id6 alatt felhalmozott tudas mar nem id&szerd.
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A munkavallalok felvételének feltétele, hogy létezzenek munkakorok, munka-
szervezési elvek a szervezetben. Ez a gyakorlat nagyon leegyszer(Gsitett elve,
hiszen példaul egy cégalakitas pillanataban altaldban nem is tudjak, hogy pon-
tosan ki mivel fog foglalkozni. Annyit azonban biztonsaggal kijelenthetiink,
hogy a legtobb esetben pozicidkba vesznek fel munkatarsakat, gondoljunk
csak az Ujsagokban talalhat6 allashirdetésekre.

A fejezetben attekintjik a munkaeré aramlas f6bb modelljeit, a toborzas-
kivalasztas folyamatat, eszkozrendszerét és az elbocsatas soran alkalmazott
outplacement gyakorlat f6bb szakaszait.

Az a kérdés, hogy egy adott id6pillanatban a vallalat rendelkezik-e a sziik-
séges létszamu és kompetenciaji alkalmazottal szorosan 6sszefiigg azzal, hogy
hogyan alakitja ki a szervezeten beliil a munkaer6 aramlasanak titemét, modjat
befolyasol6 gyakorlatokat. Konyviinkben: egységes folyamatszemléletbe agya-
zottan kivanjuk bemutatni azt, hogy az emberek hogyan keriilnek be a szerve-
zetbe, milyen médon véltanak pozicidkat a szervezeten beliil és a vallalat mi-
képpen valik t6lik meg.

A munkaerd aramlas folyamatat atfogéan a kovetkez6képpen hatarozhatjuk
meg: a szervezet potencialis munkavallaléinak toborzasa, kivalasztasa, a
munkavallalok szervezeten beliili athelyezése illetve elbocsatasa.

A karriermenedzsment az emberi er6forrasok szervezeten beliili aramoltata-
sanak rendszere, kiemelked6 jelentGségénél fogva kiilon rendszerként, kiilon
fejezetben (6. fejezet) targyaljuk. Szlkebben értelmezve a munkaer§ aramlas
rendszerét a folyamatalapi megkozelités szerint a kovetkez6 alrendszerek al-
kotjak: toborzas-kivalasztas, elbocsatas.

A tulajdonosok és vezetSk hosszu tavon azt varjdk el a munkaer§ aramlas

rendszerét6l, hogy a szervezet optimalis [étszam mellett rendelkezzen a straté-

gia megvalositasdhoz sziikséges kompetencia-készlettel: azaz a megfeleld sza-

mu, megfelelé kompetenciaval rendelkez6 ember a megfelel6 id6ben alljon a

szervezet rendelkezésére. Amunkaer6 aramlas tobb tényezé fliggvénye:

e Munkaerd tervezés: képes-e a sziikséges kompetenciaji munkavallalék iran-
ti igényt pontosan el&re jelezni.

o Vallalat vonzereje: a vallalat eléggé vonz6-e a szaméara sziikséges tudassal,
kompetenciaval rendelkezé egyének szamara. Ez fligg az employee
branding-t6l: a vallalat, mint munkaltat6 hirnevétél, arculatatol.



e Vallalat megtartéereje: a vallalat meg tudja-e tartani a szamara sziikséges
tudassal, kompetenciaval rendelkez6 munkavallaléit. Ez fligg a vezetési sti-
lustol, a munkakorok kialakitasatol, karrierlehet&ségektsl, munkamennyiség-
t6l és a kompenzaciotol is.

o Képzés-fejlesztés, karriermenedzsment: a vallalat képes-e tamogatni a mun-
katarsait a sziikséges tudas, kompetencia elsajatitasaban.

A vallalatban fellép& munkaeréhiany tobbféleképpen orvosolhat6, a megolda-

sok egy része rovid tavra, masik része hosszu tavra szol.

o Uj, allandé emberek felvétele: elsGsorban ez a megoldas tartozik a toborzas-
kivalasztas hatokorébe, eredményeképpen né a létszam.

e Visszahivas: régebben alkalmazasban allt munkavallalok Gjra-felvétele. Na-
gyobb létszamleépitést vagy nyugdijazast kovet§ rovid idGintervallumban
lehet ez realis alternativa, hiszen az elbocsatott munkavallalok nagy része
valészin(leg fél- egy év mualva mar talal maganak Gj munkahelyet.

o Atképzés: el6fordulhat, hogy a mar alkalmazasban all6 munkavallalék tuda-
sanak, kompetenciajanak fejlesztésével lefedheté a munkaershiany, igy az 6
munkakorik bdévitheté/gazdagithaté a tobblet-tudast/kompetenciat igényl6
feladatok elvégzésével. Itt kapcsolédik 6ssze a munkaer6 aramlas a képzés-
fejlesztéssel.

¢ Munkaerd kolcsonzés, alvallalkozék bevonasa: gyors és altalaban ideiglenes
megoldast jelent egy-egy id&szakra. A munkaer§ kolcsonzés az ingadozo,
szezonalis munkaer6-igény kiegyenlitésének most mar bevett médja Ma-
gyarorszagon is. Termelékenységfokozas: a gépek kapacitasanak, a meglévé
munkaerének hatékonyabb kihasznalasa lehet6vé teszi a munkaer§ hiany
rovid idén belil potlasat. Hosszabb tavon a teljesitmény-értékel§ rendszer
bevezetése javitja a termelékenységet, ami hat a munkaer§ aramlasra is. Az
tzleti folyamatok Gjraszervezése (BPR): altalaban noveli a hatékonysagot,
egyszer(bbé, atlathatéva teszi a tevékenységeket, igy csokkenti a munkaeré-
igényt, err6l a konyv 4. Munkakor menedzsmentrél sz6l6 fejezetében olvas-
hatunk b&vebben.

e Tuléra igénybevétele: a sziikséges szaktudas megléte esetén idGleges meg-
oldast jelent a munkaershiany pétlasara. Példaul havi zaras idGszakaban a
konyvel6k, pénziigyesek, bérszamfejt6k és az informatikai tamogatast nyijté
informatikai-szakemberek altalaban tdléraban oldjak meg a felmertls fel-
adatokat. A taléra elrendelése koltséges a vallalat szamaéra, a havonta elren-
delhet6 munkaéra maximalva van, kifizetését a Munka Torvénykonyve (MT)
és a vallalat Kollektiv Szerz&dése (KSZ) szabalyozza. A Kollektiv Szerz6dés-



r6l a konyv 10. Munkatgyi kapcsolatokrél sz6l6 fejezetében olvashatunk
b6vebben.

Részmunkaid6 novelése: ha a vallalat rendelkezik részmunkaid6ben dolgo-
z6 munkatarsakkal, akik szivesen vallalnak teljes munkaidében munkat, ez
hosszi tava megoldast jelent.

Fluktuaci6, betegség id6 csokkentése: jelentGs koltségtényezét jelenthet
mindkett6 a vallalat szamara. A magas fluktuacié folyamatos toborzas-
kivalasztasi feladatot jelent, tovabba altalanos probléma, hogy az Gjonnan
felvett munkavallalé a betanulasi id6 alatt nem nyujt olyan magas teljesit-
ményt, mint az, aki elhagyta a vallalatot. A fluktuacié lehet az alkalmazotti
elégedetlenség jele (példaul a kedvez6tlen munkafeltételek vagy a vezetdi
stilus miatt). A kiemelked&en magas betegségben t6ltott id6 szintén hasonlé-
képpen jelezheti a munkavallaléi elégedetlenséget.

Mint latjuk az uj felvétel kezdeményezése korantsem az egyetlen és feltétle-

nil legjobb megoldas a munkaers hiany kezelésére.

A vallalat a létszamtobbletét tobbféle megoldassal csokkentheti, amelyek le-
hetnek atmeneti vagy végleges megoldasok is.

Felvétel befagyasztasa, létszamstop: kiméletes modja a létszamcsokkentés-
nek, hiszen a munkavallalok 6nkéntes kilépésével folyamatosan csokken a
|étszam.

El6nyugdij-0sztonzés: az id6sebb generacionak ad megnyugtaté megoldast,
hiszen a nyugdijkorhatar eléréséig hatralévd id6szakot a munkaltaté valtja
meg.

Munkaid6é csokkentés: az elmdlt évtizedekben folyamatosan a munkaid6
csokkentésnek lehettiink szemtanui Eurépéaban.

Onkéntes fizetés nélkiili szabadsag: recesszi6 vagy a piac megtorpanasa
esetén alkalmazzak példaul a tanacsad6 cégek, akik a draga, képzett, nagy
tudasu tanacsadoikat nem akarjak elkiildeni, azonban nem is tudjak 6ket fi-
nanszirozni.

Szerz6déses munkak csokkentése: az alvallalkozok, kolcsonzott munkaval-
lalok létszamanak csokkentése — akar azonnali kdnnyebbséget is jelenthet.
Képzés: a tobblet munkavallalok atképzése annak érdekében, hogy mas
munkakorben hasznos munkat tudjon ellatni.

Elbocsatas: a feleslegesnek itélt munkavallal6 munkaviszonyanak megsz(n-
tetése.

Létszamleépités: egyszerre tobb munkavallalét érint6 elbocsatas. Gyakorisa-
ga miatt torvényileg erésen szabalyozott megoldas.



A fenti felsorolasbol is kitlinik, hogy munkaerd tébblet esetén a munkavalla-
|6k elkiildése nem az egyetlen megoldas, tobb kevésbé radikalis alternativa is a
vallalatok rendelkezésére all.

Az employee branding (munkaadéi marka) a toborzas és a megtartas marke-
tingorientalt felfogasa.

Célja: kifejleszteni, megkiilonboztetni és meggy6z6 médon kommunikalni a
cég ,markalizenetét” a jelenlegi és a jov6beni munkavallalok szamara. Az
Employee Brand |ényegében azokra a specifikus ajanlatokra épil, amelyeket
egy cég kozvetit a jelenlegi és a lehetséges munkavallaléi felé. Az ajanlat lehet
az Gjonc munkavallal6knak kinalt munkaadéi érték, a lehetséges palyazéknak
felajanlott specialis munkalehet&ségek vagy a meglévé alkalmazottaknak kinalt
lehet6ségek (karrier, fejlédés, kompenzacid, elismerés, megbecsilés stb.).
Kulcsfontossagl cél egy szervezet szamara tehat, hogy szivesen valasztott
munkaltaté legyen, akit a vallalatok szamara megfelel6 emberek valasztanak,
és aki képes kielégiteni a dolgozéi igényeit.

A munkaadoi marka épitése soran a kommunikacié médja legalabb annyira
szamit, mint annak tartalma. A marka épitésének eszkoze lehet reklam és a
személyes tapasztalat: a munkaadéi marka hatékony kommunikaciéjan keresz-
tul ismerik meg a munkakeres6k a szervezet arculatat, és ennek alapjan alaki-
tanak ki pozitiv képet a szervezetr6l, ugyanakkor a mar ott dolgozé6 munkatéar-
sak els6dlegesen a személyes tapasztalataik alapjan itélik meg a vallalat mun-
kaadoi markajat.

Minden véllalat esetében alapvets kérdés, hogy a vallalat kiilsé forrasbél épit-

kezzen, vagy beliilrél fejlesszen (,make or buy” dilemma). Annak fliggvényé-

ben, hogy a véllalat toborzas-kivalasztasi alrendszere mennyire nyitott a mun-

kaer6piac felé, két alapvetGen eltér6en mikods rendszert kiilonboztethetlink

meg:

e az els6 esetben teljesen nyitott: a vallalat minden szervezeti szintre kiils6
forrasbol kereshet palyazot,

e a masodik esetben teljesen zart: csak a hierarchia legals6 fokan Iévé pozici-
6kba keres kiils6 forrasbol és a magasabb pozicidkat mindig bels6 forrasbol
tolti be.

Megfigyelhetjik, hogy ennek megfelelen egy atvaltas lehet a karriermene-
dzselési rendszer és a toborzas-kivalasztasi alrendszer kialakitasa kozott. Azaz
a vallalat eldontheti, hogy alapvet&en kiilsé vagy bels6 munkaerépiacra éptil-
jon a munkaer6 aramlas rendszere. Ha elsGsorban a kiils6 munkaer6piacra



épit, akkor a felvételi rendszer hangsilyos, hiszen elsésorban ez a csatorna biz-
tositja az lres pozicié betoltésének sikerét. Ha azonban elsGsorban a bels6
munkaerdépiacra épit, akkor a karriermenedzselési és a képzés-fejlesztési rend-
szert kell j6l mikodtetnie ahhoz, hogy az Ures pozicidkat sikeresen be tudja
tolteni.

Az alapvet6 kérdésekre adott valaszok alapjan négy alapmodellt kiilonboz-
tethetiink meg®, amelyre visszavezethet6 minden véllalat munkaers aramlas
mUkodési kerete.

A modellben garantélt az élethosszig tarté alkalmazas abban az esetben, ha a
munkavallal6 az elvart teljesitményt tudja nyujtani. Ebben a modellben csak a
teljesitménycsokkenés hatasara szlintetik meg a munkaviszonyt, nem a kiilsé
gazdasagi, piaci kortilmények hatasara. A modellben a munkavallalék felvétele
jellemzGen a legalsé szintre torténik és a karrierfejlesztési rendszer mikodteté-
sével minden magasabb poziciét belsé er6forrasbél toltenek be. Ezt a modellt
alkalmaztak régebben a nagy japan cégek, illetve igy mikodtek Magyarorsza-
gon a MAV, a minisztériumok és az allamigazgatasi szféra, ahol mostanaban
jelentds modellvaltasnak lehetiink tanai.

Az élethosszig tarté alkalmazast folytaté cégeket a hosszi tavi gondolkodas
jellemzi, er6s a bizalom a munkavallal6 és a vallalat kozott, az alkalmazottak
az alkalmazas biztonsaga fejében elfogadjék a lassabb el6remenetelt és az eset-
leges id6szakos félredllitast is. A modellt alkalmazé szervezeteket erés szerve-
zeti kultdra jellemzi.

A modellben a munkavallal6k felvétele csak a legalsé szintre torténik és a kar-
rierfejlesztési rendszer mikodésével minden magasabb poziciét belsé eréfor-
rasbol toltenek be. Szinte torvényszer(i a meghatarozott karrierGton valé felfelé
mozgas egészen a legfelsd fokig. Ebben a modellben annak, aki képtelen el6re-
|épni, el6bb-utébb el kell hagynia a szervezetet, mert vagy maga rajon, hogy
egy helyben maradt, mig a vele egy szinten dolgozék mar sokkal tobb lehet6-
séget kaptak, vagy a szervezet kezdeményezi a munkaviszony megsz(intetését.
Ezt a modellt alkalmazzak a big four auditor cégek, a tandcsad6 cégek, a jogi
irodak, és az egyetemi tanszékek.

A FVK rendszer nagy lehetGséget nydijt a fiatalabb munkavéllaléknak, ezért
6k nagyon motivaltak és elkotelezettek, ugyanakkor az id&sebb kollégaknal
fennall a kiégés veszélye. Ezekben a szervezetekben az elGrelépés alapja a
rendszeres teljesitmény-értékelés. Az alland6 elGrelépési lehetGség és ,kény-

2 Beer, M.—Spector, B.—Lawrence, P—Mills, Q.—Walton, R. (1985): Human Resource Management.
A General Manager’s Perspective. New York, The Free Press.



szer” miatt a szervezeti kultirara a verseny jellemz6. A folyamatos képzés-
fejlesztési igény miatt ez a modell talan a legkoltségesebb.

A Procter & Gamble irodai munkatérsaira vonatkozé kivalasztasi fi-
lozéfiaja: ,Recruit the best” -amely elvhez szigorGan ragaszkodnak.
A kivalasztas egységes szempontrendszer alapjan, a kifejlesztett és
folyamatosan vizsgalt globalis kompetencia-térképtiket alapul véve
torténik. Kizarélag palyakezdsket vesznek fel és minden Gj munka-
vallalénak novekedési lehet6séget igérnek. A  teljesitmény-
menedzsment és karriermenedzsment rendszereik el6relathato, ki-
szamithat6 és transzparens médon mikodnek, igy a felvételnél elGre
meg tudjak mondani, hogy a sikeres palyazé két év milva milyen
poziciéban lehet.’

A modellben a munkavallalok felvétele a szervezet hierarchidjanak barmelyik
szintjére torténhet. A szervezetbdl valo kilépés okai 6sszefliggésben lehetnek a
gyenge teljesitménnyel, gazdasagi feltételekkel, és illeszkedési problémakkal is.
Ezt a modellt alkalmazzak a kisebb szervezetek, amelyek nem tudjak az utan-
potlast belilrsl kinevelni. Az egyes tamogaté jellegli szakmateriiletre is ez a
modell jellemz6, ahol nem a szervezeti/iparagi tudas, hanem a szakmai kom-
petencidk az els6dlegesek, pl. jog, HR, gazdasagi és az IT teriilet.

A BVK modellben minden szintre keriilhetnek frissen felvett Gjoncok, akik
mas modon latjak a szervezeti folyamatokat, fellelnek olyan problémakat, ame-
lyeket a miikodéshez

hozzaszokott emberek mar nem. Az Gjoncok novelhetik a szervezet tanula-
si képességét, amennyiben mikodnek a szervezetben a megfelel6 tamogatéd
mechanizmusok. Barmelyik poziciébdl ki is kertilhetnek a munkatarsak a valla-
latbol, ami csokkenti a bizalmat és az elkotelezettséget a szervezet irant. Ez a
modell talan a legkevésbé koltséges az aramlasi modellek kozdl.

A fenti harom tiszta modellt kevés vallalat alkalmazza, altalanosabb, hogy a
fenti modell egyes elemeibdl felépllé vegyes modellt hasznalnak. A tanacsadé
cégek esetében példaul elfordul, hogy a gyengén teljesité partnereiket lecseré-
lik, helyettiik Gj, tapasztalt szakembereket vesznek fel. A csaladi vallalkozasbél
kinétt kis- és kozépvallalatok vezetdi, kulcsfigurai altalaban élethosszig tart6
alkalmazasban dolgoznak, mig mas poziciékban a be vagy ki aramlasi modellt
mdkodtetik.

3 A cég kozlése alapjan.



A vegyes modellben a fenti modellek integralt hatasa érvényesiil a szervezeti
kultdra fontosabb jellemzéi tekintetében.

Osszességében elmondhato, hogy az eltérs aramlasi modellek — mint ahogy
utaltunk is ra — eltérg koltségszintet, értékrendet, HR rendszereket és rugalmas-
sagot eredményeznek. Az el6nyok-hatranyok mérlegelésével valaszthatd ki a
vallalat stratégiajanak leginkabb megfelel6 munkaeré aramlasi folyamat, azon-
ban koncepcié hianydban a mindenkor felmeriil§ problémakra adott esetleges
valaszok a stratégiai igényekhez kevéssé illeszkedd iranyba vihetik a gyakorla-

tot.

,Hogyan tudja ilyen kedvessé tenni az embereit?”, ,Milyen képzést
ad nekik, hogy ilyen segit6készek és egyiittérzéek legyenek?” —
gyakran tették fel nekem e kérdéseket a Southwest Airlines |égitarsa-
sagnal eltoltott éveim soran. Valaszom: az embereket nem lehet
kedvessé, egyuttérzévé tenni vagy képezni — eleve kedves, j6 modo-
rd embereket alkalmazunk, akik késébb sajatitottak el a munkavég-
zéshez sziikséges gyakorlati képességeket. Felvehetjik a legképzet-
tebb, legnagyobb gyakorlattal rendelkez6 ,sztarjeloltet”, de ez nem
jelenti, hogy automatikusan sztaralkalmazott valik bel6le. Energikus-
sag, szenvedély, kivancsisag, segitkészség, fliggetlenség — elsGsor-
ban ezek a Southwest Airlines és a Yahoo! elvarasai a leendé alkal-
mazottaikkal szemben.”4

A kovetkezé fejezetpontban attekintjik a toborzas-kivalasztas folyamatat, fébb
|épéseit.

A toborzas-kivalasztéasi folyamat els6 1épése az Gj munkatars iranti igény felme-
rilése. Oka lehet egy pozici6 megliresedése: egy munkatars kilépé-
se/elGrelépése vagy a szervezeti egység boviilése, tevékenység valtozasa kovet-
keztében felmerils létszamigény novekedés. A tevékenység boviilés illetve az
el6relépés altalaban a HR tervben szerepeld, tervezhetd valtozasok, igy a veze-
t6 és HR-szakember ezekre mar id6ben fel tud késziilni. A munkavallal6 altal

4 Sartain, L. (2003): Hétkoznapi emberekbdl rendkiviili eredményeket kihozni. In Effron, M. —Gandossy,
R.—Goldsmith, M. (2004): HR a 21. szdzadban. Budapest, HVG Kiadé6. p. 29.



kezdeményezett kilépések altalaban kévésé tervezhetbek, ilyenkor az utanpét-
las gyors megoldast igényel.

lgény felmeriilése
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,Iranyitélap””

Az Gj munkaergigény bejelentésére alkotta meg a Richter Qedeon
NyRt. az ,Iranyitélapot”, mellyel az egyes szaktertletek felmerils
munkaerGigényeiket jelezhetik az emberi er6forrasokkal foglalkozé
szervezet felé. Ez a dokumentum tartalmazza a munkakor rovid is-
mertetését, a munkakor betoltéséhez sziikséges és elvart végzettsé-
get, tehat a toborzas-kivalasztas elinditasahoz sziikséges alapadato-
kat. Egyben ez a dokumentum a hivatalos engedélyezése a szakmai
és felsGvezetdk altal, a toborzas-kivalasztasi eljaras meginditasanak.

5 A cég kozlése alapjan. Aki tobbet szeretne tudni az iranyitélaprél, az a hasznaloktol kérhet tovabbi in-
formaciot.
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Az iranyitélap a kivalasztas soran felvételre keriil6 Gj munkatars be-
|éptetéséhez sziikséges adatokat is tartalmazza.

El6fordulhat, hogy a béviilés nincs a [étszamtervben, esetleg |étszamstopp van
érvényben. llyen esetekben a folyamat nem indul el. A toborzas-kivalasztas fo-
lyamata akkor kezdhet§ el, ha az igényl6 szervezeti egység létszamkerete ezt
lehet&vé teszi.

A toborzasi folyamat ténylegesen a munkakor azonositasaval indul el. A HR-
szakembernek azokban az esetekben a legegyszer(ibb elkezdeni a folyamatot,
amikor a munkakori leirds rendelkezésre all: a munkakor azonosithatd, fGbb
jellemz&i dokumentaltak. Amennyiben az adott munkakérre nem késziilt mun-
kakori lefras, sziikségesé valik a munkakori kdvetelményeket és f6bb jellemzé-
ket azonosit6 munkakor-elemzés. A munkakor-elemzés folyamatarél bévebb
informacié a 4. Munkakoér menedzsmentrél sz616 fejezetben talalhaté. Fontos
megjegyezni, hogy nem automatikus az, hogy a megiiresedett munkakor valto-
zatlanul marad és azt sziikséges betolteni: egy-egy liresedés lehet6séget adhat a
munkakorok atgondolasara, 6sszevonasara.

A munkakor fébb jellemzinek azonositasat koveti az adott munkakorhoz il-
leszked6 toborzasi médszer kivalasztasa.

A toborzas célja: minél tobb potencialis jelolt azonositasa, felkutatasa, ér-
dekl6désiik felkeltése a vallalati allaslehetdség irant.

A toborzas kapcsan a HR-szakembernek a kovetkezd dontéseket kell meg-
hoznia: a széban forgé6 munkakorre alapvet&en a vallalaton belil vagy kiviil
keressenek potencialis palyazot, illetve milyen toborzasi csatornat, modszert
valasszanak ki. A hirdetések megjelentetése nemcsak toborzasi célokat szolgal,
de a munkaltatéi arculat formalasanak is fontos eszkoze lehet.

Amennyiben sikerilt a HR-szakértének j6 jelolteket toboroznia, elkezd&dhet a
potencialis palyazok kozil a legmegfelel6bb, a szervezethez és/vagy az adott
munkakorhoz legjobban illeszkedd, alkalmas jeldlt kivalasztasa. Amennyiben a
vallalat élethosszig tart6é vagy FVK aramlasi modellt kovet, igen fontos a szer-
vezethez illeszkedés, a BVK modell esetében a munkakorhoz illeszkedés a
hangsalyosabb. A vallalatok altalaban tébb mdédszert alkalmaznak a kivalaszta-
si folyamat soran: tesztet, interjGt vagy Ertékel6 Kozpontot (AC). A leginkabb
megfelel§ jelolt (befutd) kivalasztasa utan kovetkezhet a jelolt véglegesitése.



Amennyiben nem sikeriilt megtalalni a megfelel6 jeloltet, el6lrél kezdhets a
toborzasi-kivalasztasi folyamat.

A megfelel6 jelolt azonositasat koveti a jelolttel torténé megallapodas: ennek
kapcsan javadalmazasi, munkabadllasi kérdések mertilnek fel. El6fordulhat,
hogy nem sikertil megegyezni a fenti kérdésekben, igy egy kovetkezd befutot
kell talalni. A munkaviszony részleteiben tortén6 megallapodast kovetheti a
szerz6déskotés, a megallapodas forméalis megerdsitése.

A munkaszerz6dés megkotését koveti az Gj munkavallalé belépése vagy belsé
jelolt esetén athelyezése. Minden esetben szamolnunk kell egy szocializacios
id6szakkal, ami alatt az Gjonc megszokja az Gj munkakortlményeit, feladatat, a
vallalati kultarat, vezetGje stilusat. A toborzas-kivalasztasi folyamat soran ér-
demes nagyobb hangsuilyt helyezni a kulturdlis illeszkedésre, hiszen igy csok-
kenthet az Gjoncot ér6 kulturdlis sokk, és csokkenthet6 a belépést kovets ne-
gativ hatasok miatti fluktuacié mértéke. Az orientaciés modszerekrél a 7. Kép-
zés-fejlesztés fejezetben térlink ki bévebben.

A Procter & Gamble toborzas-kivalasztasi folyamata négy f6 |épés-

bél all:

1. Elsédlegesen interneten, a vallalat honlapjan keresztil torténik a
jelentkezés. Jelentkezéskor a jeldltnek irasban valaszolnia kell
néhany kérdésre, tovabba csatolnia kell egy angol nyelv(i 6nélet-
rajzot.

2. Ezt koveti egy — 60 kérdésbdl allé6 — online teszt angol nyelven,
amely id6korlat nélkul kitlthet6.

3. Kovetkez6 |épés egy anyanyelvl kognitiv teszt, kitoltésére 65
perc all rendelkezésre, amely elsGsorban a szovegértést és a ma-
tematikai készséget vizsgalja.

4. Utols6 |épcsé az interjak sorozata: altaldban 3-4, alkalmanként
egy Oras interjara keril sor egy-egy jelolt esetében. Az interjikon
altaldban a szaktertileti vezet6k és a munkatarsak vesznek részt.
HR munkatars csak HR poziciéra torténé keresés esetén folytat
interjakat.’

A toborzasi moédszerek kozil torténé valasztasnal tobb szempontot érdemes
mérlegelni: (1) milyen szintl poziciérél van sz6, (2) milyen hosszu id6 alatt le-

6 A cég kozlése alapjan.



het palyazokat talalni, (3) milyen koltséges az adott toborzasi médszer, (4) van-
e garancia a sikerre. Mindezek el6tt els6dlegesen az a mérvado, ha a vallalat-
nak van a toborzasi alapelveket rogzit6 szabalyzata. A fenti szempontok men-
tén mutatjuk be a leggyakoribb toborzasi médszereket.

A belsé hirdetés: a meghirdetend6 pozici6 a vallalati intranetre vagy falidjsag-
ra keril fel a f6bb elvarasok megjelolésével. Ez azon vallalatok esetében al-
kalmazhat6, amelyek beliilrél szeretnék az Ures poziciét betolteni. A munka-
vallalok szamara lehetGséget nyujt az elGrelépésre, egyfajta atlathatésagot, nyilt
kommunikaciét biztosit: nem egy ismer6siktsl kell megtudniuk, hogy a vallala-
tuk éppen milyen pozicidkra keres munkatarsakat. A felsévezet6i poziciokon
kivil barmilyen pozicié esetén alkalmazott médszer lehet. Alapvetd karrierme-
nedzsment eszkoznek is tekinthetjik, hiszen elGsegiti a vallalaton belili moz-
gast. A hirdetés megfogalmazasat kovetéen rogton kikeriilhet a megfelels felt-
letre, igy akar egy hét alatt lehet palyazokat talalni. Altalanos tapasztalat, hogy
a megiresedett poziciét belsé emberrel pétolni altalaban kevésbé koltséges
megoldas, mint kils6vel. A bels6 (elssorban intranetes) hirdetés modszere a
vallalatok széles korében alkalmazott, sok helyen el6iras, hogy minden trese-
dést el6szor a vallalaton beltl sziikséges meghirdetni és ha ez a keresés sikerte-
len, csak akkor lehet a vallalaton kiviili keresést elkezdeni.

Bels6 munkaerdpiac a Nokianal’

A Nokia esetében egy meglresedett, vagy Gjonnan létrehozott pozi-
ci6 megpalyazasara el6szor a vallalatnal dolgozéknak van lehet&sé-
glik. Alapelv, hogy minden egyes szabad poziciét — igen magas po-
ziciokig bezarélag — kotelez6 meghirdetni a vallalaton beliil, az at-
lathatésag és az esélyegyenlség biztositasa érdekében. ElGiras,
hogy még mielétt kiils6 forrasbol keresnek alkalmas jeldltet, két hé-
tig a vallalaton belil kell az tres poziciét meghirdetni. Ez altalaban
Ggy valésul meg, hogy a bels6 hirdetés megjelenésétél szamitott két
hét elteltével, az internetes portalon keresztiil kiils6é palyazok sza-
mara is elérhetévé teszik a hirdetést. Ezt kovetSen a kiils6 és a belsé
palyazok szamara ugyanazok a kritériumok érvényesek.

A sajat adatbank: a vallalat sajat, naprakész palyazéi adatokat tartalmazé adat-
bazissal rendelkezik, amelybe a HR-szakember a bekiildott palyazatok adatait
rogziti. Ez azon vallalatok szamara alkalmazhaté médszer, amelyek sok hason-
|6 poziciét hirdetnek meg, sok hasonlé jelolttel van kapcsolatuk. A megoldas
koltséges abban az értelemben, hogy minden palyazé adatait rogziteni kell, to-

7 A cég kozlése alapjan.



vabba a nem aktualis palyazatokat pedig archivalni sziikséges. A keresési igény
jovahagyasat kovetSen indithaté egy adatbanki keresés, atfutasi ideje néhany
percre tehetd. Barmilyen pozicié esetén lehet jelolt a sajat adatbankban, ez alél
kivételt képezhetnek a fels6vezetsi pozicidk. Bar nem garantalt, hogy talalunk
alkalmas palyazét az adatbankban, ha talalunk, akkor a toborzas-kivalasztas at-
futasi ideje nagyon lerovidilhet.

Ujsaghirdetés: a vallalat nyomtatott sajtéban jelenteti meg az allashirdetését,
amely a palyazoéval szembeni kritériumokat és a pozicié jellemzgit tartalmaz-
za. Az Gjsaghirdetés altaldban arculatformal6 hatassal bir, ezért a vallalatok al-
talaban szabalyozzak a hirdetés méretét, formatumat stb. El6fordul, hogy a hir-
detésbsl nem lehet kovetkeztetni a vallalat nevére, ez azokban az esetekben
fordulhat el6, ha a vallalatnak vagy a poziciénak nincs j6 hire, megitélése pl.
biztositasi lizletkotSk esetében, vagy valaki még betolti az allast, vagy a vallalat
el akarja kertilni, hogy a konkurencia tudomast szerezzen a keresésrél. A to-
borzas sikerét befolyasolja, hogy sikeriil-e azokat megszélitani, akiket el sze-
retne a vallalat csébitani. Az Gjsag kivalasztasanal fontos szempont az Gjsag ol-
vasokozonsége, példanyszama, megjelenésének ideje (hétvégi vagy pénteki
napilapban nem szoktak allashirdetést olvasni). Gazdasagi szakembereknek
sz6l6 gazdasagi hetilapban nem érdemes asszisztensi poziciét hirdetni, mert tul
koltséges és kevésbé behatarolhat6, hogy kik fognak jelentkezni. Szakértéi alla-
sok esetén érdemes szamba venni a nyomtatott sajté tipusabél a szakfolyoira-
tokat, szaklapokat.

,A toborzas teriiletén is nagy segitséget jelentett a k6z6s munkavég-
zés (belépéskor minden mUszakban, és minden részlegen eltoltot-
tem egy munkanapot). Uj dolgozé felvételénél mér tudom milyen
helyi Gjsagban kell hirdetniink, mely lapokat olvassak dolgozéink.
Mivel egyiitt dolgoztam velik, igy tudom, hogy a felvételiztetéskor
mely tulajdonsagokra, képességekre kell fokozottabban odafigyelni,
melyek az egyes poziciok jellegzetességei. A szereidében nagyon
fontos a gyorsasag, pontossag, monotonitas-tiirés, a froccstizemben
fontos a jo szemmérték, a jo latas, és esztétikai érzék.”®

Barmilyen poziciét lehet hirdetni nyomtatott sajtéban, azonban nem biztos,
hogy érdemes. Az internetes hirdetések gyorsabb atfutasi idével jelennek meg,
néhany éve megtorték a nyomtatott sajté egyeduralmat. A hirdetés megjelené-
se, laptol fuiggd atfutasi ideje — ez lehet egy hét (megyei lapok, napilapok) vagy
bizonyos gazdasag hetilapok esetén akar kett6 is — jelentGsen hosszabba teszi a
toborzast.

8 Nagy Janos, Prodax Zrt. HR vezetGje



Internet-hirdetés: a vallalat internetes adatbankokban teszi kozzé az allashirde-
tését, amely a palyazoéval szembeni kritériumokat és a pozicié jellemzéit tar-
talmazza. Az internetes adatbazisok lehet6séget adnak adatbazis-hozzaférésre
is, igy ez is a sajat adatbazishoz hasonléan mikodik. Nagyon népszeri lett
Magyarorszagon az elmult években ez a hirdetési és jelentkezési forma, ennek
oka, hogy gyors: néhany 6ran beliil megjelenik a hirdetés, egyre fejlettebbek a
szolgaltatasok (adatbank, palyazoknak keresési tdamogatas), a palyazok is egyre
nagyobb szamban hasznéljak. Hatranya, hogy viszonylagosan kis energia-
befektetés egy palyazat beadésa, igy egy-egy poziciéra nagy a tdljelentkezés,
ami neheziti a HR szakemberek munkajat. Figyelembe kell azonban venni,
hogy van egy munkavallal6i kor (pl. fizikai munkasok), akik ezt a palyazati for-
mat még kevésbé hasznaljak.

Az aktudlis — nemrég valtozott — jogszabaly értelmében minden munkaltaténak
kotelessége egy napon belil bejelenteni a Munkatigyi Kozpontok kirendeltsé-
geinek a hozza belépd és téle kiléps munkaers-allomanyt, tovabba koteles azt
is bejelenteni, ha munkaer6-igénye keletkezik. Ennek kovetkeztében napraké-
szebb adatbazissal rendelkeznek a Munkatigyi hivatalok a munkaer6mozgéasok-
rél, mint par évvel ezel6tt. A munkanélkiliként bejelentkezbket és az allaskere-
s6ket is regisztraljadk az adatbazisban, igy a vallalat igénye szerint a munkanél-
kuliként és az allaskeres6ként regisztraltak adatbazisabol is tudnak keresni.
Figyelembe kell venni azonban, hogy ebben az adatbazisban elsddlegesen
munkanélkiiliek talalhaték. A Munkatligyi hivatalok szolgéltatasai ingyenesek.
Els6sorban a non-profit szféra és a koltségérzékeny vallalatok, vallalkozasok
szamara nyUjtanak hathat6s segitséget.

A friss diplomasokat keres§ vallalatok szamos Gj eszkozt alkalmaznak arra,

hogy felhivjak magukra a tehetséges palyakezddk figyelmét.

e Kilonboz6 formékban egyittmikodést kezdeményeznek felsGoktatasi in-
tézmények egyes tanszékeivel, amelyekkel az intézményt jobban be tudjak
vonni a vallalat munkdjaba, ezéltal kozvetlen segitséget kapva a toborzas-
hoz. Emellett kozvetetten képesek formalni az oktatasi anyagot: gyakornoki
rendszer mikodtetése, diplomairatas, gyarlatogatasok stb. formajaban.

e Megfogalmazzak igényeiket a felsGoktatasi intézmények felé, hogy tamogas-
sak a diakjaikat és az emberi er&forras piacot EEM szolgaltatassal. Magyaror-
szagon immar tizenot év is eltelt azéta, hogy az elsé Karrier Iroda non-profit
intézményként megjelent a Budapesti Corvinus Egyetemen, amely a kovet-
kez6 szolgaltatasokat nyujtja: minden évben kiadja a végz&sok onéletrajz
gyljteményét, minden évben szervez egy integralt (jogi, kozgazdasagi, mu-



szaki) allasborzét, rendszeres vallalati bemutatkoz6 délutanokat (Karrier Piz-
za) szervez, ingyenes allashirdetési lehetGséget nyujt a vallalatoknak posta-
szolgaltatassal (azaz a palyazatok tovabbitasaval).

¢ Folyamatos kapcsolatot épitenek ki a felsGoktatasi intézményekkel, amely-
nek keretén belil felszerelésekkel, anyagiakkal tamogatjak az oktatast (elGa-
dotermeket, tanarokat finansziroznak), gyakorlati szakembereket kiildenek
el6adast tartani.

o |ehetséget biztositanak nyari munka és a tananyagba integralt szakmai
gyakorlat végzésére, amelynek soran a tehetséges fiatalok megtalalasat és
mar az iskolaid6 alatti bevonasat akar évekkel a végzés elétt el tudjak kez-
deni.

Az oktatasi intézményi kapcsolatok hossza tavia befektetést jelentenek a val-
lalat szamara, segitségével sok didkhoz juthatnak és a munkaltatéi marka-épit6s
jelentGsége is kiemelkedé.

A bels6 ajanlas: a vallalatnal dolgozok 6sztonzése, hogy ajanljak ismerdsiiket a
nyitott pozici6 betoltésére. Altalaban ez a médszer a munkatarsak korében na-
gyon népszer(i szokott lenni, mert a munkatarsak jutalmat kapnak, ha az alta-
luk ajanlott palyazé a befut6. Az ajanlék mar egyfajta szGr6ként miikodnek: a
vallalat belsé mikodése alapjan eldontik, hogy a jelolt beillik-e a vallalati kul-
taraba. Az ajanlok viszik a j6 hirét a vallalatnak, hiszen ez a gyakorlat csak
olyan cég esetében mikodik, ahol elégedett munkatarsak dolgoznak. Kevésbé
koltséges megoldas, mint a tanacsadé vagy fejvadasz cég alkalmazasa, noveli a
bizalmat a vallalat és a munkavallal6 kozott. A felmérések alapjan ez a legin-
kabb hatékony toborzasi forma, mert a munkatarsak nem ajanlanak meggon-

dolatlanul alkalmatlan jeloltet, hiszen az rajuk sem vet j6 fényt.

Tanacsadd cégeket alacsonyabb szintl poziciok, a fejvadaszokat magasabb
szint(i poziciok esetén toborzasra és el6zetes sz(irésre alkalmazzak. Altalaban
garanciat vallalnak a kozvetitett jeloltért: abban az esetben ha fél vagy egy
éven belll felmond, pétoljak egy masik alkalmas jelolttel. A megallapodasuk
etikai vonatkozasa szerint, amelyik vallalattal egytttm(kodnek, attél nem csa-
bitanak at a konkurencidhoz munkatérsat. Szolgaltatasuk nagyon széleskori le-
het: (1) meghirdetik a poziciét és tovabbitjak a palyazatokat (postaszolgaltatas);
(2) meghirdetik a poziciot és elGsz(rik a jelolteket; (3) sajat adatbankjukban ke-
resnek, (4) kutatnak alkalmas jelolt utan és el&szirik a jelolteket. A szolgaltata-
sok koltségvonzata is nagyon eltéré lehet: dolgozhatnak sikerdijjal, ebben az
esetben csak a sikeres megbizas esetén sziikséges a vallalatnak fizetnie, a kolt-
séglk altalaban a jelolt éves javadalmazasanak egyharmada koril mozog. A



szolgaltatasok idGigénye is nagyon eltér6 lehet: két-harom héttél egészen ho-
napokig hizédhat.

Az 1 tablazat a fontosabb kivalasztasi médszereket hasonlitja 6ssze a dontés
szempontjabol kritikus szempontok szerint.

Médszer Pozicié IdGtartam Koltség Garancia Tovabbi
a sikerre szempontok
Belsd hirdetés Barmilyen pozi- Megjelenés: ro- Ingyenes Nincs Nyilt kommunika-
ci6, felsGvezets- vid. Jelentkezés: ci6 Bels6 fejlesztés
in kivil kozepes fontos
Sajat adatbank  Barmilyen pozi- Roévid Koltséges kar-  Nincs Hasonlé pozicidk
ci6, felsGvezets- bantartas esetén
in kivl
Ujsaghirdetés Barmilyen pozi- Megjelenés: Kozepesen Altalaban BVK modellt alkal-
ci6 — presztizs  kozepes, hosz-  koltséges — nagy mentés, maz6 vallalatok
értékd lapok sz(, Jelentke-  koltséges vélasztasi le-
zés: kozepes hetGség
Internet-hirdetés SzakértGi pozi- Megjelenés: r6- Kozepesen Altalaban BVK modellt alkal-
ciok, fizikai nem vid, Jelentkezés: koltséges nagy merités, maz¢ vallalatok In-
kozepes valasztasi le- ternet-hasznélat
hetGség meghonosodott
Egyre népszer(ibb,
jobb szolgaltatasok
Munkaiigyi hiva- Minden munka- Rovid-kézepes Ingyenes Nincs Koltségérzékeny
talok nélkili egy adat- vallalatok, non-
bazisban profit szféra
Oktatasi  intéz- Also szintG po- Hossz( tavi,  Koltséges Altalaban Fel vagy ki Elet-
ményi kapcsola- ziciok, Vezets-  stratégiai kap- nagy merités, hosszig alkalmazas
tok képzésbe csolat vélasztasi le-
hetGség
Belsé ajanlas Barmilyen pozi- Kozepes Kozepesen Nincs Altalaban motivalé
ci6, fels6vezets- koltséges a belsé ajanlasok
in kivil rendszere
BVK modellt alkal-
maz6 vallalatok
Fejvadaszok, ta- Fejvadaszok: Hossz Koltséges Altalaban BVK modellt alkal-
nacsadék magasabb, ta- igen maz6 vallalatok

nacsadok: ala-
csonyabb szint(
poziciok



Az egyén illeszkedése a munkakorhoz illetve a szervezethez az utébbi id6k
egyik kedvelt kutatasi ttémdja, a 4. Munkakor menedzsmenttel foglalkozé feje-
zetben ezt b&vebben ki is fejtjik. A kivalasztas szempontjabol fontos szem-
pont, hogy milyen a szervezet aramlasi modellje. Amennyiben a véllalat élet-
hosszig tart6 alkalmazas vagy FVK modellt alkalmaz, érdemes a munkakorhoz
torténd illeszkedésen tal nagyobb hangsilyt helyezni a kivalasztas soran a
szervezethez torténd illeszkedésre, hiszen valészintleg hossza tavon, kilonbo-
z6 poziciokban fogja a palyazoét alkalmazni.

A kivalasztas a vezet6 és a HR-szakember kozos egyiittmiikodésére épul: ami-
be a HR szakember hozza a kivalasztasi szakmai, médszertani tudasat, a veze-
t6 az lzleti, szakmai ismereteit. A HR szakember képviseli, hogy a vallalat-
specifikus értékek, a munkakori jellemzék, kompetenciak megjelenjenek a ki-
valasztas soran. Fontos kérdés, hogy a toborzas-kivalasztasi folyamat mely sza-
kaszaban kapcsolodik bele a vezet6. Meglatasunk szerint akkor j6 a folyamat,
ha a vezet6 az igényfelvetésnél jelzi a sajat szempontjait, részt vesz az interjd-
kon és 6 hozza a végs6 dontést. A jo egylttmikodésiik kulcsa, hogy a vezet6
nem vesz fel onall6éan — a HR szakember — megkérdezése nélkiil munkatarsat
és a HR szakember sem kezd olyan keresésbe, aminek a részleteivel nem
egyeztetett a vezetdvel.

A jeloltek altalaban onéletrajzot és motivacios levelet kiildenek be, igy egy-egy
kivalasztas soran mindegyik jeloltr6l rendelkezésre all egy anyag. Minden fo-
lyamat soran tovabbi informaciéval gazdagodik a jeldltek anyaga: tesztered-
mények, interjiemlékeztet6k stb. Azok a vallalatok, akik sajat adatbazist md-
kodtetnek, ezeket az anyagokat altalaban elektronikusan tartjak nyilvan: sziik-
ség esetén digitalizaljak és tovabbi adatokat rogzitenek a jeloltekrdl.

Minden kivalasztéasi 1épés utan a jelolteket értesiteni szlikséges a tovabbi |é-
pésekrél vagy pedig arrél, ha ra mar nem szamitanak a kivalasztas tovabbi 1ép-
csGiben. Ez a |1épés sajnos sok esetben el szokott maradni, igy a jeloltek hosszu
idon keresztil bizonytalansagban maradnak.

A kivalasztas soran a jeloltek képet kaphatnak magarél a vallalatrél. Minden
palyazonak fel kell kelteni az érdekl&dését a vallalat és a sz6ban forgé6 munka
irant annak érdekében, hogy motivalt legyen a jelenlegi munkahelyének elha-



gyasara vagy palyakezdéként az adott véllalat els6 munkahelyként valasztasa-
ra. Ez nem jelenti azt, hogy rézsaszinl helyzetet kell kozvetiteni. Fontos, hogy
a HR szakember és a vezet§ redlis képet nyGjtson magarél a munkarol és a val-
lalatrél, hogy a jelolt a reélis informaciok ismeretében tudjon donteni. Ez ter-
mészetesen a jelolt oldalardl is igaz kell legyen, amennyiben manipulalja a ki-
valasztasi folyamatot, lehetséges, hogy sikeresen felvételt nyer az adott pozici-
6ba, de hosszabb tavon valészintileg nem fogja jol érezni magat (illeszkedési
kérdések).

Amennyiben a kivalasztasi folyamat elhGzédik és a palyazé nem kap vissza-
jelzést arrol, hogy sikertlt-e a kdvetkez6 forduléba bejutnia vagy az interja so-
ran valamilyen kellemetlenség érte (a HR-szakember telefont fogadott interja
kozben vagy személyes megjegyzéseket tett rd) azon tal, hogy nem fogja az
adott munkahelyet valasztani, rossz hirét is viszi az ismeretségi korében.

Ma mar Magyarorszagon is nagy hangsulyt helyeznek arra a vallalatok, hogy ne
a szarmazas, bdrszin vagy egyéb tulajdonsagok miatt, hanem csupan a munka-
korrel kapcsolatos személyes jellemz&k miatt utasitsanak vissza egy-egy jelol-
tet. A kivalasztas teljes folyamata soran diszkriminacié-mentesen sziikséges el-
jarni, ahogy ezt az EU-s jogszabalyok is kotelezévé teszik. Ezt a kérdést a feje-
zet végén osszefoglaldan attekintjik.

A kivalasztasi eszkozok segitenek abban, hogy pontosabban megitéljik a pa-
lyazok alkalmassagat vagy alkalmatlansagét. Alkalmas az, aki az adott pozici6-
ban képes magas teljesitményt nyujtani és illeszkedik a szervezeti kultdrahoz —
ez utébbi szervezetenként eltér6 mértékd elvaras.

A kivalasztasi médszerek haszna abban is mérhet6, hogy segitségiikkel példaul
a veszélyes munkakorokben elkertilhet6k a balesetek: gondoljunk csak arra,
hogy a buszvezetSk vagy pilétak munkdja soran emberéletek fliggenek egy-egy
rossz dontéstsl. A vallalatoknak a varhaté hasznokat és koltségeket 6sszevetve
érdemes elkotelez6dnitk valamely kivalasztasi eszkoz mellett. A hasznokat
noveli, ha (1) minél fontosabb munkakorrél van szé (pl. vezet6i munkakor vagy
veszélyes munkakor), (2) minél tobb ember kivalasztasarél dontink, (3) minél
tobb jelentkez6 kozil valasztjuk ki az alkalmas jelolteket, (4) minél pontosabb
elérejelzést tud az adott eszkdz nydjtani.” Egy-egy rossz kivalasztasi dontés
ugyanakkor koltséges lehet a vallalatnak: (1) a betanitasi id6 alatt az Gj munka-
tars nem nydijt jo teljesitményt (s6t akar késébb sem), (2) az Gj munkatars rovid

9 Klein, S. (2003): Munkapszicholégia. Budapest, EDGE Kiadé. p. 303.



idon beltl kiléphet, (3) az tgyfélkapcsolattal rendelkez6 munkatarsak a cég
rossz hirét kelthetik, vagy (4) egy fels6vezetd rossz dontéseivel magat a vallala-
tot lehetetlenitheti el.

Megbizhat6sag alatt a mérés idSbeni illetve a kivalasztasban résztvevs értéke-
I6k kozotti konzisztenciajat értjik. Egy kivalasztasi modszer megbizhat6, ha
tobbszori vizsgalat ugyanarra az eredményre vezet és ha tobb értékels is
ugyanarra az eredményre jut. Ha a jelolt egy teszten adott év januarjaban és
majusaban jelentGsen kiilonb6z& eredményeket ér el, az a teszt nem megbiz-
hat6. A kivalasztasi médszerek megbizhatosagi szempontboél eltérGek: annal
jobb egy kivalasztasi médszer minél megbizhatébb.

Egy kivalasztasi médszer akkor érvényes, ha még a felvétel el6tt kideril, hogy
alkalmas lesz-e a munkatérs arra a munkara vagy sem, azaz el6rejelzi a mun-
kateljesitményt. Ervényes modszerrel névelhets az Gjonnan felvettek koziil az
Uj munkakoriikben bevalék aranya. Olyan kivalasztasi eszkozt érdemes alkal-
mazni, amely feltételezéslink szerint az adott munka szempontjabél |ényeges
valtozokat méri.'” Olyan pszicholégia teszt, amely érvényes az 6vondsk kiva-
lasztasahoz, valészintleg kevésbé érvényes az értékesitési munkatarsak kiva-
lasztasahoz. Egy kivalasztasi eszkoz lehet érvényes, és mégsem megbizhato:
gondoljunk egy olyan intelligencia tesztre, ami a munkateljesitményt nem befo-
lydsol6 személyiségjegyeket vizsgal. A vilag sok orszagaban a munkaadokat
kotelezik annak bizonyitasara, hogy megbizhat6é és érvényes kivalasztasi esz-
kozoket alkalmaznak.

Szinte minden vallalat gydijt el6zetes hattér informaciot — jelentkezési Grlapot,
onéletrajzot, motivacios levelet — a palyazokrol. A jelentkezési Grlapok és a
motivacios levéllel ellatott onéletrajzok harom f6 célt szolgalhatnak'':
o rogzitik a jelolt palyazoi szandékat,
e fontos informacidkat szolgaltatnak az interjihoz az interjiztat6 szama-
ra,
e felhasznalhatéak a kivalasztasi folyamat hatékonysaganak a vizsgalata-
hoz.

10 Klein, S. (2003): Munkapszicholégia. Budapest, EDGE Kiadé. p. 300.
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A jelentkezési Grlap univerzalis médszernek tekinthets, a legtobb vallalat
alkalmazza. Az Grlap altalaban szervezetspecifikus, az adott vallalat altal fon-
tosnak tartott informaciokra kérdez ra. A kivalasztasi folyamatot informatikaval
tamogat6 vallalatok az internetes feliletr6l kozvetlenil a sajat adatbazisukba
tudjak menteni a felvitt adatokat, ezaltal jelent&s id6t és ezaltal adminisztracios
koltséget takaritanak meg. Az adatbazisba rogzitett adatok jelentGsen egysze-
riibbé teszik a jeloltek megadott kritériumok, szempontok alapjan torténé els-
sz(rését, mint a feldolgozatlan 6néletrajzok.

Altalanosan elterjedt megoldas az is, hogy onéletrajzot és motivaciés levelet
kérnek egy-egy allaspalyazatra. Mig néhany évvel ezel6tt altalanos volt a kéz-
zel frott és boritékban kildott onéletrajz és motivacios levél, ma mar szinte
minden poziciéra inkabb elektronikusan tovabbitott anyagokra lehet szamitani.
Amig a jelentkezési Grlapok a vallalat igényei szerinti struktiraban, az altala
fontosnak tartott szempontokat figyelembe véve tartalmazzak az informaciokat,
az onéletrajzok a palyazé szempontjait, igényeit tikrozik, bar az 6néletrajznak
is vannak elterjedt és tobbé-kevéshé sztenderdizalt tartalmd valtozatai.

A vallalatok gyakran kérnek a jeloltektSl referencia személyeket, akiket tovabbi
hattérinformacié reményében megkereshetnek. A jeloltek tipikusan régebbi
munkahelyiik munkatarsait vagy fénokeit adjak meg referenciaként (elérhet&sé-
glk feltiintetésével). Ezt kovetGen a vallalat HR szakemberén mdalik, hogy a
megadott kontakt emberekkel felveszi-e a kapcsolatot vagy sem.

A referenciat adé személyek kilonboz6képpen — személyes észlelésuiktdl
befolyasoltan, torzitottan — vélekedhetnek az adott jeloltrél. A jeloltek altalaban
nem adnak meg olyan referencidkat, akiknek rossz a véleménye réluk. Azt is
érdemes tudni, hogy ha a referencia adénak voltak is kedvezétlen tapasztalatai
a jeloltr6l, akkor azt nem feltétlentl all érdekében megosztani, hiszen neki eb-
b6l el6nye nem szarmazik. A referenciaadékat altalaban csak a kivalasztas fo-
lyamat végén, az utolsé sz(r6ig eljutd jeloltek esetében kérdezik meg, hiszen a
feladat idGigényes és ezért koltséges.

A feddhetetlen szakmai hatteret és személyiséget elengedhetetlentil megko-
vetel§ munkakorokben és vallalatoknal szokas a hattér-informaciék ellenérzé-
se. Igy példaul biztonsagtechnikai szakemberek esetében — akik a munkakor-
tkbdl fakadbéan komoly csabitasnak vannak kitéve — altaldban magannyomozot
is igénybe szoktak venni.

A teszt az egyén képességeinek, tudasanak vagy személyiségének vizsgalatara
alkalmas mérdeszkoz.

Az onéletrajz vagy Grlap alapjan megtorténik egy els6 sz(rés, az alkalmas-
nak latszo6 jeloltekkel masodik szlréként — tovabb sz(kitve a potencialis palya-

z6k korét — érdemes kiilonboz6 teszteket kitoltetni vagy munkaprobat kérni. A



vallalatok a szlirés céljatol fuggéen kilonbozé tipusa teszttel mérnek: szemé-
lyiség vizsgalata, stresszkezelés képességének megallapitasa, intelligencia szint,
tgyesség vagy koncentracié mérése. Minden teszt esetében fontos szempont az
érvényesség és a megbizhatosag kritériuma.

A munkaproéba célja, hogy a munkahelyi feladatokat szimulalva eldonthets
legyen az egyén ratermettsége. Egy hegeszt6 vagy lakatos esetében a kivalasz-
tas fontos eleme lehet egy a mihelyben végrehajtott probahegesztés. Az idegen
nyelv{ fordité vagy tolmacs esetén egy minta szoveg probaforditasa. VezetGi
munkakor esetén a vezet6i munkaban tipikusan el6fordulé feladatok, feljegyzé-
sek szerepelhetnek probaként, amelyeket a jeloltnek fontossagi sorrendbe kell
allitania és reagalnia kell rajuk. A munkapréba sikerének kulcsa, hogy jol rep-
rezentalja a munka soran el6fordulé tipikus helyzeteket, feladatokat. A munka-
préba a kivalasztas sikeres médszere, sok munkakor esetében szinte a legjobb.

Az intelligencia teszt célja, hogy attekintést adjon a jelolt altalanos értelmi
és megértési, szellemi képességér6l. Az intelligenciateszt az , okossagot” méri,
igy gyakorlatot nem feltételez6 kérdéseket kell tartalmaznia'>. Az 1Q (intelli-
genciahanyados) atlagosnak tekinthet§ széras-tartomanya 90-110 kozott mo-
zog, 70 alatt értelmi fogyatékos, 130 folott kilonosen intelligens személyrdl
van sz6. Magyarorszagon a Raven-teszt, MAWI (Magyar Wechsler Intelligen-
ciateszt), IST (Intelligenz-strukturtest) terjedt el.”> A szakmabeliek véleménye
megoszlik az intelligenciatesztek munkahelyi alkalmazasarol.

A személyiségteszt célja, hogy feltarja az egyén munkahelyi teljesitményét
befolyasol6 személyiségjegyeit. A személyiségtesztek érvényessége és megbiz-
hatésaga — a feladat Osszetettsége miatt — altalaban alacsonyabb, mint mas
pszicholégiai teszteké, — [évén nagy résziiket klinikai célokra és nem munkahe-
lyi szituaciokra fejlesztették ki — a vallalatok igénye mégis nagy a személyiség-
tesztekre.'”

A személyiségtesztek felépitése sokféle lehet: az ipszativ tipusd teszt kiilon-
féle allitasokat kozol, amelyek kozil a jeldlt kényszeritett 6sszehasonlitasok
alapjan valasztja ki a ra leginkdbb és legkevésbé jellemzé allitasokat. Az ilyen
tipusu tesztek kevésbé manipuldlhatéak. Mas kérdGivekben mindegyik kérdés-
r6l kalon-kalon dont a jelolt, hogy az mennyire jellemzé ra. Magyarorszagon
széles korben elterjedt a nem kizar6lag a munka vilagara kifejlesztett, ugyanak-
kor igen megbizhat6 18 skalan mér6 CPI (California Psychological Inventory)
kérdsiv.'> A nemzetkozi gyakorlatban és Magyarorszagon is egyre népszer(ibb
kivalasztasi eszkoz az MBTI (Myers-Briggs Type Indicator). A teszt négy alapve-
t6 kategoriapar mentén sorolja jellegzetes személyiség-tipusokba az embereket:
introvertalt/extrovertalt, érzékeld/intuitiv, érz6/gondolkodd, megitél6/észlels.

12 Atkinson, R.L.—Atkinson, R.C.—Smith, E.E.—Bem, D.J. (1995): Pszicholégia. Budapest, OSIRIS Kiadé.
p. 340.
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15 Klein, S. (2003): Munkapszicholégia. Budapest, EDGE Kiadé. p. 170.



A képesség teszt célja, hogy az egyén kilonféle munkaban sziikséges kogni-
tiv, szellemi és fizikai képességeit mérje.

o A szellemi képességek lehetnek egyéni gondolkodasmod, meméria, ér-
velés, verbalis és matematikai képességek. A szellemi képességeket
mérd tesztek a munkahelyi teljesitmény jo6 el6rejelz6i.

o A fizikai képességek lehetnek példaul erbsség, kitartas, izommunka.
Egy varrodaban fontos fizikai képesség a jo latas, folyamatos figyelem,
stabil kéztartas, kézligyesség. A folyamatos figyelem tesztje azt méri,
hogy az egyén milyen hosszl idén keresztil tudja fenntartani koncent-
ralt figyelmét, ha hosszt idén keresztil ismétl6d6 feladatokra kell fi-
gyelnie.

A képességtesztek eredményei jol korreldlnak a hétkdznapjan okossagnak
nevezett tulajdonsaggal illetve az iskolai el6menetellel. Nem mérik azonban a
motivaciot, vezetSkészséget, és mas jellemzdket.'®

A kivalasztas leggyakrabban alkalmazott médszere az interjizas. Lehet&séget
ad tovabbi informaciok gyjtésére illetve az eddig megszerzett informaciok to-
vabbi pontositasara. Az interji altalaban kétszintl szokott lenni: (1) el&sz(rés:
a tapasztalat, iskolai végzettség, tudas meglétének ellen6rzését illetve alapvetd
fellépés, megjelenés tesztelését célzo, (2) mélyebb vizsgalat, altalaban a vezets
bevonasaval. A mélyebb vizsgalat el6tt érdemes 6sszegydjteni minden kritikus
— esetleg egymasnak ellentmondé — informaciét annak érdekében, hogy ezeket
pontositani lehessen.

Osszefoglaléan megéllapithatjuk, hogy minél strukturiltabb az interjd, annal
nagyobb az érvényessége. A strukturaltsag és érvényesség szempontjabol csok-
kend sorrendben a kovetkez§ interjutipusokat kiilonboztethetjik meg: (1) visel-
kedési, kompetencia interja, (2) szituacioés interja, (3) stressz interjd, (4) nem
iranyitott interja.

A strukturalt interji soran egy sor egységesitett kérdést tesznek fel a jelol-
teknek. Az in-terjivol6 minden jel6ltt6l ugyanazokat az alapvets kérdéseket
kérdezi meg, igy az 6sz-szehasonlitas konnyebb. A strukturalt interjatipusokat a
kutatasok sokkal megbizhatébbnak és érvényesnek talaljak: az interjut készit6k
hasonlé informaciokkal rendelkeznek minden jeloltrél, illetve ha tobb interjuat
készité parhuzamosan interjuzik, a megszerzett informaciok konzisztensebbek.

16 Atkinson, R.L.—Atkinson, R.C.—Smith, E.E.—Bem, D.J. (1995): Pszicholégia. Budapest, OSIRIS Kiad6,
p.360.
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Western. p. 240. alapjan



A strukturalt interjak kozé tartozik a viselkedési, kompetencia és a szituacios
interja.

Viselkedési, kompetencia interja: az ilyen tipusi strukturalt interjdk soran a
jeloltek tapasztalataira igyekeznek fényt deriteni. A jel6ltnek bizonyos szituaci-
6kat, probléméakat, feladatokat vazolnak fel, azt kérve, hogy mondja el: a malt-
ban hasonlé helyzetekben hogyan viselkedett, hogyan oldott meg bizonyos
problémakat. E mogott az a feltételezés hizodik meg, hogy a multbeli viselke-
dés jo elbrejelzbje a jovbbeli cselekedeteknek. Azaltal, hogy a jelolt részletesen
elmondja mit és hogyan cselekedett, az interjaztat6 el tudja donteni, hogy a je-
l6lt alkalmas-e a betolteni kivant poziciéra. A kompetencia interjd annyiban tér
el a viselkedési interjitol, hogy az interju készitGje a kérdésekkel azt térképezi
fel, hogy a jelolt mennyire illeszkedik a pozicié kompetencia profiljadhoz, kom-
petencia elvarasaihoz. A ,mi volt a legjelentGsebb eredmény, amit elért a mun-
kajaban?” kérdésre adott valasz példaul megmutatja, hogy mennyire teljesit-
ményorientalt a jelolt. Ennek megfelelGen a viselkedési és kompetencia interju-
hoz a kérdések kidolgozasa hosszabb id6t vesz igénybe.

A szituacios interju egy olyan strukturalt interjatipus, amely arra kérdez r3,
hogy a jeloltek hogyan cselekednének egy bizonyos helyzetben. Az interji
kérdések munkakor-elemzés alapjan késziilnek, tipikus munkakori szituaciokra
épllnek. El6fordul, hogy a kérdésekhez valasztipusokat és hozzatartoz6é pont-
szamokat is azonositanak, annak alapjan, hogy azok milyen mértékben felel-
nek meg a munkakori elvarasoknak, igy pontszamokat 6sszegezve kbnnyebben
kivalaszthat6 a megfelels jelolt. A szituacios interjian feltehet6 a kovetkez6 kér-
dés: ,az egyik munkatarsa rendszeresen késik a munkabdl, 6n a csoportvezets-
jeként mit tenne?”. A kutatdsok alapjan a viselkedési, kompetencia interji
megbizhat6saga magasabb, mert a szituacios interjin nem konkrét cselekede-
tekrél hanem elképzelt helyzetekrdl beszélgetnek, amelyek igy kevésbé jol je-
leznek el6re.

A stressz interju soran az interjlztat6 fesziltséget kelt, pszichikai nyomast
gyakorol a jeloltre: agressziv médon kérdez, szamon kér. Alkalmazéi mindezt
azzal indokoljak, hogy a munkakorében mindennaposan hasonlé helyzeteknek
van kitéve a munkatars: példaul tgyfélszolgalatosként, panasziroddban vagy
BKV ellenérként, tehat az interja soran is jol kell kezelnie a helyzetet. Ez a
modszer azonban magas kockazatot hordoz a munkaltaté szempontjabél, hi-
szen az interjat a jelolt fesziltséggel teli helyzetként éli meg, igy kbnnyen ne-
gativ kép alakulhat ki benne a munkahelyrél és az interjazta térél. Ez pedig
oda vezethet, hogy éppen az alkalmas jel6lt nem fogadja el az ajanlatot.

A nem iranyitott interji soran nem kovetnek el6re meghatarozott kérdéssort,
hanem a jelolt valaszai alapjan haladnak el6re a kérdésekkel. Az interjakészité
mindig az 6t érdekls pontokra, részekre kérdez ra. Altalanos kérdéssel indul,
példaul: ,meséljen magarél”, majd a valaszok alapjan az érdekl6dését felkelté
valasz alapjan fogalmazza meg a kovetkez6 kérdést. Ha a jelolt azt valaszolja:
,szeretek a mostani munkahelyemen dolgozni, mert nagyon j6 a csapat”. Erre



az interjukészité rakérdezhet: ,milyen tipusd munkatarsakkal, milyen csapat-
ban szeret dolgozni?”.

A nem iranyitott interji hatranya, hogy nehezebb a pozicié szempontjabdl
relevans témakra rakérdezni, konnyebben elkalandozik a beszélgetés fonala,
tovabba az interjak alapjan osszegy(jtott informaciok nehezebben dsszehason-
lithatéak. Nem minden kérdés mertl fel minden jel6lt esetén, ha tobb interjd-
készit6 parhuzamosan interjazik a személyes stilus, érdekl&dés is befolyasol-
hatja az 6sszehasonlithatésagot.

Az interjit megel6zden az interjukészitének a kovetkez6 feladatai vannak:

Id6pont egyeztetés a jeloltekkel, lehetSleg oly médon, hogy két interja
kozott lehet&sége legyen a benyomasait rogziteni. Ha tal sok id§ telik
el két interju kozott, az sem szerencsés, mert nem tud masba belekez-
deni.

Interjaterv készités. Strukturalt interjikhoz kérdések Osszeallitasa, on-
életrajzok, palyazatok attanulmanyozasa, referenciak leellenérzése.
Nyugodt helyszin biztositasa, ne legyenek zavaré telefoncsorgések, ne
kopogjanak be a munkatarsak, a jelolt szamara ne legyen kellemetlen
helyszin (ismer&sokkel talalkozas ilyen esetekben altaldban nem sze-
rencsés).

A felvételi interju kiilonb6z6 szakaszokra bonthatd, amelyeket az in-
terju készitének érdemes betartania.

Inditas: oldott hangulat teremtése, hiszen altalaban sok a fesziltség
ilyenkor a jeloltekben. Kolcsonos bemutatkozas, a talalkozas céljanak,
kereteinek ismertetése.

A jelolt alkalmassaganak vizsgalata: kérdések segitségével, az el6bb
emlitett interjimoddszerek valamelyikét alkalmazva. Ennek soran fontos
az aktiv figyelem alkalmazasa, jegyzetek készitése az elhangzottakrol:
jellegzetességet, tényeket és a kovetkeztetéseket érdemes elkilonitve
lejegyezni.

Pozicié/vallalat ,eladasa”: az érdeklGdés felkeltése, a pozicio részlete-
inek ismertetése. Cél a realis kép nydjtasa a vallalatrél (feladatok, ter-
helés, bizonytalansag, stressz, vezetés és munkatarsak, légkor stb.), hi-
szen a jelolt igy valés informacidkra tamaszkodva tud donteni. Fontos,
hogy a jelolt ebben a szakaszban minden &t érdekl6 kérdésre valaszt
kapjon, hiszen cél, hogy tovabbra is fenntartsa az érdekl6dését a valla-
lat és a pozici6 irant.

Zaras: A tovabbi [épések ismertetése, kdszonetnyilvanitas. Nem szabad
és nem érdemes az interjin illetve kozvetlenil azt kovetSen visszajel-
zést adni a jeloltnek. Egyrészt nem lehet tudni, milyen a tobbi jelolt il-
letve igy kdnnyen elhamarkodott dontést hozhatunk.



Az interjat kovet6en azonnal érdemes egy rovid osszegzést késziteni min-
den jeloltrél, a kovetkezé kérdések mentén:
e Mennyire felel meg pozicié betoltéséhez sziikséges kritériumoknak?
e Mennyire illeszkedik a cégkultaraba, vallalati kultdraba?
e Milyen hosszu ideig lesz varhatéan motivalt az adott poziciéban?
e Milyen karrier képzelhet§ el szamara?
e Milyen tovabbi feladatokat jelent a vezet&je munkatarsai szamara?
e Jovedelemelvarasai realisak-e, beilleszkednek-e a vallalati javadalma-

zasi struktaraba?

Az 2. tablazatban néhany példaval illusztraljuk, hogy az interji soran milyen
kérdéseket ajanlott és nem ajanlott feltenni.

Gyakran alkalmazott kérdések

Melyek az erGsségei, gyengeségei?
Miért hagyta ott a legutébbi munka-
helyét? Miért vegyiik fel Ont?

Mi volt a legkreativabb, munkaval
kapcsolatos otlete?

Mondjon el egy nehéz problémat,
amit sikeresen megoldott!

Mit nevez On sikernek?

Milyen projektek lelkesitik fel?
Milyen tipusti emberekkel szeret dol-
gozni? Milyen a vezetési stilusa?
Meséljen el egy szituaciot, amikor
nem volt &szinte!

Elkeriilendé kérdések

Zart kérdések: Jol érezte magat az el6-
z6 munkahelyén?

Magatol értet6dd kérdések: amelyekre
mar megvan az interji-készitének a
valasza.

Vezetett kérdések: Szeret masokkal
egyutt dolgozni?, Milyen volt a f6n6-
kével a kapcsolata?

Diszkriminativ kérdések: nemzetiség,
kor, nem, szarmazas, vallas, csaladi al-
lapot, gyermekek szama, gyermekval-
lalasi tervek.

Ki fog vigyazni a gyerekekre, amig dol-
gozik?

Nem munkavallalassal kapcsolatos
kérdések: Mi a hobbija? Mi a férje fog-
lalkozéasa? Van torlesztend6 lakashite-
le?

Forras: Mathis, R.L.—Jackson J.H. (2006): Human Resource Management, llth edition. Ohio, Thomson

South-Western. pp. 246-247. alapjan

Az interjuk lefolytatasa soran a vezetSk és a munkatarsak elkdvethetnek ész-
lelési torzitasokat, amelyek megakadalyozzak, hogy az egyes jeldlteket hason-
|6 szempontok szerint és minél objektivebben értékeljék (gondoljunk a Szerve-



zeti Magatartas'® targybo| tanultakra). A kovetkezd felsorolas néhany észlelési
hibat mutat be réviden.

Halo-effect (gloria hatas): Minden tényez6t magasra vagy alacsonyra
értékel valamely — az interjikészit6 szamara — fontos tulajdonsag meg-
léte vagy hianya esetén.

»Hozzam hasonlé” hiba: Magahoz hasonlé személyek értékelését po-
zitivan befolyasolja.

Kontraszt hatas: El6tte értékelt személyhez képest nagy kiilonbség ha-
tasara talzott fel- vagy leértékelés.

Korai dontés: Ezt kovetGen a dontést alatamaszté informaciok fonto-
sabba valnak.

Szimpatia és ellenszenv: Személyes szimpatia vagy ellenszenv tudat
alatt befolyasolja az értékelést.

Sztereotipiak: Altalanossagban elmondhaté, hogy az alapvets szemé-
lyes tulajdonsagok (kor, nem, bérszin, esetleg vallasi hovatartozas) és
az értékel6 ehhez kapcsolédo elGitélete is befolyasoljak a véleményt.
Informaci6 silya: A kedvezétlen tulajdonsagok erGsebben befolyasol-
nak. Az elején elhangzott informaciénak nagyobb a hatasa.

Az észlelési torzitasok el6fordulasa csokkenthets, ha a kivalasztasi interjat
végzbk megértik a kiilonboz6 hibakat, és torekszenek arra, hogy tudatosan ke-
zeljék és visszaszoritsak azokat. ElGsegiti az észlelési torzitasok tudatositasat és
kezelését olyan képzési program kialakitasa, amelyben felhivjuk a figyelmet a
kilonb6z6 csapdakra.

A GE (General Electric) 6sszes olyan vezet6jének és munkatarsanak,
aki részt vesz Gj (vagy akar belllrél jelentkez6) munkatarsak kiva-
lasztasdban, el kell végeznie egy tréninget (Gn. ,Hiring The Right
People”), amelyen az interjitechnika mellett azt is megtanuljak,
hogy milyen etikai elvarasoknak kell megfelelni az interjq, illetve a
kivalasztas soran. ltt sz6 esik arrél, hogy mely kérdéseket nem sza-
bad feltenni egy allasinterjin, és hogy milyen szempontokat tilos fi-
gyelembe venni a dontéshozatalnal.

A kivalasztas soran tilos etnikai hovatartozas, bérszin, vallas, nem-
zetiség, nem, szexualis orientacio, kor és megvaltozott munkaképes-
ség alapjan dontést hozni. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy az in-
terjiban nem lehet olyan kérdéseket feltenni, amelyek ezen kérdés-
korokre iranyulnak. Nem szabad példaul rakérdezni valakinek a
korara vagy csaladi allapotara és tilos érdeklédni a gyermekvallalasi
szandékokrol is. Amennyiben az interjlalany kezd beszélni a keri-

18 Bakacsi, Gy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés. Budapest, Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,

pp. 61-64.



lendé kérdések valamelyikérél, az interjuztaténak azonnal le kell
zarnia az adott témat.

Felvételi dontést kizardlag a munkakor alapjan elvart szakmai ta-
pasztalat, készségek és képességek alapjan lehet hozni. Ez az irany-
elv része a QE etikai kodexének (Integrity), amely szamos mas, a
torvényi el6irasoknal szigoribb szabalyt tartalmaz, amelyeket min-
den munkatéarsnak kotelezg betartania."

Az Ertékels Kozpont (Assessment Center, roviden AC) egy dsszetett, alkalmas-
sag vizsgalatra alkalmazott eljaras, amelynek keretében kiilonb6z6 gyakorla-
tok soran, tobb megfigyel6 valamely személy teljesit6képességét vagy annak
hianyat, el6re meghatarozott kovetelmények alapjan itéli meg™.

Az AC alapvetd célja annak meghatarozasa, hogy milyen mértékben rendel-
kezik a résztvev6 az adott pozicié betoltéséhez sziikséges kompetenciaval, igy
kifejezetten alkalmassag vizsgalatra hasznalt médszerr6l van sz6. Hasonlé fel-
épitésd, de fejleszt6 célu a fejleszt6 kozpont: development center (DC) (amirdl
lesz sz6 a 7. Képzés-fejlesztésrél sz6l6 fejezetben). A kettd kozotti kilonbség a
modszer céljaban rejlik, hiszen az AC a résztvevsk értékelésére és a vizsgala-
tokra helyezi a hangstlyt, mig a DC soran a résztvevok fejlesztése a cél, igy a
visszajelzés, fejleszt6 foglalkozasok nagyobb aranyt képviselnek. A kutatok ugy
talaltdk, hogy az AC-k igen megbizhatéan el&re tudjak jelezni a munkateljesit-
ményt, és még magasabb az érvényességiik a vezetSi potencial felmérésében.
Tehat egy olyan felvételi eszkoz, mely képes minimalizalni a rossz felvételbdl
szarmaz6 kockazatot.

Az AC modszere tgy épiil fel, hogy a résztveviket kiilonb6zd gyakorlatok so-
ran megfigyelik. Minden gyakorlat soran az értékelSk egy-két személyt, lehets-
leg mindig mast figyelnek meg. Egy atlagos AC két napig tart, nyolc vizsgalt
személy, négy specialisan kiképzett értékel6 és gyakran egy munkapszichol6-
gus vesz részt rajta (természetesen mas létszammal is mikodnek az AC-k). A
gyakorlatokat Ggy valasztjak ki, hogy minden kompetenciat legalabb két gya-
korlat soran lehessen vizsgalni, vagy a fontosabbakat akar négy gyakorlat is
dolgozzon fel. Fontos, hogy a gyakorlatok jol jellemezzék a munkakorben el6-
fordul6 szituaciokat. A kovetkezd gyakorlatok fordulhatnak el6 egy atlagos AC

19 A cég kozlése alapjan.

20 Mungenast, M.—Finzer, P (1993): Auswahl von Fiihrungskraften durch Assessment Center. Personal.
In Humanpolitikai Szemle 1994 (03)



soran: szerepjatékok, esettanulmanyok, vezet6 nélkili csoportmegbeszélések,
papir-ceruza tesztek, menedzsment jatékok, irattarca gyakorlatok (a vezetdi
munka adminisztrativ aspektusait vizsgaljak), tars-értékelés, tényfeltaré gyakor-
latok (pl. reklamaciéval kapcsolatos tények feltarasara), elemzé-eléadé gyakor-
latok (pl. adatok vizsgalatara, prezentalasara) stb. A gyakorlatokat kovetéen az
értékel6k megbeszélik a tapasztalataikat és minden résztvevé kivalasztott tulaj-
donségait egyuttesen értékelik. Ezt kdveten személyre sz6ldan, személyesen
visszajeleznek a résztvevSknek.

Az AC sokrétiiségével a tobbi kivalasztasi moédszer nem veheti fel a versenyt.
Az értékel6k — megfelel§ felkészités esetén — sztenderdizalt médon meg tudjak
kiilonboztetni a hatékony és a nem hatékony viselkedést. A szubjektivitast mi-
nimalizalni tudja a csoportos értékelés technikaja, azaz minden személy visel-
kedésének értékelése csoportosan torténik. Az alkalmazottak igazsagosnak te-
kintik a rendszert, mert mindenkit azonos gyakorlatsor soran mérnek, amely
eredményeket ugyanolyan médon értékelnek ki.

Ugyanakkor az AC-k igen nagy felkésziilést igényelnek és er6forras intenzi-
vek, tehat igen koltséges kivalasztasi médszer. Az AC-knak nagyfoku objektivi-
tast tulajdonitanak. Az objektivitast akadalyozza, hogy minden jelolt igyekszik
kedvezé benyomas keltésére, és ha mar szerzett tapasztalatot AC-n valé meg-
mérettetésben, akkor képes azt a sajat maga érdekében ,manipulalni”. Ugyan-
akkor mas hatasok is jelentkezhetnek, amelyek az objektivitast csokkentik. A
megfigyelSk az egyéni véleményeiket egy kozos megbeszélésen vitatjak meg. A
vélemények azonban a csoportdinamika hatasara eltorzulhatnak (gondoljunk a
Szervezeti Magatartas®' targybol tanultakra). llyen hatasok® példaul:

e Tobbség nyomasa: a kisebbségben Iévék igazodnak a tobbség vélemé-
nyéhez.

e Tekintély nyoméasa: ha az értékel6k kozott valaki magasabb poziciot
tolt be, annak a véleménye jobban befolyasolja a toébbiekét.

o llletékesség nyomasa: a megitél6 személy atveszi a témaban jartas
szakember véleményét.

e Véleményt befolyasolok nyoméasa: azok hatasa, akik mas véleményét
képesek nagyban befolyésolni.

e Sezen kivil az értékelSket érzelmi hatasok is befolyasoljak.

21 Bakacsi, Gy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, pp
135-136.

22 Mungenast, M.—Finzer, R (1993): Auswahl von Fihrungskr(ften durch Assessment Center. Personal.
In Humanpolitikai Szemle 1994(03)



Az 3. tablazat a fontosabb kivalasztasi modszereket hasonlitja 6ssze a dontés
szempontjabol kritikus szempontok szerint.

Médszer Pozicié Ervényesség Megbizhatésag  IdStartam Koltség
Onéletrajz, mo-  Minden Mérsékelt Mérsékelt Rovid a Alacsony
tivacios levél, feldolgozasa
Girlapok
Referenciak, Magasabb Mérsékelt Mérsékelt Id6 az adatok ~ Mérsékelt
hattér- poziciok begy(ijtésére
informaciok Id6 a
kiértékelésre
Munkapréba Munkafelada- ~ Magas Magas Id6 a teszt Alacsony
teszt elvégeztetésére
Intelligenciateszt Minden Alacsony Magas Id6 a teszt Mérsékelt
elvégeztetésére
Id6 a
feldolgozasra
Személyiség- Minden Mérsékelt Magas IdS a teszt Mérsékelt
teszt elvégeztetésére
Id6 a
feldolgozésra
Képességteszt Minden Mérsékelt Magas IdS a teszt elvé- Mérsékelt
geztetésére
Id6 a
feldolgozésra
Interjd Minden, kivéve Alacsony- Alacsony- Id6 a kérdések  Mérsékelt
fizikai mérsékelt mérsékelt kidolgozasara
(javithato: (javithato: Id6 a
strukturalt) strukturalt) lefolytatasra,
Id6 a
kiértékelésre
AC Minden kivéve Magas Magas Id6 a Magas
fizikai, lefolytatasra,
adminisztracios Id6 a

kiértékelésre

A fentiekben lefrt folyamatok sikeres lezarasa utan a kivalasztott munkavallalé
elkezdi a munkavégzést a szamara idegen kornyezetben. Az Gj belépé ,valo-
sag-sokkot” él meg, szorongast, félelmet érezhet, amelyek athidalasa, oldasa
szamos feladatot jelent a szervezet és egyén szamara is. Az itt megtapasztalha-
t6 nehézségeket a pszicholégiai szerzédés és a szocializacios folyamat mene-
dzselése segit megoldani.

A munkavallal6 a munkavégzése kereteként szolgal6 munkaszerz6dését a
sajat elvardsai, tapasztalatai, valamint a szervezeti kornyezetébdl (vezetje,
kollegai stb.) észlelt elvarasok, visszajelzések alapjan elkezdi kiegésziteni. Azt



mondhatjuk, hogy a munkaszerz6dés kiegésziil egy (lefratlan), val6jaban pszi-
cholégiai szerz6déssel, amely nem mas, mint a munkavallalé hiedelmeinek
Osszessége a szervezettel valé kolcsonos megallapodasanak feltételeirsl, tar-
talmaro|*.

A pszicholégiai szerz6dés funkcidja kettds: lefedi a munkaszerz&désben
formalis megfogalmazasra nem keril§ tényezSket, valamint értelmezési keretet
nyUjt hozza. A pszicholégiai szerz6dés tartalmaz (1) a szervezettel szemben
megfogalmazo6dod elvarasokat (példaul teljesitményre vonatkozé visszajelzés
adasa, szelekcios, el6léptetési folyamatok igazsagossaga, biztonsagos munka-
kordlmények stb.); valamint (2) az egyén viselkedésére vonatkoz6 elvarasokat
(példaul szervezethez valo lojalitas, a munkaszerzédésbe foglalt 6raszam telje-
sitése, j6-, min&ségi munkavégzés, Gszinteség, rugalmassag stb.)**. Ha a pszi-
cholégiai szerz6désben foglaltakat a szervezet nem teljesiti, csokken a munka-
vallal6 teljesitménye, elkotelezettsége, ha pedig a munkavallal6 szegi meg a
szerz6dést akkor az vezetS-beosztott konfliktusokhoz, bizalomvesztéshez, el-
szigetel6déshez vezet, aminek kovetkezményeként gyakran valamilyen forma-
lis rendszerben értelmezett korrekcié kovetkezik, ami végsé esetben akar elbo-
csatashoz is vezethet.

A pszicholégiai szerzédés a kiviilallokbol aktiv és hatékony szervezeti tago-
kat formal6 folyamat, a szervezeti szocializacié soran alakul ki*.

Ugyanakkor szocializaciorél nem csak a szervezetbe val6é belépéskor be-
szélhettink, sokkal inkabb az egyén teljes életpalyajat végigkiséré — id6ben el-
tér6 intenzitast — folyamatrél van szé: akkor ergsodik fel, ha a Iényegi szerve-
zeti jellemz6k megvaltoznak, vagy ha az egyén szervezetet valt, vagy egy adott
szervezeten belil athelyezik, el6léptetik. A szervezeti szocializaciéval parhu-
zamosan (és t6le csak mesterségesen szétvalaszthatd6 modon) torténik az
egyénnek a munkakorhoz valé adaptacidja (munkakori szocializacié), valamint
a munkacsoportjaba valé beilleszkedés (csoport szocializacio). A szervezet al-
tal tudatosan befolyasolt, tervezett szocializacié az egyénben végbemend val-
tozasokat ragadja meg. A szervezeti szocializacié folyamatat vizsgalva arrél
sem szabad elfelejtkezniink, hogy a folyamat soran nem csak az egyén értékei
és normai valtoznak, hanem az egyén is hat a szervezetre, azok tagjaira.

A szocializaci6 folyamata kiemelt jelent6ségli a szervezet életében. A szoci-
alizacio segitségével (1) a tagok folyamatos cserélGdése ellenére is fennmarad a
szervezeti stabilitast biztositd szervezeti kultdra; (2) novelhet§ az Gj tagok el-
kotelezettsége, mert a folyamat soran a munkavallal6 Ggy érzi, hogy figyelnek
ra, valamint (3) ismertté valnak szamara a befuthaté karrier-utak és a teljesit-
ményértékelési kritériumok.

23 Rousseau, D. M. (1989): Psychological and Implied contracts in organizations. Employee
responsabilities and Rights Journal, 2, pp. 121-139.

24 Herriot, R—Manning, W. E. Q.—Kidd, J. M. (1997): The content of psychological contract, British Jo-
urnal of Management, 8, pp. 151-162.

25 Feldman, D. (1976): A contingency theory of socialization, Administrative Science Quarterly, 21, pp.
433-452



A szocializaciés folyamat megtervezésekor a szervezet szamos taktika, esz-
koz kozil valaszthat annak fliggvényében, hogy mekkora elkotelezettséget,
azonosulast szeretne a munkavallaloktél. A szocializaciés taktikak két széls6-
séges esetét kiilonboztethetjik meg: az intézményesitett és spontan szocializa-
ciot (ezek b&vebb kifejtését 1asd a 7. Képzés-fejlesztés fejezetben).

A szervezeti szocializaci6 soran az egyén négy kiilonbozé teriileten szerez a
munkavégzéséhez fontos ismereteket:

1. munkavégzésbe val6 betanulas — a munkakorhoz kapcsol6dé specialis is-
meretek és készségek megtanulasa;

2. szerep-tisztazas — a vezetSk és kollegak részér6l érkezé szerep elvarasok fel-

ismerése és azokkal val6 azonosulas;

kultdra megtanulasa — szervezeti értékek, normak internalizacioja;

4. térzse_)as integraci6 — a munkatarsakkal val6 kapcsolatok épitése és fejleszté-
se”.

w

A szervezeti szocializacio, melynek soran az Gj belépdk elsajatitjak a fenti-
ekben leirtakat, harom szakaszra bonthat6:*’

El6zetes szocializacio (belépést megel6zd): a folyamat mar a munkaba allas
elott elkezdédik, amikor az egyén a szervezetre, valamint az Gj munkakorre
vonatkoz6 relevans informacidkat keres. Ez a szakasz magaba foglalja a forma-
lis képzés soran elsajatitott szakmai ismereteket és személetmoédot, a szervezet
toborzasi és kivalasztasi tevékenysége révén szerzett tapasztalatokat, valamint a
palyazé szervezetr6l val6 informacidszerzés érdekében tett erGfeszitéseit (pl. az
adott szervezetnél dolgoz6 ismerdsok megkeresése, honlap bongészése, szer-
vezetre vonatkoz6 informaciok keresése a kiilonb6z6 médidkban stb.). Lénye-
ges, hogy a toborzas és kivalasztas soran atadott lizenetek hitelesek és valésak
legyenek, mert igy a szervezet a megfelel& embereket tudja magahoz vonzani,
csokkentheti a valésag sokkot, ez azonban nem helyettesiti — inkabb csak ki-
egésziti — magat a szocializaciés folyamatot.

Adaptacié (belépés): soran (1) az egyén ttkozteti kezdeti elvarasait a szerve-
zeti valoésaggal, legy6zi magaban a bizonytalansaggal és valtozassal szembeni
ellenallasat és (2) a szervezet értékeli az egyén kezdeti [épéseit és visszajelez
az egyéni teljesitményre vonatkozéan. Palyakezdd kozgazdaszok egy kutatas®®
tanulsagai szerint a kovetkezd elvarasokat utkoztetik a szervezeti valésaggal:
fontos-e a személyes hozzajarulas a szervezetnek (kinalnak-e megfelel6 dontési
jogkort), Iényeges és meghatarozé-e az elvégzendé munka a szervezet szama-
ra, a karrierdontéseket teljesitményalapon hozzak-e meg, kimutathatéak-e az
érzelmek, kimondhatok-e a vélemények.

26 Morrison, E. W. (1993): Longitudinal study of the effects of information seeling on newcomer
socialization, Journal of Applied Psychology, 78, pp. 173-183.

27 Robbins, S. R (1998): Organizational behavior, 8th edition. New-Jersey, Prentice-Hall. pp.607-609.

28 Ivanov, K. (2003): ,Azt hittem, majd megvaltom a vilagot”. Kvalitativ kutatas a kozgazos palyakezdék
munkahelyi szocializaciéjarél. Vezetéstudomany, 34, pp. 46-55.



Kolcsonos elfogadas (metamorfézis): e szocializaciés szakaszban kolcsono-
sen elfogadotta valik és rogzil az egyén szervezeti szerepe és statusza, és a
szervezet jelzi az egyén felé az elfogadasat. Az egyén igazi szervezeti tagnak
érzi magéat, kialakul benne a mi tudat (,én az X szervezet tagja vagyok”).

A megfelel6 kompetencia dsszetételt a vallalat Ggy is biztosithatja, hogy meg-
valik a gyengén teljesit6ktSl vagy a szervezet kompetencia-elvarasaihoz egyre
kevésbé illeszkeddktdl, igy koltségesokkentés atjan ér el hatékonysag noveke-
dést. AlapvetS kérdés, hogy a vallalat az elbocsatas soran milyen egyenstlyt
biztosit a szervezet koltségcsokkentési/ hatékonysagnovelési igénye és az al-
kalmazottak biztonsag iranti igénye és joga kozott.

A kornyezeti feltételek kedvezétlen iranyG megvaltozasa vagy a kedvezé ki-
hivast kozvetits, de a szervezetet kompetenciakészlete megujitasara készteté
pozitiv kdrnyezeti valtozasi kényszerek azonban egyre gyakrabban kényszeritik
a vallalatokat létszam-leépitési dontések meghozatalara. A létszamleépitések
végrehajtasaval kapcsolatos szempontokra, alkalmazott gyakorlatra a kovetke-
z6 alfejezetben tértink ki.

E fejezetpontban az elbocsatassal kapcsolatos fogalmakat tekintjik at.

Kilépés: a munkavallalé sajat maga kezdeményezi a munkaviszony megszii-
nését.

Ez esetben a munkaltatdé nem tud el6re felkésziilni a valtozasokra, ezért alta-
laban ez potldlagos koltséget jelent: a hianyzé munkavallalét bels vagy kils6
forrasbol kell pétolni. A fluktuacié az adott id6szakra esé kilépett munkavalla-
I6k és az atlagos munkavallaloi létszam hanyadosaboél képzett mutaté. A fluk-
tuacié bizonyos nagysaga a szervezetek miikodésének elfogadott velejaréja: az
Uj munkavallalok friss szemléletet, tudast hoznak a szervezetbe, igy a kismérté-
ki fluktuacio jotékony hatastnak is tekinthet6. A magas — 20-30%-os — fluktua-
cionak azonban mar tobb a kedvezétlen kovetkezménye: ilyen mértékd ki-
aramlasnal veszélybe keriil az allandésag (stabilitas), megnének a koltségek (pl.
vezetSi id6, képzési koltség) és elmarad a termelékenység a betanulas idGsza-
kaban.

Elbocsatas: a munkaltaté kezdeményezi a munkaviszony megsziintetését, a
munkavallalé teljesitményével, magatartasaval kapcsolatos okokra, indokokra
hivatkozva.

llyenkor a vallalat a kezdeményez§ fél, és el6re fel tud késziilni a varhaté
valtozasra. Akar a teljesitménnyel, akar a magatartassal kapcsolatos problémak-
rol van sz6, az elbocsatast altaldban a munkavallal6 el6zetes figyelmeztetése
el6zi meg. A teljesitmény-problémak esetén altalaban a vezet6 és a munkatars



kdzosen megegyeznek abban, hogy milyen médon lehetne javitani a teljesit-
ményt, a munkatarsnak milyen segitségre van sziiksége. Ha e megallapodasok
ellenére sem torténik érdemi javulas, akkor keriilhet sor az athelyezésre vagy
az elbocsatasra.

Létszamleépitésre a vallalat gazdasagi indokai alapjan keriil sor, a munkal-
taté kezdeményezi, hogy adott idGintervallumon beliil valjanak meg a vallalat
meghatarozott aranyd munkavallaléi korétél.

A valtozé piaci feltételek miatt a |étszamleépités a mai gazdasag gyakori ve-
lejaroja.

Outplacement (gondoskodé létszamleépités): a vallalat szolgaltatasokkal,
programokkal segiti a létszamleépitésben érintett munkavallaléit a negativ ér-
zelmi hatas feldolgozasaban és az tjra-elhelyezkedésben.

Az outplacement szolgéltatasok célja, hogy az érintett munkavallalok minél
hamarabb uj allast talaljanak. Hazankban a gondoskodé tipust létszamleépitést
a 90-es évektdl alkalmazzak a vallalatok: Videoton Rt. (1990-91, 1993), Tungs-
ram Rt. (1992), Dimag Rt. (1992-93), Dunaferr (1994-t6l), ABN AMRO (Ma-
gyar) Bank Rt. (1996, 1999-2001), MATAV Rt. (2001), amely egyre tobb valla-
lati szolgaltatassal boviilt az évek folyaman.

Outplacement gyakorlat a Magyar Telekomnal®®
Outplacement-szolgaltatast (Esély program) az elbocsatottak Ujra-
elhelyezkedésének tamogatasara 2001 6ta biztosit a tarsasag. A ta-
vozok igénybe vehetik az élethelyzetiikben leginkabb szikséges
szolgéltatasokat: atképzést, tdamogatast az allaskeresésben, munka-
jogi tanacsadast és 2003-t6l Gj szolgaltatasként pszichologiai segit-
séget, munkaerd-piaci tréninget is. A Magyar Telekom Csoport
2004-ben bevezette az UGgynevezett ,6nmenedzselési tréninget”,
amit a 6 honap alatt munkaerg-piacon el nem helyezkedett, és to-
vabbi tamogatast igénylSknek kinal. 2005-t61 a programban résztve-
vok Ujra-elhelyezkedési esélyeit az tn. Profil karrieriranyt( és telje-
sitménymutat6 értékel§ eszkoz is segitette. A szolgaltatas elérhets-
sége, orszagos lefedettsége javult a programirodak szamanak
novekedésével, és mind a részvételi arany, mind az elhelyezkedési
arany nétt: 2004-ben a résztvevék 60%-a, 2005-ben 79%-a regiszt-
raltatta magat a programba. 2004-ben a regisztraltak 48%-a, 2005-
2006-ban, pedig mar 49,3%-a helyezkedett el. A szolgéltatasok
igénybe vételében is novekedés mutathat6 ki: példaul a munkajogi
szolgaltatast 2004-ben a regisztraltak 16%-a, 2005-ben 40%-a, a
munkaerd-piaci tréninget 2004-ben 24%-a, 2005-ben 25%-a, pszi-
choloégus segitségét 2004-ben 4 f6, 2005-ben 10 6 vette igénybe.

29 A cég kozlése alapjan.



Az outplacement szolgaltatasok — bar koltségiik jelentSs — szamos elénnyel
jarnak az alkalmazé vallalatok szamara:

e Hangsulyossa teszik a vallalat tarsadalmi felelGsségét azaltal, hogy a
mar feleslegessé valt munkavallalok nehézségeit igyekszik konnyiteni.
Egy-egy gazdasagilag nehezebb idGszakot kovetSen a véllalat munkal-
tat6i markaja nem szenved csorbat.

o A vallalat ezéltal jelzi a tobbi munkavallalé felé a vallalat az elkotele-
zettségét, lojalitasat.

e A villalat ezaltal minimalizalhatja a munkaltatéi markajat ronté és je-
lent&s koltségkockazatot hordozé munkaiigyi pereket.

e Egy outplacement programban a vezetdk Gtmutatast kapnak arrél, hogy
mit és hogyan kozoljenek a munkatarsaikkal, ez nagy segitséget nyujt
a létszamleépités lebonyolitasa soran rajuk harul6 érzelmi terhek keze-
|ésében.

e Csokkenti a volt munkavallal6 munkanélkiilivé valasaval jaré fesziilt-
ségét.

Az elbocsatassal és a |étszamleépitéssel jard negativ hatdsokat az eddigi valla-
lati tapasztalatok alapjan legeredményesebben az outplacement szolgaltatasok
nyujtasaval csokkentheti a vallalat. Az outplacement folyamatot bels6 HR
szakember vagy kiils6 outplacement tanacsad6 egyarant tamogathatja. A ko-
vetkez6 pontokban attekintjik az outplacement folyamat f6bb |épéseit és an-
nak hatasat a folyamatban résztvevékre.

El6készité tanacsadas. Ebben a szakaszban elsGsorban a vallalatot képvise-
|6k (vezet6k, HR szakemberek) szaméara nydjtanak tamogatast. Az irasban, sz6-
ban nyidjtott ,felmondasi technikai Gtmutaté” a vezetSket tdmogatja abban,
hogy mit hogyan, milyen sorrendben mondjanak el az elbocsatasra keril6
munkatarsuknak. A tanacsadas része a jogi tamogatds is annak érdekében,
hogy maga a létszamleépités jogilag korrekt és védhet§ eljarast kbvessen. Az
el6készités része egy minden vallalati munkatars szamara kommunikalt dgyne-
vezett |étszamleépitést indokold ,cimlaptorténet” megirasa, ez biztonsagot ad a
|étszamleépitésben érintett munkatarsaknak, hiszen mindenki tudja mi torténik,
mi varhaté.

Hatas semlegesitése. Ebben a fazisban elsGsorban az elbocsatandé munka-
tarsak szamara nyujtanak tdmogatast. Altalaban rogton a vezetével torténd ta-
lalkozas utan javasolt, hogy a munkatars talalkozzon az outplacement tanacs-
adoval. Ez a talalkozé lehetGséget ad a ,g6z kieresztésére”. A tanacsadoé felké-
szil a krizistanacsadasra, az érzelmi reakcié azonnali kezelésére.

30 Miller, M.V.—Robinson, C. (2004): Managing the disappointment of job termination. Outplacement
as a cooling-out device, The Journal of Applied Behavioral Science, 40 (1), pp. 49-65.



A szituacié jraértelmezése. A szituacio Gjraértelmezése az érintettek részé-
r6l kulcsfontossagt, hogy a torténtekkel érzelmileg meg tudjanak birkézni. Eb-
ben a szakaszban a tanacsadé feladata, hogy Gjrakeretezze a szituaciot: az
érintettek méltésaganak megtartasa érdekében segitse csokkenteni a torténtek
altal kivaltott természetes érzelmi reakcidjukat, ami hibaztatas, felelGs keresése,
megtorlas is lehet. Segit nekik abban is, hogy a torténtekben ne csak személyes
tragédiat lassanak, hanem tudatositsak magukban egy Gj kezdet lehet&ségét is.

Identitas Gjraépitése. A munkahely elvesztése elutasitast jelez, ami altaldban
haragot valt ki. A harag és az elutasitas jelentGsen alaashatja az 6nbizalmat. A
tanacsado feladata, hogy segitsen Ujraépiteni az elbocsatottak énbizalmat, hogy
személyes tanacsadassal, tesztekkel, fejleszté gyakorlatokkal azonositsék a ko-
vetkez6 munkahelyiik megtalalasat lehet6vé tevé erds oldalukat.

Ujraalkalmazas tamogatasa. Ebben a fazisban az egyének nyitottabba, ér-
zelmileg felkésziiltebbé valnak arra, hogy elkezdjenek Gj munkéat keresni. Eb-
ben a tevékenységben is kaphatnak segitséget konkrét tanacsokkal, tamogat6
szolgéltatasokkal (iroda, telefon, szamitégép), interji-szimulacios gyakorlatok-
kal.

Az emberi er6forras aramlas akkor makodik hatékonyan, ha el&segiti a vallalat
stratégiai célkitlizéseinek a megvalosulasat, tamogatja a szervezetet abban,
hogy a mar megszerzett versenyel6nyét novelje vagy megtartsa, vagy verseny-
elényt szerezzen versenytarsaival szemben. A hatékony rendszer olyan embe-
reket vesz fel és tart meg, akik illeszkednek (az elvart) kultdrdhoz és olyan po-
zicioba helyezi 6ket, amelyben a legnagyobb értéket teremtik a vallalatnak.

Szervezeti szempontbdl akkor mikodik hatékonyan, ha a megtresedett pozi-
ciot gyorsan, alacsony koltséggel sikertil megfelel6 emberrel betolteni.

Az egyén szempontjabdl akkor hatékony, ha redlis képet nyujt a cégrdl, a
munkatarsakrol, a végzend6 feladatrél és a lehetGségekrél. A cég hatékonysagi
szempontjai természetesen szorosan kapcsolédnak ehhez, mert ha az Gjonnan
felvett munkatars csalédik az els§ id6kben, akkor ez szamos negativ hatassal
jar a szervezeti miikodés hatékonysagat tekintve.

o Szervezeti szempontbél akkor hatékony, ha az értékes embereket meg
tudja tartani,és a kompetencia elvarasokhoz nem illeszked6 emberek-
t6l pedig alacsony koltséggel és a munkavallalé szamara megnyugtaté
modon tud megvalni



e Az egyén szempontjabdl akkor miikodik hatékonyan, ha az elbocsatasi
procedirat humanusnak és korrektnek érzékeli, egyfajta biztonsagot
sugarozva arra az esetre, ha maga is hasonlé helyzetbe kertilne. Azért
kell erre nagy hangsulyt helyezni, mert egyrészt hatassal van a vallalat
munkaerG-piaci megitélésére, masrészt a szamara értékes munkavalla-
|6k biztonsagérzetére és elkotelezettségére.

A munkaerd aramlas szamos etikai dilemmat vet fel, ezért ennek egy kilon fe-
jezetpontot szentellink. A felmeril6 etikai kérdéseket mar érintettiik a fejezet
el6z6 részeiben, most ezeket Gjabb szempontokkal kiegészitve foglaljuk 6ssze:

e Minden jelentkezé kapjon egyenlé esélyt a toborzas és kivalasztas,
el6léptetés és elbocsatas soran: bérszin, nem, kor, csaladi allapot vagy
mas szempontok szerint. A protekcié vagy személyes preferenciak ér-
vényesitése nem etikus.

e A vilag sok orszagaban a megbizhaté és érvényes kivalasztasi eszko-
zok alkalmazasanak bizonyitasara kotelezik a munkaaddkat. Ameny-
nyiben a vallalatok nem ilyen eszkozoket alkalmaznak, felmertilhet a
diszkriminacié vadja: valamely palyazéi csoportot el6nyben részesitet-
tek mas palyazoi csoporttal szemben.

o FEtikailag megkérdgjelezhets, ha a munkaltatdé megkérdezi, vagy leel-
len&rzi, hogy a palyazénak van-e felvett lakas- vagy barmilyen mas hi-
tele.

e Egyértelm( elvaras a palyazoktol (és palyazokrol) gydijtott adatok, in-
formaciok bizalmas kezelése. A tesztek, gyakorlatok eredményérél
minden esetben személyes visz-szajelzés sziikséges.

A munkaer6 aramlas a kovetkez&képpen kapcsolédik a tobbi HR rendszerhez:

e Munkakér menedzsment: a toborzas-kivalasztasi igény csokkenthet6
hatékonyabb munkaszervezési megoldasokkal. Az 6nkéntes kilépések,
fluktuacié csokkenthets, ha a munkaszervezés soran jobban figyelem-
be vessziik a munkavallal6 fejlédési igényét.

e Karriermenedzsment: a kiils6 munkaeré bearamlasa és a vallalaton be-
lGli munkaer6é aramlas nem lehet egyforman hangsilyos. Ha a karrier-
menedzsment hangstlyos, akkor a véllalat a bels6 munkaer6piacra, ha
a kiils6 munkaer6 bearamlas hangsulyos, akkor a kiils6 munkaer6piac-
ra épit.

¢ Teljesitmény-menedzsment: mikodtetésével novelhets a vallalat telje-
sitményszintje, igy csokkenthet6 a létszamigénye. A teljesitmény-



értékelési rendszer a szocializacié sikerességét is befolyasolja: a vissza-
jelzések alapjan tanulja meg az egyén a sikerre vezet6 elvart magatar-
tasformakat.

o Képzés-fejlesztés: a munkatarsak fejlesztésével csokkenthet6 a fluktua-
ci6, azaltal, hogy a vallalat a munkavallalé novekedési igényéhez il-
leszkedd tanulasi lehetGséget teremt. A jelenlegi munkavallalok atkép-
zése egyben lehet6vé teszi a munkaerShiany bels§ forrasbél torténd
megoldasat is. A képzés-fejlesztési rendszer keretei kozott megvaldsuld
beilleszkedési (orientacios) programok tamogatjak a szocializaciot is:
szlikséges informaciokkal latjak el az Gj munkatarsat, és tamogatjak a
tanulasi folyamatat.

HR vezetd felelGssége Vonalbeli vezetd felelGssége

HR terv ellené6rzése, jovahagyas Uj munkatarsak iranti igény jelzése

Munkakori kovetelmények, jellemzék

Toborzasi médszer kivalasztasa .
azonositasa

Részvétel a kivalasztési folyamatban,

Toborzas . Lot
amennyiben sziikséges

Kapcsolattartas a jeloltekkel, tanacsadé

cégekkel Interja a legjobb jeloltekkel

Végst kivalasztasi dontés, egyeztetés a

Kivalasztasi modszer ajanlasa
J HR szakemberrel

Kivalasztas koordinélasa, el@sz(rés:
tesztelés, referencia 6sszegydijtése, el6-
zetes interjuk

Szocializaciés folyamat tdmogatasa

Legjobb jeloltek bemutatasa a vezets-

nek

Visszajelzés a bevalasrol

A toborzés-kivalasztasi folyamat értéke-
lése

HR vezetd bevonasa az elbocsata-
si/létszam-leépitési dontésekbe

Az elbocsatas, létszamleépités megva-
|6sitasa jogszabalyoknak megfelel&en
és humanus modon torténjen

Felmondas a munkavallalénak humanus
modon

Vezet6k, munkatarsak tdmogatasa az
elbocsatas, létszamleépités megvalosi-
tasa soran, sztikség szerint tanacsado
bevonasaval




A munkaer6 aramlas rendszerét6l a tulajdonosok és vezetSk hosszu tavon azt
varjak el, hogy a szervezet stratégiajanak megvalésitasahoz sziikséges kompe-
tencia-készletét optimalis |étszammal biztositsa: azaz a megfelel6 szamu, meg-
felel6 kompetenciaval rendelkez6 ember a megfelel§ id6ben alljon a szervezet
rendelkezésére. A munkaer6 aramlas tobb tényez6: munkaerd tervezés, vallalat
vonzereje, vallalat megtartoereje, képzés-fejlesztés és a karriermenedzsment
figgvénye.

Minden vallalat esetében alapvet6 kérdés, hogy a vallalat kils6 forrasbol
épitkezzen, vagy beliilrél fejlesszen. Ennek megfelel6en négy alapveté munka-
er6 aramlasi modellt kiilonboztethetiink meg: élethosszig tarté alkalmazas, fel
vagy ki modell, be vagy ki modell és a vegyes modell, amelyek eltéré koltség-
szintet, értékrendet, HR rendszereket és rugalmassagot eredményeznek.

A toborzas-kivalasztas folyamata a kovetkez8 1épésekbdl all: igény felmert-
lése jovahagyas, munkakdr azonositas, toborzas, kivalasztas, jelolt véglegesité-
se, szerz6déskotés, szocializacio. A toborzasi moédszerek kozul torténd valasz-
tasnal tobb szempontot érdemes mérlegelni: (1) milyen szintd poziciérél van
sz6, (2) mennyi id6 alatt lehet palyazokat talalni, (3) milyen koltséges az adott
toborzasi modszer, (4) van-e garancia a sikerre. A kivalasztasi eszk6zok segite-
nek abban, hogy pontosabban megitéljik a palyazék alkalmassagat vagy al-
kalmatlansagat. A kivalasztas soran a vallalatok altalaban tobbféle médszert al-
kalmaznak (6néletrajzok, referenciak, tesztek, AC, interjak), amelyek kozul a
tovabbi informaciok gy(jtésére illetve az eddig megszerzett informaciok tovab-
bi pontositasara lehetGséget ado interjizas a leggyakrabban alkalmazott méd-
szer. E modszerek érvényessége és megbizhatosaga kulcsfontossagi tényezé.

A munkaltaté altal kezdeményezett, adott idGintervallumon belil az érintett
munkavallalok meghatarozott korét érinté Iétszamleépitésre a vallalat gazdasa-
gi indokai alapjan kertilhet sor. A létszamleépités a valtozé piaci feltételek mi-
att a mai gazdasag velejardja lett. Az outplacement vagy gondoskodé tipusu
létszamleépités: a létszamleépitésben érintett munkavallalok szaméara nydjtott
szolgaltatasok, programok kore, amelyek segitik a Iétszamleépités okozta ér-
zelmi hatés feldolgozasat és az Gjra-elhelyezkedést.

Megéri-e Gszintének lenni a kivalasztasi folyamat soran? A HR szakemberek
hajlamosak eltilozni a vallalatban rejl6 lehet6ségeket, az 0sztonzési csomagot,
annak érdekében, hogy pozitiv képet fessenek a vallalatrol és felkeltsék a tehet-
ségesnek tling jeloltek érdeklGdését. A jeloltek esetében is nagy a kisértés, hogy
jobb szinben tiintessék fel magukat, munkahelyi tapasztalatukat, és elfedjék a
munkaviszonyuk folytonossaga szempontjabél hianyzé id6t vagy a munkahelyi
sikertelenségeket.



A létszamleépitések soran a maradé munkatarsaknak altalaban tobb munkat
kell elvégezniiik, és altalaban az 6 feladatuk az atszervezések lebonyolitasa és
az Gj makodés kialakitasa is. A vallalatok a fokoz6dé verseny miatt egyre gyak-
rabban kényszeriilnek atszervezni a mikodésiiket és ezzel parhuzamosan egy-
re nagyobb teher harul a munkatarsakra. Kérdés, hogy ez az altalanos tenden-
cia hogyan egyeztethet§ o6ssze a vallalatok és a munkatarsak pszichologiai
szerz6désével és a vezetbk felel6s magatartasaval.
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Az Eurdpai Uni6 Gj Foglalkoztatasi Stratégiaja a munkanélkiliség kérdéskorét
szocialis és gazdasagi problémaként kezeli. A foglalkoztataspolitikat a gazda-
sagpolitika elvalaszthatatlan részeként értelmezi és sszekapcsolja stabilitasra
és novekedésre iranyulo torekvéseket a konkrét munkahely-teremtési tevékeny-
ségekkel. Célja: az emberek jobb felkészitése a munkavégzésre, munkanélkdili-
vé valasuk megel6zése és teljes tarsadalmi kirekesztédésiik megakadalyozasa.

E célok elérése érdekében a tagorszagok prioritasokat kijelol6 foglalkoztatasi
iranyelveket fogadnak el. Az irdnyelvek konkrét célkitlizéseket fogalmaznak
meg, melyek gyakorlati megvalositasara a tagorszagok évenként nemzeti fog-
lalkoztatasi akciotervet dolgoznak ki.

Az iranyelvek négy pillér koré csoportosithatok. Ezek koziil a foglalkoztatha-
t6sag javitasa az elsé pillér, amelyben szorgalmazzak az egyének tdmogatasat
Uj készségek megszerzésére, melynek révén javul alkalmazkodoéképességiik a
gyorsan valtozé munkakovetelményekhez.

Sok egyén és csoport szamara kilonosen nehéz a munkaerépiacra valé be-
jutas. Ezért koherens intézkedéscsomaggal kell elGsegiteni az ilyen emberek
munkaerd-piaci reintegracidjat és a diszkriminacio elleni kiizdelmet. Megku-
lonboztetett figyelmet kell forditani a megvaltozott munkaképességtiekre és
mas hatranyos helyzetl csoportokra, illetve egyénekre.

A képességek figyelembevételével torténd munkaerd kivéalasztas megvalosi-
tasa soran mindvégig torekedtiink arra, hogy a foglalkoztataspolitika szocialis
(hatranyos helyzetd munkavallaléi csoportokkal val6é kiemelt foglalkozas,
esélyegyenl@ség) és gazdasagi (a munkaltatok gazdasagi érdekeinek tiszteletben
tartdsa) szempontjai egyarant érvényestljenek.

A magyar munkaerG-piaci szervezet, amikor sajat szervezeti kiildetését definial-
ja, ma mar nem hagyhatja figyelmen kiviil az Eurépai Uniénak a foglalkozta-
taspolitikaval kapcsolatosan megfogalmazott prioritasait, iranyelveit. Ezzel 6sz-
szefliggésben harom fontos teriileten vannak feladatai:

1. Magyarorszag eurdpai orientacidja kapcsan az EU foglalkoztataspolitikai
iranyelveinek érvényre juttatasa. A nemzeti foglalkoztatasi akciétervben fog-
laltak el&segitése.

2. A munkaer6-piaci politika megvalésitasaval egyfajta kozvetits, szabéalyozo,
kiegyensulyozé szerep.

3. A human er&forras fejlesztés a lehetd legtagabb értelemben.

A munkatigyi kézpontoknak a legfontosabb tevékenysége a munkaers koz-
vetitése, végsd célja a foglalkoztatas bovitése. Egyfel6l a legmegfelel&bb mun-



kavallalok kivalasztasa a munkaltatok igényei szerint, masfel6l a munkavallal6k
érdekl6désének, kompetencidinak (képességeinek) leginkabb megfelel& mun-
kahely kivalasztasa.

Mindazok a szerteagaz6 tevékenységek, amelyeket a munkaeré-piaci szer-
vezetben végeznek (munkaerS-piaci szolgéltatasok, tamogatasok, komplex
human er&forras fejlesztési programok) a munkaers kozvetitésének, kozvetithe-
tosége javitasanak vannak alarendelve. A szolgéltatdsok, a tdmogatasok és
programok sohasem célként jelennek meg, hanem csupan eszk6zok a foglal-
koztathat6sag elGsegitése érdekében.

o SzakértGi becslések szerint a munkaerépiacon betoltésre kertl6 6sszes alla-
sok kozll a munkaer6-piaci szervezet részesedése 5-30% kozott — csokke-
nében — van. Egyfel6l a munkavallalok oldalarél, a munkanélkiliek jelentGs
csoportjai esetében — mint példaul a megvaltozott munkaképességliek, tartos
munkanélkiiliek, alacsony iskolazottsagtiak, roma kisebbséghez tartozék — a
munkaer§ kozvetités hagyomanyos modszerei nem bizonyultak elég haté-
konynak. Masfel6l a munkaltatok szemszogébdl nézve a munkaerd kozveti-
tésben alkalmazott médszereink nem versenyképesek, ezért a munkaltatok
vagy maguk épitik ki a munkaeré kivalasztasra a sajat (HR) szervezetiiket és
eljarasaikat, vagy a piacon megvasaroljak — a garantalt minGségl — ilyenfajta
szolgéltatast. A munkaer6 kozvetités modszertana és gyakorlata tehat meg-
Gjitasra szorul.

e 1998 6ta szervezetiinknek a foglalkozasi rehabilitacioval kapcsolatos felada-
tai egyre er6sodnek, amelyek arra késztetnek benntinket, hogy valaszokat —
esetleg Gj utakat és megoldasi lehetGségeket — keressiink régéta megvalaszo-
latlan problémékra, a hatranyos helyzet( rétegek esélyegyenl6sége biztosita-
sanak gyakorlati kérdéseire.

o A globalizacié kovetkeztében kialakul6 piaci versenyben — elsGsorban — az
igen magas teljesitménykényszer alatt mikods vallalkozasok esetében meg-
jelent a munkaerépiacon a mérhetd képességek vizsgalatara, az alkalmassag
komplex megallapitasara alapozott profi munkaer6 kivalasztas igénye. Alap-
vet§ gazdasagi kényszer lett a vallalkozasoknal ,a megfelel6 embert a meg-
felelg helyre” elv alkalmazasa, amihez felhasznaljak a modern pszicholégia
eszkoztarat.

e Miutan projekttink illeszkedik az EU Foglalkoztatasi Stratégidjahoz, a Phare
program lehet&sége j6 alkalmat teremt szamunkra az unié strukturalis alap-
jainak fogadasara valo felkésziilésre.



A projekt arra iranyul, hogy kidolgozza a munkaer6-piaci szervezet szamara a
pszicholégia eszkozeivel torténé foglalkozas és munkakor képességprofilok, al-
kalmassag-kovetelmények meghatarozasanak modszerét. Ezt kovetGen pedig
alkalmassa valjon — a munkavallalék vonatkozasaban — az igy megfogalmazott
kovetelményeknek val6 megfelelés vizsgalatara.

e A munkaerépiacon értékesithet6 munkavégzé képességek felmérési lehets-
ségének megteremtése, azok vizsgalatara egy adaptalhaté moédszertan kidol-
gozasa.

e A vizsgalatokhoz sziikséges targyi feltételek (pszicholégiai labor) megterem-
tése.

e A palyaorientacio, palyakorrekcié és a palyavalasztas lehetGségeihez valo
kapcsolodas megteremtése.

e A megismert munkavallal6i képességek, valamint kovetelmények Gsszeveté-
sébdl javaslat a szignifikans képességek fejlesztésére iranyuld szolgaltatasok-
ra, komplex human eréforras fejlesztési programokra.

A piaci versenyhelyzet miatt a szervezeteknek az az érdekiik, hogy minél ki-
sebb befektetéssel minél nagyobb hasznot érjenek el. Ez feltételezi a foglalkoz-
tatottak hatékony munkavégzését és megfelels teljesitményét. A szervezet tehat
elsGsorban gazdasagi okok miatt vizsgélja a jelentkez&k ismereteit, képességeit,
készségeit és személyes tulajdonségait.

A kivalasztas egy olyan folyamat, amelynek soran a szervezet (munkaltato)
eldonti, hogy kit kivan alkalmazni a munkakorre jelentkezék kozil. Az ered-
ményes kivalasztas biztositja, hogy a munkakor kovetelményeinek és a szerve-
zet jellemz&inek megfelel6 képességekkel, szaktudassal, készségekkel és sze-
mélyiségjegyekkel rendelkez6 munkavallalé keriiljon az tres poziciéba.

A felvétel el6tti kivalasztas célja egyrészr6l az alkalmatlanok kiszGirése, mas-
részt6l az adott munkakor kovetelményeinek, kritériumainak leginkabb megfe-
lel6 személyek, azaz a legalkalmasabbak megtalalasa, amellyel el6re jelezhet-
juk, biztosithatjuk a személy és a munkakor optimalis illeszkedését.

A helyesen megalkotott és alkalmazott kivalasztasi modszer jelentds terme-
|ékenységnovekedést és koltségmegtakaritast eredményezhet. Ezen feliil bizto-
sitja, hogy az a pénzlgyi befektetés, amelyet az Gj munkaerd alkalmazésa igé-
nyel, megtéril. Ez indokolja, hogy hosszatavon olcsébb a kivalasztasi eljarasra
tobbet forditani (pénzben és id6ben) és az igy megtalalt, alkalmas munkaerét
felvenni és képezni.



A jelentkezdk korlltekints értékelése, felvétele és elhelyezése az egyénnek
és a szervezetnek egyarant érdeke. A munkaerG-kivalasztas hatékonysaga no-
velhet§ objektiv eszk6zok alkalmazasaval, amelyek standardizaltsagukkal biz-
tositjak az objektivitast és kikiiszobolik a munkavallalék jogtalan megkiilon-
boztetését (nem, kor, etnikai hovatartozas szempontjabdl).

A kivalasztasi folyamat eredményességét az alkalmazottak jovSbeni teljesit-
ményeinek alakulasa mindsiti.

A Kkivalasztas a jeloltek minél alaposabb megismerését szolgalja annak érdeké-
ben, hogy az alkalmassag Kkritériumainak valo megfelelés eldontheto legyen.

A kivalasztasi folyamat célja, hogy a munkavallalok késébbi munkahelyi
magatartasat (pl. teljesitményiiket, a munkavégzés mindségét, a fejleszthetGsé-
get — azaz a bevalast) az elvégzett vizsgalatok eredményei alapjan elére jelez-
ze. Az el6rejelzés sohasem lehet szaz szazalékos, azaz mindig szamolni kell
hibalehet6séggel. Ez abbol adédik, hogy az emberi viselkedés Osszetett, hatte-
rében nagyon sok kils6 és belsG tényezé all, amelyek mindegyike nem térké-
pezhets fel el6re. A megfelel6 alkalmassag-vizsgalat a személy minél ponto-
sabb, széleskorl vizsgalatat célozza, amelynek hianyaban a megfelelés |énye-
gesen alacsonyabb mértékd lenne.

A kivalasztas soran az alabbi alapelvek érvényesiilése mellett lehet hatékony

munkat végezni:

e az emberek kilonboznek

e a kulonbozé foglalkozasokhoz és munkakorokhoz sziikséges képességek,
készségek, attitidok, érdekl&dési korok, személyiség- és karakterjellemz&k
kilonbozosk

e az emberi pszichikus mikodések — tobbnyire — mérhet6k

e a tudomanyosan megalapozott viselkedési mintavételek alapjan el6re lehet
jelezni a munkavégzés kozbeni viselkedések valészintiségét.

Az emberek személyes erGforrasaikkal jelennek meg a munkaerSpiacon, illetve
adottsagaikkal, képességeikkel, egyéb tulajdonsagaikkal végzik munkajukat egy
adott munkahelyen (szervezetben). Ezt ajanlhatjak fel a kinalati oldalon, és ezt
érvényesithetik munkajukban.

A munkaerépiac masik szereplGje a munkaltato, aki a keresleti oldalt képvi-
seli, azaz munkaergigénnyel jelenik meg. A munkaerépiac megteremti a kap-
csolatot a kereslet és a kinalat kozott.



A munkaer&piacon versenyhelyzet van, a kinalati oldalon tébb a munkaval-
lal6, mint amennyit a keresleti oldal igényel. A megmérettetés indokolja, hogy
attekintstik valéjaban, milyen eréforrasokkal rendelkezhet az egyén a munka-
vallalas szempontjabol. Ezeket foglalja 6ssze az alabbi tablazat:

adottsagok, allapotok életkor
egészség/kozérzet
fellépés, kiilsé megjelenés
képességek, készségek szakképzettség, képesités
tulajdonsagok személyiségtulajdonsagok

emberi magatartas
tarsas viselkedés
szokasrendszer

eddigi munkaeredmény referencia

(Gazdag-Szatmariné: Személytigyi ABC, 1999.)

Az allasra val6 jelentkezést6l a munkéaba allasig hossza Gt vezet. A jelentke-
z6nek részt kell vennie egy felvételi eljarasban (kivalasztasi folyamatban),
amely arra torekszik, hogy egy munkakorre a legalkalmasabb személyt megta-
lalja.

A személy — munka megfelelés nélkiilozhetetlen a sikeres munkavallalashoz,
ez biztosithatja egy adott munkakor betoltésére valé alkalmassagot. Az 6sszeil-
lés alapvets tényezdinek rendszerét foglalja 6ssze az alabb bemutatott Személy
— Munka megfelelés (Person — Job fit) modell.



vagyaksziikséglet
célok
értékek
SZEMELY  érdekldés
preferenciak
képességek i
adottsag \ EREDMENYEK
tapasztalat
végzettség munkéval val6 elége-
dettség
pszichologiai és testi
egészség
megkiizdés és alkal-
mazkodas
motivacio
munkabdl valé tavol-
maradas
> | fluktuacié
palyakorrekcio
munka jellemzdi:
foglalkozasi jellemzok
szervezeti jellemzok /
munkakori jellemzok
MUNKA
kovetelmények:
munkamegterhelés
teljesitménykovetelés
aktiv részvétel a
munkaban

Az abra szemlélteti, hogy a személy teljesitGképessége két tényez§ fliggvé-
nye: a motivacioé (itt vagyak) és a képességeké (adottsagok, tapasztalat, vég-
zettség).

A munka jellemzéi (foglalkozasi, szervezeti, munkakori) és az altala tamasz-
tott kovetelmények (terhelés, teljesitmény, részvétel) jelentik egylittesen a mun-
ka paramétereit.

A személy és a munka Osszeillésének eredményessége a kovetkezkkel jel-
lemezhet6: a munkaval val6 elégedettség, pszichologiai és testi egészség, moti-
vacio, teljesitmény, hianyzas, fluktuacié és palyamédositas.



A korabbiakban sokszor emlitésre kerilt az alkalmassag. Tekintsuk at, hogy az
alkalmassagnak milyen formait célszerli megkiilonboztetni a kivalasztasi fo-
lyamat soran.

A munkavallalasra vonatkoztathat6 alkalmassag két alapformaja:

o foglalkozasi alkalmassag: egyén és palya potencialis megfelelését jelenti.

e munkakor betoltésére valo alkalmassag: az egyéni tulajdonsagok (képessé-
gek, készségek és személybeli tulajdonsagok, eréforrasok) és a munkakor
megkovetelte kritériumok potencidlis megfelelése. Egy adott munkakorre az
az ember alkalmas, aki ismeretei képessége és egész személyisége alapjan
az adott munkatertleten tartésan legalabb atlagos teljesitményt tud nyujtani
egészségének karosodasa és személyiségének torzulasa nélkil. Ez azt jelenti,
hogy képes a feladatok ellatasara, és nem rendelkezik azokkal a kizaré té-
nyezGkkel, amelyek nagymértékben val6szinttlenné teszik szamara a mun-
kafeladatok teljesitését.

Egy munkahelyre torténd belépéskor a munkaltaté a személy alkalmassagat
vizsgalja, hogy a betoltend6 munkakorre mennyire bizonyul megfelel6nek, mi-
lyen mértékben felel meg a munkakor altal tdmasztott kritériumoknak. Az al-
kalmassag eldontése a munkaltaté feladata. Az alkalmassag megitélésekor a
munkakor altal megkovetelt jellemz&k mellett a munkaltaté mas tényezdket is
megvizsgal:

jogi alkalmassag: (allampolgarsag, munkavallalasi jogosultsag, pl. életkor,
biintetlen el&élet stb.)

o egészségi, fizikai alkalmassag: az olyan betegségek, fogyatékossagok feltara-
sa, amely az adott munkakorbeli alkalmazast kizarja ill. korlatozza

e szakmai alkalmassag: képzettség (iskolazottsagi fok, szakképesités, nyelvis-
meret stb.), szakmai tapasztalat, gyakorlat

e pszicholdgiai alkalmassag — mentalhigiénés szempont, mentalis zavar, szen-
vedélybetegség feltardsa, vagy munkakori terhelés és igénybevétel hatasara
mentalis allapot romlasa feltételezhets

e pszicholdgiai alkalmassag — személyiségpszicholégiai szempont: a személyi-
ség iranyultsaga és érettsége megfelel-e az adott munkakorben elvartaknak

e pszicholdgiai alkalmassag — motivaciés szempont: az adott palyaval, szerve-
zettel, munkakorrel kapcsolatos motivacioja milyen kiforrott, megszilardult
stb.

e pszicholdgiai alkalmassag — képesség szempont: képességei megfelelnek-e
az adott munkakor altal tamasztott képesség-kritériumoknak

e hallgatélagos alkalmassag”: munkahely-lakhely kozotti tavolsag, gyermekek
szama és kora stb.

Alkalmasnak tekinthet§ az a személy, aki a megkovetelt szempontoknak és
kritériumoknak megfelel6 mértékben eleget tesz. A valodi alkalmassagot a



személy tényleges munkavégzése bizonyitja, amelyr6l a teljesitményértékelé-

sen keresztil illetve bevalas-vizsgélat segitségével gy6z6dhetiink meg a késéb-
biekben.

Az allami munkaerG-piaci szervezet alapvetd feladata a munkanélkiliek elhe-
lyezkedésének elGsegitése az elsédleges munkaerSpiacon. Ennek érdekében a
munkaer6-piaci szervezet felajanlhatja a munkaltaténak a megfelel6 munkaeré
kivalasztasdban valé kozrem(kodést, azaz vele egyeztetve téritésmentesen ké-
pességvizsgalatot végez a regisztracioban szereplé munkanélkiliek korében.

A munkaltatéval kozosen meghatarozza a betdltendé munkakorre jellemzé
elvarasok rendszerét, amelyre a kivalasztast kéri. A személy irant tamasztott
kovetelmények meghatarozasakor harom szempontot kell szem elétt tartani:

e egyénnel szemben tdmasztott munkakori kritériumok,

e csoportba val6 beilleszkedés, csoportos munkavégzéssel kapcsolatos kritéri-
umok

e szervezet értékrendjének, kultirajanak valé6 megfelelésre iranyulé kritériu-
mok.

Ez a harom szempont megfelel§ szintl egylittes érvényesiilése mellett te-
kinthet6 a személy alkalmasnak, hiszen ez teszi lehet6vé a sikeres munkavég-
zést.

A munkaer6-kivalasztas soran hasznalt objektiv, standardizalt eljarasokkal és
a munkaltaténak val6 bemutatassal illetve egyeztetéssel egy olyan objektiv
mércét tudunk felallitani, amely altal biztosithatjuk a munkavallalok esély-
egyenl6ségét oly modon, hogy aki eléri a kozosen megallapitott szintet, az
megfeleltnek tekinthetd. Tehat a munkaltaté nem utasit el senkit egyéb ,kifoga-
sokkal” pl. tal oreg, megvaltozott munkaképességli, vagy cigany etnikumhoz
tartoz6. A munkaeré-piaci szervezet érdeke, hogy minél tébb munkavallalét el
tudjon helyezni, a munkaltaté megelégedésével. Ez lehet a hosszd tavi
egylttmkodésnek is az alapja.

Tekintstik végig, hogyan épul fel a kivalasztasi folyamatban valé egyiittma-
kodés egy konkrét munkaltaté és a munkaerG-piaci szervezet kozott, mig a ki-
valasztas altalanos modelljét a kovetkez§ fejezetben frjuk le:



. Kapcsolat felvétele a munkaltatéval. A munkaltaté adott munkakdrre mun-

kavallalét, munkavallal6kat keres, a munkaer6-piaci szervezet munkaerét
ajanl fel munkanélkili allomanyabdl.

A munkaer6 kivalasztas kereteinek tisztazasa. A modszer, a szolgéltatas |é-
nyegének korvonalazasa. Mit biztosit a munkatigyi szervezet, cserébe mit
varunk el a munkaltat6t6l? Ennél a pontnal a kivalasztasi folyamat kialakita-
sanak és lebonyolitasanak kérdéseirsl folytat a két fél targyalast.

. Munkaer6térkép készitésével a munkaerd-piaci szervezet pontos képet tud

alkotni a munkanélkiiliek 6sszetételér6l. Ennek ismeretében tijékoztatja a
munkaltatét a lehet&ségekrol.

A munkaltat6 feltételrendszerének megismerése. A munkaltaté adottsagai-
nak, céljainak, piaci lehetéségeinek megismerésével pontosabb képet kap-
hat a munkaer6-piaci szervezet a munkaltatorél, amely hatassal lehet a
munkaerd-igény kielégités folyamatanak tervezésére.

. A munkaltaté altal tdmasztott igények. A munkaltat6 megfogalmazza a

munkavallaléval szemben tamasztott elvarasait (szervezeti elvarasok).

. Munkakor-elemzések, foglalkozasi profilok kidolgozasa. A munkakor illetve

a foglalkozas jellemzg&inek és kovetelményrendszerének meghatarozasahoz
szlikséges munkakor-elemzést végezni. A munkakor-elemzés célja, hogy
objektiv informaciét szerezziink egy munkakorrél. A munkakor-elemzésen
keresztil azonosithatjuk a munkakorre (foglalkozasra) jellemz& kompeten-
ciakat és a sziikséges kritériumszinteket.

A munkakor-elemzés(ek) alapjan készitett foglalkozasi profil a kdvetkez in-

forméaciokat tartalmazza:

o

munka targya, anyaga, munkaeszk6zok, munkafolyamatok
a munkavégzés kortilményeit, terhelését

munkamaéd (mozgasossag jellemzéi, végrehajtas modija)

a munkatevékenység személyi kovetelménye

0 kognitiv (értelmi) képességek

0 személyiségtulajdonsagok

0 az egyén motivacios rendszere

. Munkakori (foglalkozasi) kovetelmények meghatarozasa

o jogi kritériumok: életkor (Magyarorszagon csak a 16. életéviiket betoltott
személyeket lehet foglalkozatni), az allampolgarsag (altalaban biztonsag-
védelmi szervezeteknél), biintetlen el&élet (jogi és erkolcsi kritérium egy-
ben), a vallalat sajat etikai kodexében tovabbi kritériumokat fogalmazhat
meg.



o képzettségre vonatkozé kritériumok: tartalmazzak, hogy a munkakor be-
toltGjének a jelentkezéskor milyen, alapképzettséggel, szakképzettséggel,
esetleg specialis képzettséggel, kell rendelkeznie. Esetenként megfogal-
mazzéak az allas betdltése soran, hogy bizonyos idén belil megszerzendd
képzettséget, vagy szakképzettségek is.

e szakmai tapasztalatra vonatkozé kritériumok: a munkakor bet6ltéséhez
szlikséges gyakorlati id6t és gyakorlati szaktertletet, poziciét jelolik meg.

e fizikai — szomatikus — fiziolégiai kritériumok: az adott munkakér betolts-
je irant tamasztott testi, alkati felépitésbeli kovetelmények, amelyekkel
kizarjak az elvart teljesitményt (hatékonysagot) korlatozé, kizar6é ténye-
z06ket, illetve egészségkarosodasi, megbetegedési, balesetezési okokat.

o egészségi (orvosi) alkalmassag: a munkakor betoltése szempontjabol mi-
lyen betegség (érzékszervi, motoros, mentalis stb.) fogyatékossag jelent
kizar6, vagy korlatozé tényezét, illetve a munkakor betoltése kozben mi-
lyen egészségkarosodas varhato.

e hallgatolagos” alkalmassag (kortilményekbeli alkalmassag): a munkaval-
lalok esélyegyenlGségét torvény biztositja, mégis a munkaltaték rangso-
roljak a munkavallalékat bizonyos kortilmények alapjan pl. sajat tulajdo-
nu gépkocsi, a lakohely cégtsl valé tavolsaga, csaladi allapot, gyerekek
szama és kora stb.

o pszichés (pszicholdgiai) kritériumok: (lasd az V. fejezetben)

. A jelolt irant tamasztott komplex kovetelményrendszer kialakitasa, amely
magaba foglalja a munkaltat6 (szervezet altal tamasztott) és a munkakor ko-
vetelményeit is.

. A vizsgalati modszerek és eszkozok kivalasztasa és rendszerbe allitasa.
Meghatarozzuk azokat a vizsgal6 eszkozoket, amelyekkel az alkalmassag
el6re jelezhets, ezéltal objektiv médon mérhetévé valnak munkakér betol-
téséhez sziikséges képességek, illetve személyiségjellemzok.

. Kivalasztasi eljaras megtervezése. Leirjuk a kivalasztasi folyamat lépéseit,
pontosan meghatarozzuk a kivalasztasban résztvevék korét és feladatait.

. A kivalasztasi eljaras bemutatasa a munkaltatonak, valamint a kdvetelmény-
szintek egyeztetése. A munkaltatonak az az érdeke, hogy a kovetelmény-
szintet minél magasabban hatdrozza meg. A munkatigyi kdzpontoknak pe-
dig tgyelni kell arra, hogy az ne legyen irrealisan magas, 6sszhangban le-
gyen a konkrét munkakorben elvarhaté szinttel.

. A munkaltatéval megegyezésre kell jutni abban, hogy a kivalasztas eredmé-
nyét mindkét fél objektivnek fogadja el. A kivalasztasi kritériumok alapjan
alkalmas munkavallalokkal a munkavallal6 munkaszerz&dést kot. Ez a felté-
tele annak, hogy a munkaerg-piaci szervezet ezt a szolgéltatast téritésmen-
tesen nydjtja a munkaltaté szamara.



Egyeztetés a kivalasztasi folyamatban a munkaerg-piaci szervezet és a mun-
kaltat6 kozotti munkamegosztasrél, a munkavallalok tajékoztatasarol.
Amennyiben a munkaltat6 igényli, célszerl biztositani részvételét a kiva-
lasztasi folyamatban. Igy a munkaltaté is magaénak érzi a kozos eredményt,
a munkavallal6é pedig kozvetlen kontaktusba keriilhet a munkaltaté képvise-
|Gjével.

. A munkéltaténak lehet6sége van a kivalasztasi folyamatba betekintést nyer-
ni, esetleges észrevételeit barmikor (célszerlen itt az egyeztet§ szakaszban,
lasd a folyamatabrat) visszacsatolni, médositasi javaslatait a kivalasztasi fo-
lyamatba beépiteni.

. Toborzas. A toborzast a munkatgyi kbzpontok kirendeltségeinek munkatar-
sai végzik, sajat tgyfélkoruk attekintésével. Az altaluk alkalmasnak tartott al-
laskerestket értesitik, csoportos tdjékoztaté formajaban tovabbi informaciot
adnak a munka és a kivalasztasi folyamat részleteir6l. A tényleges jelentke-
zGket litemezik az alkalmassag-vizsgalatra.

. A kivalasztési eljaras lebonyolitasa. Az el6z6ekben 6sszeallitott és egyezte-
tett kivalasztasi eljaras a munkaerd-piaci szervezet munkatarsainak (igény
szerint a munkaltaté) bevonasaval keril lebonyolitasra. A munkavallalok
csoportosan vagy egyénileg — megfelel6 tGtemezés szerint — vesznek részt a
vizsgalatokon.

Uzem-orvosi vizsgalat. A konkrét munkakor betoltésére valé orvosi alkal-
massag vizsgalata (eltérhet a szakmai orvosi alkalmassagtol!).

. Osszegzés. A kivélasztasi folyamat végén a jelolt személyrgl szerzett infor-

maciok 6sszegzésre, kiértékelésre keriilnek.

Dontés az alkalmassagrol illetve alkalmatlansagrol. Az alkalmassag megité-

lése harom szinten dé6l el:

e a munkaerg-piaci szervezet véleményt mond az objektiv kovetelmény-
rendszernek valé megfelelésr6l, (Ha a dontés a jelolt szamara kedvezét-
len, akkor hangsdlyozni kell, hogy csak az adott munkakérre alkalmat-
lan.)

e az Gizemorvos dont az egészséguigyi alkalmassag kérdésében,

e a munkaltaté dont: amennyiben minden szempontbdl (jogi, képzettség-
beli, pszicholégiai, egészségiigyi stb.) alkalmasnak bizonyul, a munkalta-
t6 felveszi a jeloltet (a kivalasztas akkor tekinthet6 sikeresnek, ha a mun-
kaltaté 1-2%-os tlréshataron beliili esetszamban utasitja el a munkadigyi
kozpont altal megfelel&nek tartott személyt).



3. Amennyiben nem alkalmas a jelolt, Ggy ajanljuk szamara a munkaer6-piaci
szervezet

¢ aszolgaltatasait (pl. palyakorrekciés tanacsadas),

e atamogatasait (pl. képzés, tamogatott foglalkoztatas),

e komplex human erdforras-fejlesztési, tranzit foglalkoztatasi programjait,
miel6tt Gjabb kivalasztasi folyamatban vesz részt.

A modszer alkalmassaganak, a kivalasztas helyességének ellen6rzése érde-
kében bevalas-vizsgalatot végziink:

e A munkavallalok tartésan megmaradnak-e a munkaltaténal.
e A munkaltaté hosszutavon is megelégedett-e a kivalasztas eredményével.



Az el6z8ekben leirt 1épések logikai sorrendjét a kovetkezd folyamatabra
szemlélteti.
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Abban az esetben, ha nincs konkrét munkaeré-igény, a képességek vizsgélata a
palyaorientacio6, az érdekl6dés, a lehetséges képzési szakirany meghatarozasa,
a munkaerd kozvetithetGségének megitélése szempontjabol is 1ényeges kérdés.
Ebben az esetben tehat nem egy konkrét munkakor altal tamasztott elvaras-
rendszerhez viszonyitjuk a személy képességeit, hanem tagabban, foglalkozasi
alkalmassagat vizsgaljuk meg.

A szakmak kivalasztasa — amelyekre a foglalkozasi profilok kidolgozasra ke-
rilnek — egy munkaer6-piaci elemzés, prognézis készités keretében keril sor,
amely valészinGsiti, hogy a kozeljovében, mely szakmakban varhaté munka-
erGigény megjelenése. Tehat a munkavallalok képességeit ebben az esetben
nem egy konkrét munkakor, hanem a foglalkozas altal tamasztott altalanosabb
kovetelményekkel vetjiik 6ssze.

A folyamat része — ha a személy nem rendelkezik konkrét elképzeléssel — az
altalanos képesség, érdekl6dés és személyiségvizsgalat. Az igy nyert eredmé-
nyek vethet6k 0ssze a foglalkozasokkal, a foglalkozasok altalanos kovetelmé-
nyeivel. Az eljaras elsGsorban palyavélasztas és palyamodositas elétt alloknal
alkalmazhaté.

1. Munkaeré-piaci elemzés, foglalkoztatasi céltertiletek meghatarozasa.

2. Foglalkozas-profil kidolgozasa. A foglalkozas-profil jelenti munkank kiindu-
l6pontjat. A foglalkozasra jellemz& munkakorok azonositasa utan, munka-
kor-elemzéseket kell végezni, és ezeken kereszttil alkothatjuk meg egy fog-
lalkozas profiljat, amely tartalmazza a munka feltételeit, munkaeszkdzoket
és anyagokat, a személlyel szemben tamasztott képességeket stb.

3. A vizsgalat eszkozeinek és folyamatanak megtervezése. A foglalkozasi-

profilban meghatarozott kompetencidk méréséhez objektiv eszkdzoket ren-
deliink és megtervezziik a kivalasztasi eljaras folyamatat.
Utemezés. A palyavalasztas és palyamodositas el6tt all6 tigyfelek dontésiik
tamogatasa érdekében illetve a lehetséges foglalkozasi irany meghatarozésa
érdekében kezdeményezziik a képességek (kompetenciak) vizsgéalatat. Ha a
munkaers-kozvetitéssel, képzéssel foglalkozé6 munkatarsak az dgyfél bi-
zonytalansagat érzékelik, felajanlhatjak részére ezt a szolgaltatast.

A kivalasztas, a munkaer6 kozvetités feltételezi, hogy kialakitasra kertil a mun-
kavallalokrol egy adatbazis, amely a jelenleg meglévé — a kozvetitést szolgalo —



adatokon tdlmend — tobb szakteriletrél szarmazo — informacidk rendszerezését
és hozzaférését jelenti.

1. Pszicholégiai vizsgalat (egyéni)
A jelentkezé fogadasa
Interjd, problémafeltaras
Személyiségvizsgalatok
Képességvizsgalatok

2. Foglalkozas-egészségligyi orvosi vizsgalat
A foglalkozas-egészségiigyi orvosnak véleményeznie kell a személy
e altalanos foglalkoztathat6sagat
o konkrét foglalkozasra valé alkalmassagat.

3. Avizsgalati eredmények kiértékelése/értelmezése
Az interja, a személyiség- és képességvizsgalatok eredményei alapjan pon-
tosabban korilhatarolhaté a személy szamara megfelel6 foglalkozasi terilet.

A pszicholégiai és foglalkozas-egészségligyi orvosi vizsgalat eredményeinek
ismeretében dontés sziletik az tgyfél alkalmassagarél egy adott foglalkozasi te-
rilettel kapcsolatban.

Amennyiben a jelolt alkalmas, vagy alkalmassa tehet6 a foglalkozas kove-
telményrendszerének valé megfelelésre, Ggy egy akcioterv kidolgozéasara kerdil
sor, amelynek végs6 célja egy leendé munkahely elérése.

Amennyiben a jelolt szamara az adott foglalkozas kovetelményeinek valo
megfelelés nem tlizhets ki redlis célként, tgy palyakorrekciora, palyaorientaci-
6s tanacsadasra lehet sziiksége, majd ennek eredményeként mas szakma (fog-
lalkozas) kovetelményeinek val6 megfelelését kell vizsgalni.

A munkanélkiiliségh6l szarmazé személyiség-valtozasok miatt sziikséges az
ugyféllel egylitt egy akciodtervet kidolgozni. Ez elGsegitheti késébb elhelyezke-
désének sikerét, a képzés teljesitését. Az akcidterv soran az aldbbi teriiletek
érintésével személyre szabott cselekvési tervet dolgozunk ki:

o allaskeresés

e munkakiprobalas

o képzés

e egyéb szolgéltatas

e iranyitas mas alrendszerbe.



Fél év elteltével az tgyfelekrsl informaciot gydjtiink, ellenérizzik, hogy az al-
taluk kidolgozott akciéterv hogyan valésult meg.
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A személy képességei (kompetenciai) jelentik a kivalasztas alapjat, a munka-
végzést a képességek teszik lehet6vé, és minGségét ezek hatarozzak meg. A ki-
valasztasi folyamat soran a kovetkezé kompetenciakat érdemes vizsgalni:

Tudas, képességek, készségek
o képzettség és a képzés alatt elsajatitott ismeretek, készségek és hasznalha-
tésaguk a munkavégzés soran



e eddigi munkatapasztalatok (ez a képz& intézményekben nem sajatithatd
el)

e altalanos intelligencia

e tanulékonysag, tanithatosag, fejleszthet&ség

A személy iranyultsaga

o érdekl&dési kor és érdekl6dési tipus: modszeres, targyias, szocidlis, Gjito,
iranyit6, mdvészi, kutato, vallalkoz6

e szocialis szerepek

e egyéni értékrend

e én-kép

e a munkavallalds motivacioja

e eddigi palyafejl6dés

o jovGkép, karriercélok

A személyiség miikodésmodja

e aszemélyiség miikodésének egyéni modjai, személyiségvonasok

e aszemélyiség érettsége, integraltsaga

o fizikum: egészségi allapot, testfelépités, megjelenés, beszédhiba és mas
testi alapa kizar6 vagy korlatozé tényezék

o kortlmények: eltartott rokonok szama, fliggés a csaladtol, lakaskorilmé-
nyek (lakas és munkahely kozotti tavolsag)

A kivalasztasi folyamatban hasznalt modszerek széles skalaja ismert. Ezek ko-
ziil néhany alapvet§ eljarast ismertetlink, kiilonos tekintettel a személyiség ob-
jektiv megismerését szolgal6 pszicholégiai modszerekre.

Az interja meghatarozott céllal folytatott informacié és adatgy(ijté beszélgetés.
Az interju kdzéppontjaban az allaskeresé all, akinek az interji készitSje kérdé-
seket tesz fel a megismerés érdekében kiilonb6zé téméakban: életrajzi adatok,
tanulmanyok, munkatapasztalat, célok, ambicié stb. A beszélgetés lehet struk-
turalatlan és strukturalt (el6re meghatarozott kérdések) is. Az interjd a kivalasz-
tasi folyamat elengedhetetlen, de nem elégséges alkotoja.

A személy képességeinek alapos megismerésére a munkapszicholégia szamos
eljarast alkalmaz: teszteket, mdszereket, munka-préba eljarasokat.

A pszicholégiaban hasznalatos tesztek tobbet jelentenek kérdések egyszerd
halmazanal. A kovetkez§ kritériumnak kell megfelelnitk:



1. Objektivitas: azt jelenti, hogy a teszt felvételi, értékelési és értelmezési fo-

lyamatanak és eredményeinek mind teljesebben fliggetleneknek kell lennitik
a vizsgalatot végz§ szubjektumatol.
Standardizaltsag: a tesztfelvétel koriilményeinek, modjanak, a teszt dsszeté-
telének, megjelenésének, kiértékelési eljarasainak egységesitettségét jelenti.
Ez biztositja tobbek kozott azt, hogy a tesz objektiv, azaz a vizsgalo6tol,
vizsgalati kortilménytdl figgetlen legyen.

2. Megbizhatosag (reliabilitas): az az elvaras, hogy ugyanazoknal az emberek-
nél tobbszér mérve is ugyanazokat az eredményeket kapjuk.

3. Ervényesség (validitas): a teszt érvényessége azt mutatja, hogy valoban azt
méri-e a teszt, amit mérni szandékozik.

4. Normalizaltsag: egy teszt akkor valik hasznalhatéva, ha a széleskord alkal-
mazas el6tt megfeleld nagysagi populacion felveszik (bemérik) és normakat
(standardokat) allitanak fel. Az egyes személyek értékei csak ezekhez a
normakhoz viszonyitva értelmezhetdk.

A pszicholoégiai miszerek kiilonb6z6 pszichikus jelenségek mérésére szol-
galnak (pl. reakci6ids, emlékezet terjedelme, két-kéz koordinacio,
szenzomotoros koordinacié stb.) amelyek ismeretében kovetkeztetetések von-
hatok le a személy mentalis képességeire illetve munkavégzésére vonatkozoan.

A munka-proba eljarasok egy munkakor jellegzetességeinek megragadasabol
indulnak ki, és ezt igyekszenek modellalni.

A személy megismerését szolgal6 pszichologiai eljarasok
1. Képességek vizsgalata

e figyelem: Pieron Figyelemvizsgal6 Teszt, Brinckenkap-féle d” teszt, Ré-
vész-Nagy Teszt, Tachisztoszkép, Figyelemképesség-vizsgalé mdszer,
kombinalt disztributiv figyelemvizsgalé mdszer

o térbeli tajékozédé és gondolkodasi képesség. AKV (Altalanos Képesség
Vizsgalo teszt), IST (Intelligencia Struktdra Teszt), Rybakoff-Meili Négyze-
tek, Mc Querrie Sorozat, Transzmisszios teszt

e mechanikai, mdszaki érzék: Miiller féle miszaki teszt, AKV, MTVT M-
szaki Ertelmesség-Vizsgalé Modszer

e intelligencia: MAWI, Raven, Eysenck, OTIS I-ll teszt, IST teszt

e tanulékonysdg, tanithatésag: Labirintus-teszt, AKV, Moede-féle fonaltabla

e informacidfeldolgozé képesség: Percepciométer és valasztdsos reakcio-
mérd késziilék

e szamolasi képesség: AKV, IST, Szamsor-tesz

e nyelvi értd és kifejezéképesség: AKV, IST, Ranschburg —féle Széparok,
Fogalomcsoportositas, Fogalom analégia

e absztrakcios képesség: IST

o emlékezet: IST, Moede-féle Fonaltabla, Ranschburg-féle Széparok

o kéz- és ujjiigyesség: AKV, Ricossay-féle Ujjligyességvizsgald, Crawford-
féle munkapréba, Kézligyesség-visgalo



o két-kéz koordinacio: Support (OMEGA)

e manipulacios képesség: Bogen-Lippmann kalitka, Marburgi Formaraké Ja-
ték

e kapcsolatteremtési és -kezelési képesség: SZIT teszt, CPI teszt, PFT

o szervezoképesség: SzervezSi Képesség teszt

2. A személyiség motivacidjanak, iranyultsaganak vizsgalata
o érdeklédés — értékrendszer — motivacié: Super féle Munka Erték Kérddiv,
Munka Erdeklédés Kérdsiv, Gordon-féle interperszonalis értékek kérddiv,
NST, TAT (Tematic Apperception Test), Metamorfézis teszt, Irle-Csirszka
teszt, Igényszint, DET, PIT

3. A személyiség miikodésmodjanak vizsgalata

o személyiségvonasok: MMPI, CPI, FPI teszt, Brengelmann-féle kérddiv,
STPI (State - Trait Personality Inventory), Cattel 16 PF

o fesziiltségkezelés: Olah-féle Szorongaslekiizdési moéd preferencia kérdéiv,
Szorongas Tiinetek Skalaja, Spielberger féle anger in — anger out, Anger
Express, Rosenzweig-féle frusztraciés teszt, Kritikus munkaszituaciok
vizsgalata

o érzelmi kiegyensulyozottsag: MMPI, CPI, Lischer-teszt

4. Egyéb jellemzdk vizsgalata
o kreativitas: Barkoczi-Zétényi féle teszt, Wartegg teszt

A tényleges munkavégzés egy részletét kell a jeloltnek teljesitenie, bizonyitva
hozzaértését.

Az emberi hatékonyag vizsgalatat célz6 olyan médszer-egytttes, amelyet a po-
tencialis jeloltek csoportos viselkedésének megitélésére fejlesztettek ki. Olyan
munkaprébak sorozatabdl all, melyek egy-egy munkakor (pl. értékesitd) legfon-
tosabb feladatait modellezik. A feladatokban nyuijtott teljesitményt és a viselke-
dés jeleit egy szakértSi csoport meghatarozott szempontok szerint megfigyeli és
értékeli.

Az el6z6 munkahelyek és munkatevékenységek megismerésére ad lehet&séget.
Altala az elvart kovetelmények teljesitése val6szinGsithetSs. Figyelembe kell
venni azonban, hogy az informaciok szubjektiv tényez6k miatt torzulhatnak.



A hatékony munkaeré-kivalasztas csak gy lehet sikeres, ha az egyént komplex
modon kezeljik, azaz a személyében [évs erbforrasokat feltarjuk és megvizs-
galjuk megfelelését a munkakor kovetelményeivel kapcsolatban. A sikeres
munkahelyi beilleszkedés, elhelyezkedés feltétele, hogy a képességek mellett
az egyén hozzaallasa (motivacio) és a szervezethez valo illeszkedése is megfe-
lel6 szintl legyen.

A maganszféraban m(ikodé munkaer6-kozvetits vallalkozasok gyakorlatanak
alapvet6 eleme a kompetencidk alapjan tortén6 munkaers-kivalasztas. Az al-
lami munkaeré-piaci szervezet munkaer6-kozvetitSi tevékenységét ezzel a
szolgaltatassal teheti hatékonnya és nyerheti meg a munkaltatok mind széle-
sebb korét a munkanélkiliek foglalkoztatasa érdekében. Mind a munkaltaté
mind a munkaer6-piaci szervezet a modszer el6nyeit élvezheti, mert a munkal-
tatd6 megfelels képességekkel rendelkez6 munkavallalokat kap, a munkaeré-
piaci szervezet pedig allasba helyezi a munkanélkili tgyfeleit. A sikeres
egylttm(kodés a munkaerG-piaci szervezet presztizsének novekedését ered-
ményezheti, valamint a munkaltaték szélesebb korének érdekl6désére tarthat
szamot. Mindemellett a médszer objektivitasaval biztosithaté az esélyegyenld-
ség.

Mig a magan munkakozvetit6k szamara nem kérdés, hogy mi lesz a nem
megfelelt munkavallal6kkal, addig a munkaer&-piaci szervezetnek igen komoly
feladatai vannak azzal a — sok esetben és sok szempontb6l hatranyos helyzetl
— réteggel, amely rendszerint nem felel meg az alkalmassagi vizsgalatokon.

Ahogy a munkavallalok képességei, motivacioi stb. mérhetSek, tgy meggy6-
z6déstink szerint bizonyos keretek kozott fejleszthetSek is. Nem allhatunk meg
a munkavallalok szakmai és munkakori alkalmassaganak objektiv meghataro-
zasanal, mert eddigi tapasztalataink szerint a regisztralt munkanélkiliek na-
gyobb része nem felel meg a kovetelményeknek. Kiilonosen igy van ez a hatra-
nyos helyzetl rétegek (megvaltozott munkaképességiiek, tartés munkanélkdli-
ek, etnikai kisebbséghez tartozok) esetében. Tehat ezeket a tanulsagokat
figyelembe vevé human eréforras-fejlesztési projektek kidolgozasara és megva-
|6sitasara van sziikség. Az esélyegyenlGség biztositasa nem mertilhet ki a kiva-
lasztasi folyamat objektivitasaban.

Amennyiben a human er6forras-fejlesztést komplex célként tlizziik ki, fontos
feladatunk olyan projektek kidolgozasa, amely felvallalja az el6z6ekben leirt
moédon megismert képességek és alkalmassag felmérését kovetSen, sziikség
esetén azok fejlesztését is. A munkaerg-piaci szervezetben dolgoz6 szakembe-
reknek ehhez a munkahoz meg kell talalniuk a kor szinvonalan all6 leghatéko-
nyabb eszkozoket és modszereket. Az emberek fejlesztése, a beruhazas az em-
beri t6kébe hosszitavon megtériil6 beruhazas.

A pszichologia moédszereit alkalmazé — az alkalmassag figyelembevételével
torténd — munkaeré-kivalasztas egy olyan, a hagyomanyos munkaer§ kozveti-
téstSl eltérd Gj szolgaltatds, ami reményeink szerint hamarosan bekeril a mun-



kaerd-piaci szervezet altal nyujtott — mar jogszabalyban is elismert — szolgalta-
tasok kozé.

Gazdag Mikl6s dr., Szatméariné dr. Balogh Maria: Személytigyi ABC, Verlag
Dashofer Szakkiad6, Budapest, 1999.

Klein Sandor: Munkapszicholégia, SHL Hungary Kft, Budapest, 1998.

Martin Laszl6: Bevezetés a munka és szervezetpszichol6giaba, 2000. (egyetemi
jegyzet-kézirat)

Mészéaros Aranka dr. szerk.: Munkapszicholégia, Godollg, 2000. (jegyzet)
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A projekt célkitiizése

A TE-IS projekt alapvetd célkitlizése a hatranyos helyzetlii munkavallalok nyflt
munkaerd-piaci integraciojanak elGsegitése az esélyegyenl@séget szolgald és a
diszkriminacié mentességet biztosité szolgaltatasi rendszer kialakitasa.

A jelen kiadvany ezen (j szolgéltatasi rendszernek egy szakaszat, a munka-
ba helyezés érdekében végzett munkaaltat6i tanacsadast kivanja bemutatni, ki-
l6n6s tekintettel a tanacsadasi folyamatban felhasznalhaté munkakorelemzé
rendszerre.

A munkaltatok részére nyujtott munkaer6-kozvetitési szolgaltatas végss célja az
allaskeres6k munkaba allitasa és tartés foglalkoztatasuk el&segitése Ggy, hogy
az mind az egyén, mind a munkaltaté megelégedettségét szolgalja.

A munkaerg-kozvetités az allasok feltarasaval illetve a munkatgyi szerve-
zetbe benydjtott munkaergSigénnyel veszi kezdetét.

Ebben a folyamatban a tanacsadénak kétféle feladatot kell ellatnia:

Egyrészrél feladata a betoltendd allashelyek pontos megismerése a munkal-
taté igények felmérése és megfogalmazasa. Masrészr6l a tanacsadénak meg
kell ismernie az allaskeres6 képességeit, és motivacioit annak érdekében, hogy
a neki megfelel6 munkahelyre tudja kozvetiteni. A munkakor jellegzetességei-
nek feltarasara munkakor-elemzést végez, amelynek soran meghatarozza a
munkakor tevékenységi teriileteit, valamint a munkakor betoltéséhez sziikséges
kompetenciakat. A leend6é munkavallalok képességeinek feltarasara kompeten-
cia felmérést végez, amely az adott munkakér vonatkozasaban vizsgélja az
egyén jellemzéit.

A tanacsadas végsé célja a munkaltatéi elvarasok és munkavallaléi kompe-
tenciak minél pontosabb illeszkedésének elérése. A két fél igényeinek és lehe-
t6ségeinek optimalis egyezése esetén beszélhetiink sikerességrél az elhelyez-
kedés, munkavallalds szempontjabdl, valamint e tényez6k jelentik a késGbbi
bevalas alapjat is.

Az alabbiakban részletezésre kertil a munkaerg-kozvetités hét 1épéses folyama-
ta, amely |épéseivel és eszkozrendszerével biztositani kivanja a munkaeré-
piaci esélyegyenl6ség megvalosulasat.

1. Munkaerdigény megjelenése

A munkaers-kozvetités folyamatanak els6 1épése a munkaergigény megjelené-
se. Ennek két leggyakoribb formdja az allaslehetGségek felkutatasa vallalati
kapcsolattartason keresztiil, illetve a munkaltatok részér6l bejelentett munka-
erGigény.



2. Munkakor-elemzés

Annak érdekében, hogy a megjelent munkaer&igényre a megfelel§ allaskeres6t
kildhesse a munkatigyi szervezet, a munkakor alapos megismerése sziikséges.
Ezt szolgédlja a tanacsadok altal végzett munkakor-elemzési tevékenység. A
munkakor-elemzés soran a tanacsadok személyesen felkeresik a munkaltatot és
munkakor-elemzési kérd6iv segitségével a munkaltatoval egyiitt, ha lehetGség
van ra, a kozvetlen felettes bevonasaval, munkakor-elemzést végeznek. A
munkakorelemzé kérd6iv célja a munkakori feladatok, a munkakor osszefliggé-
seinek, az ismereteknek (szakképzettség, gyakorlat) pszichés és fizikai terhelés-
nek stb. azonositasa.

A munkakor-elemzés mellett természetesen kitérnek a munkavégzéshez
szlikséges tovabbi informacidkra is pl. fizetés, pozicié betoltésének varhatod
id6pontja, valamint abban is megallapodnak, hogy a munkaer6-kozvetitésnek a
bemutatasi szakaszaban hany jeloltet szeretne meghallgatni a munkaltaté.

3. Kompetenciaprofil, interjikérdések

Az elkészilt munkakor-elemzés alapjan meghatarozhaté a munkakor betolté-
séhez sziikséges lényeges tulajdonsagok, amelyek a munkakor kompetencia-
profiljaban 0sszegz&dnek. A kompetenciaprofil szempontrendszert nyujt a ki-
valasztasi folyamatba bevont jeloltek megismeréséhez. Ez tovabbi segitséget
nydjt a kivalasztasi folyamatban a jeloltek megismeréséhez (interju-kérdések
Osszeallitasa és informacié a kompetencia alapu teszteléshez)

4. Jeloltek felkutatasa, interja

Ebben a szakaszban a tanacsadé6 felkutatja a rendelkezésére all6 adatbazisbol
azon allaskeresSket, akik az elvarasoknak el6zetesen megfelelnek (pl. iskolai
végzettség, szakképesités sth.), és feltehetGen érdekli Sket a felkinalt munkale-
hetGség. A felkutatott személyekkel a tanacsad6 személyesen talalkozik, és a
konkrét munkakorre vonatkozéan interjat készit vele. Az interjaban kitér az el-
varasok ismertetésére, valamint igyekszik a munkavallal6 szandékait is megis-
merni.

5. Kompetencia-alapu tesztek

A munkaerd-kozvetités ezen szakaszaban egy kompetencia alapd, modularis
felépitést tesztet tolt ki a munkavallalé, amely a munkakorelemzé kérd6iv
alapjan feltart lényeges kompetencidk vizsgalatara szolgal. n A teszt, mint pszi-
cholégiai méréeszkoz biztositja a feltart informaciok (személyiségjellemzék)
megbizhat6sagét, és az objektivitast. EI6nye, hogy a munkatigyi szervezeten
beliil intranetes elérhet&ségli (de papir-ceruza alapon is kitdlthetd), igy lehetévé
teszi, hogy egy adott kod felhasznalasaval, a pszicholégus jelenléte nélkul, a
munkatigyi szervezet minden kirendeltségén elérhet és kitolthet6 a teszt. Az
eredményekr6l, a vizsgalt kompetencidk szintjérél a tanacsadd visszajelzést
kap.



6. Jeloltek rangsora

Az interji és a kompetencia-tesztek alapjan a tanacsadénak rangsorolnia kell
jelolteket. Ezen rangsor alapjan fogja a tanacsadé ajanlani és bemutatni a mun-
kaltatonak a legjobb jel6lteket.

7. Bemutatds a munkaltaténak, dontés-tamogatas

A 2. pontban leirtak szerint egyeztetett [étszamd (pl. a legjobb harom) jelolt
bemutatasara keriil sor a munkaltatéonal, a tanacsadé jelenlétében. A munka-
er6-kivalasztasban a végs6é dontés a munkaltaté joga. De a tanacsadd szemé-
lyes jelenlétével, diszkriminaciomentes szemléletével, illetve a rendelkezésére
allé informacioi segitségével tamogathatja a munkahelyi vezet6 dontését, an-
nak érdekében, hogy a munkakor betdltése szempontjabdl legmegfelel&bb je-
161t kertiljon kivalasztasra.

A munkaer6-kozvetités el6z6ekben részletezett 1épései egyben az esélyegyen-
|6ség megteremtését is szolgaljak. A munkaerd kivalasztas folyamataban a je-
loltek felkutatasa és kivalasztasa valamint a munkaltatonak torténé bemutatasa
soran fokozott figyelmet kell forditani arra, hogy sem a tanacsad6 sem a mun-
kaltaté ne ,élhessen” az allaskeres6t érint6 hatranyos megkilonboztetés barmi-
lyen formdjaval. Ennek érdekében a kozvetités folyamataban objektiv eszk6zo6-
ket kell hasznalni. Ezért kerdlt kialakitasra a munkakor-elemzési rendszer, mely
a munkaltatoi elvarasok objektiv megfogalmazasat segitik el6. A kompetencia-
alapu tesztcsomag pedig a jeloltek képességeinek objektiv felmérését teszi le-
het6vé. Az esélyegyenlGség biztositasaban egy tovabbi elem, hogy az objekti-
ven meghatarozott munkaltatéi elvardsoknak megfelel6 allaskeress — fliggetle-
nil hatranyos munkaeré-piaci jellemzg6itél — megjelenhet a munkaltaténal, és
személyes bemutatkozasra lesz lehet6sége. A tandcsadénak a munkaltatéval
val6é személyes kapcsolata lehet&séget nydjt a munkaltaté szemléletformalasara
(@ negativ diszkriminacié visszaszoritasa), meggy&zésére a munkaeré-piaci
szempontb6l hatranyos helyzetdi munkavallalok alkalmazasanak elGsegitése
érdekében.

Az eddigiekben részletezett, elsGsorban a munkaltatok szamara nyujtott ta-
nacsadoi tevékenység sikerességének kulcsembere a munkaer§-piaci tanacs-
ado, aki egyszerre hivatott megismerni a munkaltatéi oldal elvarasait és az al-
laskeres6 képességeit, motivacioit. Az altala végzett tevékenységnek a munka-
kozvetités mindkét szerepl6jének (munkaltats, allaskeress) kolcsonos megelé-
gedettségét kell szolgalnia.

A munkaeré-piaci tanacsadé feladatai Osszetettek, felolelik a munkaltatoi
kapcsolattartas, allasfeltaras, munkaerg-kozvetités mellett az allaskeresSkkel
val6é személyes kapcsolattartast, képességeik, igényeik, motivacioik megismeré-



sét, lehetGségeik tisztazasat. A tanacsadok szakmai felkésziltségik révén a ta-
nacsadasi folyamatban a munkaerg-piaci ismereteketekrsl (jogszabalyok, mun-
kaerd-piaci lehetGségek, palyazati lehet6ségek, akkreditacio stb.) és a specialis
igény munkavallalok elhelyezésével kapcsolatos specialis ismeretekrél is nap-
rakész tajékoztatast tudnak adni a munkaltatok részére.

A munkaerg-piaci tanacsaddé munkaja széleskorl ismeretek alkalmazasat és
rendszeres frissitését jelenti. Nagyfokd szakmai tudasa mellett munkaja iranti
elkotelezettséggel, j6 kommunikacios készséggel, targyalas-technikai ismere-
tekkel, érdekérvényesité képességgel, diszkriminaciomentes szemlélettel és
empatiaval kell rendelkeznie.

A kiadvanyunk kovetkezé része egy kézikonyv, amely bemutatja a munkakor-
elemzési rendszer céljait, kidolgozasanak |épéseit, a rendszer tartalmanak le-
irasat, megvalositasi eszkozeit és a megvalodsitast segité Gtmutatasokat valamint
alkalmazasi tanacsokat is tartalmaz.. A kézikonyv elemei:

e a munkakor-elemzési rendszer helye a munkaltatéi tanacsadasban

¢ a munkakor-elemzési rendszer helye a humanpolitikai rendszerben

e arendszer kidolgozasi médja

e az elemzési kérdGiv

e Gtmutat6 az elemzési kérd6iv alkalmazasahoz

e mérhet6 kompetenciak tartalma

A munkaltatok részére nydjtott munkaerd-kozvetités, mint szolgaltatasi tevé-
kenység, nem nélkilozheti a betolteni kivant munkakor alapos megismerését. A
tanacsadonak a munkaltatéval egyiittesen, a betdlteni kivant munkakor kdzvet-
len felettesének bevonasaval kell a atgondolnia. A munkakor megismeréséhez
nagy segitséget nyijt egy kész modszertan hasznalata. Ezen médszertanok cél-
ja, hogy objektiv, egységes keretet biztositanak a munkakori kovetelmények fel-
tardsdhoz, majd késébb az elvarasok megfogalmazasahoz. A TEIS projektben
kidolgozott munkakorelemz& kérd6iv és a hozza kapcsolédd szoftver —
tamogatas is ezt a célt szolgélja. Azaz ez a modszer objektiv lehetGséget bizto-
sit a munkakori kovetelmények meghatarozasara, és a realis elvarasok megfo-
galmazasara.

A munkaer6- kozvetitésnek ez a kezdeti 1épése meghatarozza a kozvetits
munka sikerességét. Objektiv, a munkavégzés szempontjabél |ényeges jellem-
z6k meghatarozasaval pedig biztositani lehet az esélyegyenl&séget is. Tehat
csak olyan jellemz&k fogalmazhatok meg és fogadhatok el elvarasként a mun-
kaltato részérsl, amelyek az adott munkakor feladatainak ellatasahoz nélkiiloz-
hetetlenek.



A gazdalkod6é szervezetek humanstratégiajuk megvalodsitasa érdekében egy-
masra épulé és osszekapcsol6dd humanpolitikai alrendszerekbél allé komplex
humanpolitikai rendszert hoznak létre. A megvalésitas alapkove a munkakor-
elemzési rendszer, mert elengedhetetlen, hogy a szervezet valamennyi munka-
korérsl szisztematikusan és céliranyosan 6sszegydijtott informaciokkal rendel-
kezzen. Ezek az informaciok tobb emberi eréforras menedzsment alrendszer
megvalositasdhoz szolgéalhatnak kiindul6pontként:

e A munkakori leirasok kidolgozésa

e A munkakoroket betoltkkel szemben tamasztott szakmai és magatartasbeli
kovetelményeket a munkakor tartalmi sajatossagai hatarozzak meg.

e A munka- és magatartasértékelési rendszer kidolgozasdban az értékelési té-
nyezGket, a teljesitmény-kritériumokat a munkakor tartalmat figyelembe vé-
ve hatarozzuk meg.

o A személyzetfejlesztési programok kidolgozasa a munkakori kovetelmé-
nyeknek valé jobb megfelelést célozzak meg, a f6 kompetenciak fejlesztésé-
re iranyulnak.

o A karriertamogatashoz elengedhetetlen szakmai és vezet6i karrier-utak meg-
hatarozasahoz a munkakoérok jellemzéinek feltarasabol és a sziikséges kom-
petenciakbol kell kiindulni.

o A szervezetfejlesztésben kiindul6pontként szolgalhatnak a munkatartalom-
rol, feladatokrél és a munkakorok kozotti kapcsolatokrol 6sszegydijtott in-
formaciok, valamint azt is mérlegelni lehet, hogy a szervezeti valtozasok a
munkakorok szintjén ne jarjanak kedvezétlen valtozasokkal, példaul a mun-
kakorok tartalmanak elszegényedésével vagy nagymértékben megnové ko-
vetelményekkel.

A munkakor-elemzések elvégzéséhez szamos modszer all rendelkezésre:
dokumentumelemzés, munkanap-fényképezés, megfigyelés, munkanaplé veze-
tése, interja, kérddiv stb. Ezek kozil egy szervezeten belil altalaban 2-3 maod-
szert szokas alkalmazni.

Az elemzések mélységét, részletességét meghatarozza, hogy a munkakorokrél
feltart informaciokat a késébbiekben mire kivanjuk felhasznalni. Minél részle-
tesebb adataink vannak a munkakorrél, annal szélesebb korGek a felhasznalasi
lehet&ségeink is. Viszont arr6l sem feledkezhetiink meg, hogy minél tobb ada-
tot kivanunk a munkakorrél 6sszegydijteni, annal tobb modszert kell egytittesen
alkalmaznunk, illetve annal tobb id6t kell az elemzésekre forditanunk.

A munkatigyi szervezetben a tanacsad6i munka soran végzett munkakor-
elemzés akkor lehet a leghatékonyabb, ha azonos maédszertannal torténik az
informaciok 0sszegy(jtése valamennyi megvizsgalt munkakor vonatkozéasaban.

Az egységes modszertan kialakitasa érdekében meg kell hatarozni, valamint



definialni kell az elemzési tényez&ket, amelyek alapjan informaciékat gyjtiink
az egyes munkakorokrél. A gazdasagos elemzésekhez célszer( kidolgozni egy
olyan eszkozt, amely lehet6vé teszi a legfontosabb jellemz6k 6sszegydjtését. Ez
az eszkoz a kérd6iv, amiben az egyes tényezdk szerint kérdeziink ra a munka-
korok kulonbozé jellemzGire. Az aldbbiakban bemutatasra kertil6 munkakor-
elemzési kérd6iv egy széles korben hasznalhaté elemzé eljaras, de specialis
igény esetén tovabbfejleszthets, kiegészithet6 a konkrét munkahely vonatkoza-

saban lényeges jellemz6k elemzésével.

A tanacsadasi folyamatban a munkaltatéi igények alapos feltarasat segiti el a
munkakor-elemzé kérd6iv. A Kérd6iv mind papir-ceruza alapon, azaz kézzel,
mind elektronikus Gton is kitlthet6. Az elektronikus Gton torténd adatrogzités
(ill. késGbbi felvitel) megteremti annak a lehet&ségét, hogy a munkakor adatai a
késébbiekben el6hivatok, felhasznalhatok, tovabba elsegitik a munkakor-
elemzést kdvetd kompetenciavizsgalat megtervezését is. A kompetenciavizsga-
lat nagyban hozzajarulhat ahhoz, hogy egy munkavallalé6 munkakori alkalmas-
sagara vonatkozéan pontos, objektiv el6rejelzést tehessiink.

Az aldbbiakban leirt kitoltési Gtmutaté a kérd6iv papir-ceruza alapu illetve
elektronikus valtozatahoz egyarant hasznalhat6.

A kérdGivben a szervezet, szervezeti egység fogalmak a kovetkez6 értelemmel
birnak:

Szervezet: a munkaltatoi jogkorrel elkilonitett szerv.

Szervezeti egység: a szervezeten beliili tagoz6das jelent&sebb részegységei.

A kovetkez§ kérdések a munkakor azonositasat szolgéljak:

A munkakor megnevezése: ahogyan az adott szervezetnél szerepel (pl. ko-
zépiskolai tanar, logisztikai menedzser, személyi asszisztens stb.)

A szervezet megnevezése: az elemzett munkakor melyik szervezetnél talal-
haté.

A szervezeti egység megnevezése: igazgatosag, fGosztaly, osztaly, csoport
stb.

A szakteriilet megnevezése: abban az esetben fontos, ha a munkakér neve
gyUjtéfogalom, és tobb szakteriileten létezik ilyen munkakor, amelyek tartal-
mukban éppen a szakmai sajatossagok miatt kiilonboznek (pl. gazdasagi, sze-
mélyzeti, mlszaki, pénzugyi, jogi, hivatali, izemeltetési, gyogyité stb.). Akkor
kell befrni, ha egy szervezeti egységen belil differencialja a munkakoroket.

A munkakor célja: néhany mondatban o6sszefoglalni, milyen {6 célkitd-
zés(eke)t valosit meg a munkakor a szervezeti egységen/ szervezeten beliil.



A munkakor altal ellatott, legfontosabbnak tartott, maximum hét feladat felsoro-
lasa és az egyes feladatoknak a havi munkaidében megjelend szazalékos ara-
nyanak meghatarozasa. (Az egyes aranyok 6sszértéke maximum 100% lehet.) E
pont kitoltésénél figyelembe kell venni, a megjelend feladatok tartalmaznak-e
vezetSi és/vagy szakmai feladatokat vagy sem.

Vezetdi feladatok kozé soroljuk azokat, amelyek a vezetett szervezeti egy-
ségre, szervezetre vonatkoznak, annak mikodését biztositjak (pl. eréforrasok
elosztasa, stratégiai tervezés) vagy a vezetett szervezeti egység (iranyitott sze-
mélyek) altal ellatand6é szakmai feladatok elvégzését biztositjak, illetve a veze-
tett, iranyitott személyekre vonatkoznak (pl. feladatok kiosztasa, szabadsagok
Utemezése).

Szakmai feladatoknak azokat tekintjik, amelyek a munkakor sajat, egyéni
feladatai, és nem szervezeti egységre vonatkoznak.

Szakmai és/vagy vezet6i feladatok ellatasahoz sziikséges kompetenciak és
fontossaguk: a legfontosabbnak itélt hat kompetenciat és annak fontossagi mér-
tékét kell meghatarozni a melléklet hat f6 faktorhoz tartoz6é 69 kompetenciaja-
bol. (A melléklet nemcsak a kompetencialistat, de a kompetencidk tartalmi de-
finicigjat is tartalmazza.) A szakmai és vezet6 feladatok elvégzéséhez sziiksé-
ges kompetenciak fontossagat egy 1-5-ig terjedd skalan kell meghatarozni
annak atgondolasaval, hogy az adott kompetencia mennyire fontos a munka-
korhoz.

A felkésziltségi igény két tényezGcsoportra van bontva: ismeretek és tapaszta-

lat, gyakorlat.

o Ismeretek

o Iskolai végzettség: a munkakor feladatainak ellatasa altal igényelt altalanos
képzettség és ismeretek megszerzéséhez sziiksége iskolai végzettséget kell
bejel6Ini.

o Specialis ismeretek: a munkakor feladatainak ellatasahoz sztikséges specialis
ismeretek (Szamitastechnikai ismeret: csak a nem informatikai jellegi mun-
kakoroknél kell figyelembe venni, mert az informatikai munkakorok eseté-
ben az ilyen jellegli ismeretek szakismeretnek mind&siilnek. Nyelvismeret:
nem az szamit, hogy a munkakort betolté tud-e idegen nyelvet, hanem az,
hogy igényli-e a munkafeladatok ellatasa az idegen nyelvtudast. A tolmacs
munkakor esetében az idegen nyelvtudas szakismeretnek szamit. Gépjarma-
vezetGi engedély: akkor jeloljik be, ha a munkakor betoltéséhez feltételként
kapcsolodik).



e Vezetdi ismeret: a munkakor feladatainak ellatasahoz sziikséges vezetési
ismeretek és képességek megszerzését biztositd képzési szintet kell bejelolni.
(Csak vezet6i munkakorok esetében kell bejelolni.)

o Tapasztalat, gyakorlat: Ha bizonyos munkakorok esetében a szakmai vagy
vezetSi tapasztalat el6irt, figyelembe kell venni.

o Szakmai tapasztalat: A munkakor feladatainak ellatasahoz hany éves szak-
mai gyakorlatra van sziikség. Csak olyan szakteriileten (altalaban azonos
vagy tars-szakterileteken) eltoltott idérél van sz6, amely alatt a munkakor
feladatainak ellatasdhoz elengedhetetlen szakmai és szervezeti tapasztalatot,
a munkakorhoz tartozé tevékenységek térbeli kiterjedésének megfelel6
munkateriiletek ismeretét meg lehet szerezni.

o Vezetdi tapasztalat: A vezet6i munkakor feladatainak ellatasahoz sziikséges
vezetési tapasztalat, amit a szervezeten beliili vagy kivili vezet6i munkako-
rokben lehet megszerezni. Meg kell hatarozni, hany éves vezetdi tapasztalat
szlikséges. Erre a kérdésre csak vezetSi munkakorok esetében kell vélaszol-
ni.

A kapcsolattartas tényezgit két részre osztottuk: kommunikacié és egyiittm-
kodés.

A munkafeladatok elvégzéséhez sziikséges informaciok szerzése, tovabbitasa a
szervezeten belll és kivil, az ehhez sziikséges érthetd, tomor, szabatos fogal-
mazas, logikus érvelés igénye.

e A kommunikaci6é gyakorisaga: kell-e, s ha igen, milyen gyakorisaggal kell
kommunikalni.

e A kommunikacié kornyezete: a munkakor feladatainak ellatdsa soran igé-
nyelt kommunikaci6é iranya. A szervezeten kiviili kommunikéacié barmely
szervezeten kivili személyt, szervezetet stb. jeloli.

e A kommunikacio jellege: szébeli és/vagy irasbeli kommunikacié tartozik a
munkakor kapcsolattarté funkciéjahoz.

Hatékony kommunikaciohoz sziikséges kompetenciak és fontossaguk: a
mellékletben szereplé kompetencidk figyelembe vételével harom kompetencia
meghatarozasat és fontossaganak megitélését kell elvégezni. Ez utébbit egy 1-
5-ig terjedé skalan.



A munkakor feladatainak ellatasa érdekében torténé egyiittdolgozas, a munka-

végzést elGsegit6, tamogaté viszony kialakitasa vezetSkkel, munkatarsakkal,

mas szervezeti egységekkel, melyre a segit6készség, a pozitiv, konstruktiv hoz-
z4aallas, a szervezeti érdekek figyelembe vétele a jellemzé.

e A szakmai egytittmikodés igénye: a munkafeladatok ellatasa igényli-e a
szakmai egyuttm(kodést.

o Az egylittmikodo partnerek: kiils6 és/vagy bels6 partnerekkel (személyekkel,
szervezetekkel), illetve kell egyittm(kodni. Itt jeloljuk, az egyittmikods
partnerek szamat is, azaz jellemzéen hany (kis vagy nagyszamu) személy
egyuttm{kodését igényli a munkakor egyes feladatainak ellatasa (nem 6ssze-
sen hany partnerrel kell egytttm@kodni, hanem egy-egy feladat esetében al-
talaban hany egyittm(kodd partner van).

o Az egylittmikodés gyakorisaga: a munkafeladatok elvégzéséhez milyen
gyakran kell egytittm(kodni (esetenként vagy gyakran).

o Az egyiittmikodést igényld feladatok bonyolultsaga: arrél kell nyilatkozni,
hogy jellemz6en milyen bonyolultak, valamint mennyire Ujszerliek az
egyuttmkodést igényls feladatok. Rutin feladat: csak egy szaktertletet érin-
t6, egy-két elemet tartalmazo, érdemi szakmai dontés meghozatalat nem
igényl6 feladat. Pl.: pénzlgyi terlileten szamszer( egyez&ség meglétére ira-
nyulé egytttm(kodés, leltar.

0 Részben rutin feladat: esetleg mas szakteriletet is érint§, érdemi szakmai
dontés meghozatalat is igényl6 feladat.

0 Részben ujszerd: mar tobb elembdl allo, esetleg tobb szaktertleteket at-
oleld, bizonyos szakmai dontéshozatalt igényl6 feladat

0 Ujszer(i feladat: sokrét(i, tobb elembdl all6, killonbozb szakteriileteket at-
oleld, tobb szintre kiterjeds, sorozatos szakmai dontéshozatalt igényl6
feladat. Pl.: jogi tertileten kodifikaciot el6készit6 tevékenység.

Kapcsolattartashoz sziikséges kompetenciak és fontossaguk: a mellékletben
szerepl6 kompetenciak figyelembe vételével harom kompetencia meghataroza-
sat és fontossaganak megitélését kell elvégezni. Ez utébbit egy 1-5-ig terjedd
skalan.

Ebben a pontban be kell jel6Ini, hogy a felsorolt felelGsségtipusok kozil melyek

mertlhetnek fel az elemzett munkakorben. Felel&sségtipusok:

e A sajat munkavégzésért viselt feleldsségbe tartozik a szakmai feladat végre-
hajtasaért, a szakmai dontésekért, az informacié tovabbitasaért és megorzé-
séért viselt felelGsség.



A munka- és targyi eszkbzokért viselt felel6sség a munkafeladat elvégzésébe
bevont valamennyi munkaeszk6zok mikodsképességének megsrzésére vo-
natkozik.

Emberekért viselt felelGsség a kozvetlendil egyiitt dolgozé6 munkatarsak biz-
tonsaganak, egészségének, életének megbvasara, valamint mindazon szer-
vezeten kiviili személyek biztonsagaért, egészségéért, életérét viselt felelGs-
ség, akik valamilyen médon kapcsolédnak a munkafeladat elvégzéséhez.
Anyagiakért viselt feleldsség a munkafeladatok elvégzéséhez kapcsolodo,
valamennyi, anyagiakban kifejezhet6 folyamatért, targyakért, eredményért
stb. viselt felelGsség.

A szervezeti folyamatokért viselt felelosségbe a vezetSi felelGsség tartozik,
amit az altaluk vezetett szervezeti egységért, szervezetért kell vallalniuk, a
folyamatok és tevékenységek folytonos, zokkenémentes miikodéséért, a k-
|6nb6z8 erdforrasok (anyagi, pénziigyi, emberi) elosztasaért és felhasznala-
saért, a munka megszervezésért, a hataridok betartasaért stb., amely a veze-
t6i dontésekbdl adodik. Csak a vezet6i és iranyitéi munkakorok esetében ér-
telmezhet6.

Informaciokért viselt felel6sség a szlkséges informaciok megszerzéséért,
rendszerezéséért, kozvetitéséért, alkalmazasaért viselt felelGsség.
Déntésekért viselt felelosség a feladatok sikeres végrehajtasat megalapoz6 és
biztosit6 dontésekre vonatkozik.

A szervezeti eredményért viselt felelGsség a munkafeladatok és —folyamatok
eredményességére, a szervezeti célokkal 6sszhangban levé produktivitasra
vonatkozik.

A szervezet imazsaért viselt feleldsség a szervezet imazsanak alakitasi és be-
folyasolasi lehetGségeibdl adodik.

A szakmai feladatok ellatasaval kapcsolatban kell megitélni.

A hiba kovetkezményeinek mértéke: Be kell jel6lni, milyen jelentGségl ko-
vetkezményekkel jarhat a hibazas.

Befolyasolt teriilet nagysaga: Be kell jelolni, milyen tertletet befolyasolhat-
nak a hibakbél, mulasztasokbol szarmazé kovetkezmények.

A vezetGi feladatok ellatasahoz kapcsolédéan kell megitélni.

A hiba kovetkezményeinek mértéke: Be kell jel6lni, milyen jelentGségl ko-
vetkezményekkel jarhat a hibazas.

Befolyasolt teriilet nagysaga: Be kell jelolni, milyen tertletet befolyasolhat-
nak a hibakbél, mulasztasokbol szarmazé kovetkezmények.



Felel6sségvallalashoz sziikséges kompetencidk: a mellékletben szereplS

kompetenciak figyelembe vételével harom kompetencia megnevezését és fon-
tossaganak megitélését kell elvégezni. Ez utébbit egy 1-5-ig terjedd skalan.

Ebben a tényez6csoportban kell elemezni a munkakorben felmerilé szakmai
feladatok, kérdések, problémak komplexitasat, bonyolultsagat, a megoldashoz
szlikséges gondolkodas modjat, a sziikséges informacié megszerzésének ne-
hézségét és feldolgozasuk folyamatét, amely feltételezi az informaciok elemzé-
sét, rendszerezését, kombinalasat, értékelését, dsszefliggések felismerését, krea-
tiv gondolkodast stb.

A feladatok elvégzése soran jelentkezd problémak jellege: a feladatok jel-
lemz&en egyszerlek vagy bonyolultak.

Az elvégzendé feladatok jellege: jellemz&en rutin vagy Ujszer( feladatmeg-
oldasrél van sz6 az adott munkakorben.

A feladatmegoldas onéll6saganak szintje: a szabalyzok altal megszabott ke-
retek kozott a feladat elvégzésének, a probléma megoldasanak onall6sagi
szintje az 6nallésag hianyatél, amikor csak allandé feliigyelet és ellen&rzés
mellett oldhaté meg a feladat, a teljes onallésagig, amikor csak az eredmé-
nyek ellen&rzése torténik meg.

A probléma megoldasanak lehetséges valtozatai: ismertek a megoldas feltét-
elei és eszkozei vagy a kreativ, Gjszerli megkozelitésre van igény a problé-
mamegoldasban.

Az informaciogyiijtés formdja: a feladatmegoldas, a szakmai dontések meg-
hozatala milyen lehetséges informaciogydijtési modszerek alkalmazasat
igényli.

Informaciodszerzés: Az informaciok akkor allnak rendelkezésre, ha ismert
helyrél le kell olvasni, pl. adatbazisbél, jogszabalyokbdl, illetve pontosan
tudjuk, hogy kinél van az informaci6. Az informaciok akkor nehezen meg-
szerezhetSk, ha az kilonos kortilmények kozott torténik, vagy ha a megszer-
zésében nehezit6 tényezbk 1épnek fel, ami lehet tébb zavar6 tényezé egyiit-
tes jelenléte vagy egy nagy intenzitast zavaré tényezd jelenléte. Zavaré té-
nyezé lehet példaul: id6nyomas, kornyezeti korilmények stb.

A feldolgozandé informacié mennyisége: be kell jeloIni, hogy milyen gyak-
ran igényli a munkakori feladatok ellatasa kis, kozepes, illetve nagy mennyi-
ségl informacio feldolgozasat.



Probléma- és feladatmegoldashoz sziikséges kompetenciak és fontossaguk:
a mellékletben szereplé kompetenciak figyelembe vételével harom kompeten-
cia megnevezését és fontossaganak megitélését kell elvégezni. Ez utobbit egy
1-5-ig terjedd skalan.

A terhelésre vonatkozé kérdéseknél kedvezé6tlen terhelésrgl beszéliink, ha ér-
zékelhet6 hatasa van a munkakort bet6lté munkavégzé képességeire.
Terhelés jellege és forrasa
e Fizikai terhelés: a munkavégzés soran felléps, a munkafeladatok jellegé-
b6l ad6dé izomterhelést, valamint az esetleges véd&ruha hasznalata
okozta terhelést kell figyelembe venni. Be kell jeloIni a kedvezétlen terhe-
|és el6fordulasanak gyakorisagat (nincs, esetenként, rendszeresen).
o Pszichés terhelés: a munkavégzés soran felléps, a munkafeladatok jelle-
gébdl adodo pszichés terhelést, stresszt kell figyelembe venni. Az elem-
zett munkakorben el6fordulé terhelési tényezéket kell bejelolni.

Példak és magyarazatok a pszichés terhelés forrasaira

o

Baleseti veszély: a munkafolyamat egészére vagy annak egy szakaszara
kiterjedd, fokozott mértékl baleseti veszély, mely hibas dontés vagy
dontések kovetkeztében léphet fel stlyosan veszélyeztetve a munka-
végz§ és kornyezete testi épségét. Ide tartozik minden olyan munkafo-
lyamat, amely stlyos és kozvetlen baleseti veszéllyel jar: mentési tevé-
kenység, magasban végzett munka stb.

Id6nyomas: a munkavégzés id6beli lefolyasat korlatozé kilss tényezd,
mely fliggetlen a munkafeladat egyén altal kialakitott id&i sziikségleté-
t6l (hatariddk, feladatok idébeli torl6dasa stb.).

Készenlét: éberségi-, figyelmi- és cselekvési szint folyamatos fenntarté-
sa el6re meg nem hatarozott feladatok megoldasa érdekében (pl. tgye-
leti tevékenység).

Bezartsag érzés: az a pszichés fesziiltség, mely az egyén mozgasteré-
nek fizikalis korlatozottsagabdl, a személyi kornyezett6l valo elzartsa-
gabol adodik (szlk, zart térben egyedil végzett munka vagy folyama-
tos tartézkodas, pl. talajszint alatt végzett munka).

Dontési kényszer: minden olyan feladathelyzet, melynek felelGsségtel-
jes megoldasa id6ben és térben erGsen korlatozott, meg nem keriilhet6é
(mentés szervezés, mentés stb.).

Idegen kornyezet: a megszokott, komfortos kornyezet tartés hianya,
idegen kornyezethez val6 alkalmazkodas.

Valtoz6 munkaterhelés: az elvégzend6 feladatok mennyiségének id6-
beli elosztasa nem kiegyensulyozott.



0 Szerepkonfliktus: az egyén erkolcsi, etikai beallitodas- és magatartas-
modjatol ellentétes, a munkafeladat vagy pozicié altal megkivant visel-
kedésmod okozta pszichés fesziiltség.

0 Monotédnia: azon tipusi feladatvégzés nagyon jé tlirése, amelyben fo-
lyamatosan ismétl6dé feladatok sorozatat kell elvégezni, valtozatossag
nélkal.

0 Teljesitménykényszer: ki nem mondott magas elvarasoknak valé6 meg-
felelés kényszere. A felmutatott eredmények alapjan szigortan mérik a
munkaerd értékét.

o Ugyfélkapcsolati terhelés: a mindennapos munkaban jelenlévé, tigyfe-
lekkel valé allandé kapcsolattartasbol fakadé pszichés terhelés

0 Egyéb: a fentieken til megjelend, specifikus terhelési tényez& megne-
vezése.

¢ A munkakornyezetbdl ad6dé fizikai terhelés: a munkafeladatokat jellem-
z6en milyen fizikai kornyezetben kell elvégezni (megvilagitas, zaj, h6
stb.). Minden egyes terhelési tényez& esetében el kell donteni, el6fordul-e
vagy sem az adott munkakorben, s ezeket kell bejeléIni (nincsen mini-
mum vagy maximum, a relevansakat mindet be kell jelolni).

e Munkaidé: az adott munkakor ellatasa teljes vagy rész foglalkoztatottsagot
igényel.

e Mlszak: a munkakor ellatdsdhoz kapcsolédik-e miszakbeosztas, ennek
jellege milyen.

Terhelés elviseléséhez sziikséges kompetenciak és fontossaguk: a melléklet-
ben szerepl6 kompetenciak figyelembe vételével harom kompetencia meghata-
rozasat és fontossaganak megitélését kell elvégezni. Ez utébbit egy 1-5-ig ter-
jedd skalan.

(Ezt a tényez6-csoportot csak vezetSi munkakorokre kell kitolteni.)

A vezetett szervezeti egység, illetve a kapcsol6do szervezeti egységek mikodé-
sét befolyasol6, az er6forrasok (emberi, anyagi, pénziigyi) elosztasara és fel-
hasznalasara vonatkozé dontéseket értékeljik. Az adott munkakorben, a ren-
delkezésre all6 informaciok alapjan, a variaciok figyelembevételével kell kiva-
lasztani az optimalis valtozatot.

A vezetdi dontések jellege:
e Programozott dontés: szabalyok altal koriilhatarolt, meghatarozott dontés.



e Kreativ, Gjszerl dontés: el6re nem meghatarozott, nem korvonalazott, a
megszokottol, ismertt6l eltéré dontés.

¢ A dontés gyakorisaga: a vezetSi dontések elSfordulasanak meghatarozasa.

e Az idényomas alatt hozott dontések gyakorisaga: Id6nyomas alatt hozott
dontés az, amikor a munkafeladat jellegéb6l adédéan nincs id6 alapos in-
forméaciogydjtésre és -feldolgozasra, valamint dontéstechnikai eszkozok al-
kalmazasara.

A vezetdi dontés targya: be kell jel6Ini, a vezetSi gyakorlatban mely katego-
riak fordulnak el jellemz&en.

A dontés targyanak bonyolultsaga: jellemz&en milyen dontésekrél van szo,
inkabb egyszer( vagy inkabb bonyolult.

A munkakor megkoveteli a beosztottak (kozvetlenil alarendelt személyek), a
szakteriileten dolgozoék idGszakos iranyitasat, vagyis a feladat elvégzésének
megszervezését, a végrehajtas lebonyolitasat, a célok, a feladatok, az er&for-
rasok meghatarozasat és Osszehangolasat, a feladatvégzés szambavételét és
osszehasonlitasat a kitizott célokkal.

A kérdés az elemzett munkakorhoz tartozé iranyitasi feladatok meglétére
utal. A kérdés nem csak a vezet6i munkakorokre vonatkozhat, hanem a nem
vezetSi, am iranyitasi feladatokat ellat6 munkakorokre is.

e A kozvetleniil iranyitottak szama: Vezet6i munkakorok esetében csak a
kozvetlendl iranyitott személyeket kell figyelembe venni, és nem az alaren-
delt szervezeti egységek teljes allomanyat.

e Az iranyitasi feladatok folyamatanak szabalyozottsaga: Szabalyozott az ira-
nyitasi folyamat, ha szabalyzok, el&irasok irjak le, hogyan kell a feladat le-
bonyolitasat iranyitani.

A vezet6i, iranyit6i feladatok ellatasahoz sziikséges kompetenciak és fon-
tossaguk: a mellékletben szereplé kompetencidk figyelembe vételével harom
kompetencia megnevezését és fontossaganak megitélését kell elvégezni. Ez
utobbit egy 1-5-ig terjedd skalan.

A kompetencidk olyan alapvet§, meghatarozé személyes tulajdonsagok, kész-
ségek, képességek, magatartasok, amelyek sziikségesek a teljesitményelvarasok
eléréséhez egy adott munkakorben.



Az emberi er6forras gazdalkodas valamennyi teriiletén alkalmazhaték, igy a

munkakori kovetelmények meghatarozasaban, a toborzasban és kivalasztas-
ban, a teljesitményértékelésben, az 0Osztonzésmenedzsmentben, a karrier-
tervezésben, a személyzetfejlesztésben.

Az emberrel kapcsolatba hozhaté kompetenciak 6t f6-kompetenciaba sorolha-
tok.

Motivacio

a cselekvés, viselkedés hatterében all6 hajtéers, vagyak, kivansagok

Allandé személyiségvonas

a személyiség allandd/stabil dimenzidja; szerzett, gondolati, érzelmi jellem-
vonas; helyzetekre, észlelt informaciokra adott valasz

Enkép/Enfogalom

A személy onmagarol alkotott képe. Milyennek latja, gondolja magat. A vi-
lag észlelését és a viselkedést befolyasolja. A személy értékei, attittidjei.
Készség

gyakorlatban alkalmazhaté megnyilvanulasok készlethalmaza, a tudatos te-
vékenység automatizalt része, amely gyakorlas atjan jon létre, fizikai és szel-
lemi feladatok teljesitésének képességét adjak

Ismeret:

az egész életen at felhalmozo6doé tudatos vagy tudattalan tapasztalat.

A kompetenciak fenti csoportositasa egy jéghegy-modellel szemléltethets. A

kompetencia kiilonb6z& szintjei (motivacié, vonas, én-fogalom, képességek,
ismeretek) a tudatossag és hozzaférhet&ség eltérs fokan allnak.



Ismeret lathato

Készség

Enkép

rejtett

Allandé személyiségvonas

Motivacio

A képességek és az ismeret a személyiség lathato, felszinen is megjelend jel-
lemz6i, az egyén viselkedésben megtapasztalhaté jellemzéi, ezek képezik a
jéghegy viz feletti részét, mig a személyiségvonasok, a motivacié és az énkép
rejtve marad6 személyiségjellemzdk, a jéghegy nagyobb, meghatarozobb je-
lentGségli, viz alatti részét alkotjak.

A kompetencidk gyakran tapasztalatot, gyakorlati id6t, engedélyt, specialis
végzettséget, valamint a magatartasi jellemz&ket, személyiségjegyeket tartal-
mazzak, és altaldban arra a minimum szintre vonatkoznak, amely az adott
munkakorben a megkivant teljesitmény elérését biztositja.

Jelen esetben is a kompetencia fogalmat tagabb értelemben hasznaljuk, be-
leértve a végzettséget, képesitést, tapasztalatot, gyakorlati id6t, engedélyt, spe-
cialis végzettséget, személyiségjegyeket is.

A kompetencia-modell l1ényege a munkakor megkovetelte kompetencidk és
a munkakort betolté személy kompetenciai kozotti megfelelés. A megfelelés
szintjének mérése, illetve a megfelelés megvalositasa a célja a kivalasztasi, tel-
jesitményértékelési, karriertamogatasi és személyzetfejlesztési human tevé-
kenységeknek. Jelenleg csak a kivalasztasi folyamatban betoltott szerepérdl
sz6lunk.

A kompetencia fogalma csak egy munkakor, foglalkozas vonatkozasaban ér-
telmezhetS, mert egy jellemzé csak akkor tekinthet6 kompetencianak, ha kap-
csolatba hozhat6 egy konkrét munkakori teljesitménnyel. Azok a jellemzdk,
amelyek nem jarulnak hozza a munkakori teljesitményhez, nem tekinthet6k



kompetencianak, és a teljesitmény megitélésekor sem lehet Sket figyelembe
venni.

A fenti kompetencia megkozelités szerint a kompetencidk az egyén jellem-
zGi, nagy résziik a személyiség mélyen rejl6, allando részét képezik, a viselke-
dést er6teljesen meghatarozzak. Az ismeret és készség szintli kompetenciak
mellett hangsilyozni kell a belsg, rejtett kompetenciak vizsgalatat is. Ugyanis a
készségek, tudas tapasztalat szlikséges, de nem elégséges feltételei a j6 munka-
kori teljesitménynek. A hossza tavua siker feltétele, hogy az egyén énképe, sze-
mélyiségvonasai, motivacioi, értékei 6sszhangban legyenek a munkakor altal
tamasztott elvarasokkal.

Sokszor mertil fel kérdésként, hogy milyen tényezék mentén valasszuk ki az
embereket egy megtresedett munkakorre ill. egy képzésre/fejlesztésre. Ha ab-
boél indulunk ki, hogy a motivacié és a vonasok viselkedést és teljesitményt je-
leznek el6re, akkor ezek szambavételétsl nem lehet eltekinteni.

Szamos esetben a konnyen megragadhaté tudas vagy készség kompetenciak
alapjan végzik csak a kivalasztast, feltételezve, hogy az illet§ rendelkezik a
megfelel6 motivaciokkal és vonasokkal. Ezzel szemben — a kompetenciak jég-
hegy-modellje alapjan is konnyen belathaté — sokkal hatékonyabb, ha a moti-
vaciok és a vonasok vizsgalata nemcsak belekeril a kivalasztasi folyamatba,
hanem meghataroz6 jelent6séggel bir a kivalasztasi dontés meghozatala soran.
Konnyebb megtanulni a munkavégzéshez sziikséges ismereteket, mint a moti-
vacioban, az érdekl&désben, az stabil személyiségjellemz6kben valtozast elér-
ni.



1. Alapadatok

A munkakor megnevezEése e
Szervezet megnevezEése
Szervezeti egység MegnevezeEese ...
Szakterlilet megnevezése e
Amunkakor célja e

2. A munkakor feladatai

A munkakor altal ellatott legfontosabb feladatok felsorolasa (maximum 7 pont),
és az egyes feladatoknak a havi munkaidében megjelend szazalékos aranya
(6sszesen maximum 100%).

Feladat Munkaid8
e nnaes eeeeseeeeenas %
e ettt ettt enee eeereeeeneens %
G J P %
ettt et erneaeene eeeeseeneenes %
o TP %
[ Y %
78 %

Szakmai és/vagy vezetGi feladatok ellatasahoz sziikséges kompetenciak és fon-
tossaguk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

3. Felkésziiltségi igény

Ismeretek

Iskolai végzettség
— alapfoku (8 altalanos)
- kozépfoku (szakiskolai, szakmunkasképzo)
— kozépfoku (szakkozépiskola, gimnazium)



- fels6foku (f6iskola)

- fels6foka (egyetem)

- egyéb (kozépfokd, fels6fokd szaktanfolyam)
Specialis ismeret

— szamitastechnikai ismeret

- nyelvismeret

- gépjarmivezetGi engedély

Vezetli ismeret
— nincs szlikség
— iskolarendszer( képzésben megszerezhetd

(MBA)
— vezetGi tovabbképzésen megszerezhetd (tréning,
tanfolyam)

Tapasztalat, gyakorlat

Szakmai tapasztalat
— nincs szlikség
- 1-3év
- 3-5¢év

VezetGi tapasztalat
— nincs sziikség

- 1-3 év
- 3-5év
4. Kapcsolattartas
Kommunikacio
A kommunikacié gyakorisaga
— nincs
— esetenkénti
— rendszeres

A kommunikacié koérnyezete
- jellemz&en szervezeten belil kell kommunikalni
— részben szervezeten kivil kell kommunikalni
- jellemz&en kilsg személyekkel kell kommuni-
kalni
A kommunikacio jellege
— szo6beli kommunikacié
— irasbeli kommunikacio



Hatékony kommunikaciéhoz sziikséges kompetenciak és fontossaguk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

Egyiittmi{kodés
Szakmai egyuttm(kodés
— szlikséges
— nem sziikséges
Az egyuttm(ikods partnerek
- kulsé
- bels6
- kis szamu
— nagy szamu
Az egylittm(kodés gyakorisaga
- eseti
— gyakori

Az egylittm(kodést igényl6 feladatok bonyolultsaga
- rutinfeladatok
— részben rutin
— részben Gjszerl
— Qjszerd

Kapcsolattartashoz sziikséges kompetencidk és fontossaguk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

5. FelelGsség
A felelGsségi kor kiterjedése
— sajat munkavégzésért
— munka- és targyi eszkdzokért
— emberekért
— anyagiakért
— szervezeti folyamatokért
— informaciokért
— dontésekért
— szervezeti eredményért
— aszervezet imazsaért
- egyéb:



A szakmai munkaért viselt felelGsség
A hiba kovetkezményeinek mértéke
— kis mértékd kovetkezmények
- kozepes mértékl kovetkezmények
- nagy mértékd kovetkezmények
A befolyésolt szakterilet nagysaga
— csak a sajat szaktertiletet befolyasolja
— asajat és kapcsolodo szaktertileteket befolyasolja
— az egész szervezetben érezteti hatasat
— a kils6 kornyezetre is hatassal van

A vezetdi munkaért viselt felelsség
A hiba kovetkezményeinek mértéke
— nem jelent&s kovetkezmények
- jelent&s kovetkezmények
— kiemelkedd jelent6ségli kovetkezmények
A befolyasolt tertilet nagysaga
— csak a kozvetlenul vezetett szervezeti egységet
befolyasolja
— az egész szervezetben érezteti hatasat
— a kuls6 kornyezetben széles korben érezteti hata-
sat

FelelGsségvallalashoz sziikséges kompetenciak és fontossaguk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

6. Probléma- és feladatmegoldas
A feladatok jellege
A feladatok elvégzése soran jelentkez& problémak jellege, bonyolultsaga
- jellemzGen egyszertiek
- jellemz&en bonyolultak
Az elvégzend6 feladatok jellege
— jellemz&en rutinszerlek
- jellemzGen Gjszertiek
Feladatvégzés onallosaganak szintje
- teljes onall6sag
— részben 6nall6
— nincs onallésag
A probléma megoldasanak lehetséges valtozatai
- jellemz&en ismertek
- jellemz&en Gjszertek



Informacidszerzés és feldolgozas
Informaciogydjtés formaja
— irasbeli
— szObeli
— audiovizualis
— informatikai eszk6zokon megjelend
- egyéb:
Informacioszerzés
— rendelkezésre allnak
- nem mindig allnak rendelkezésre
- nehezen megszerezhetk
Feldolgozandé informacié mennyisége
— kis mennyiség
- kozepes mennyiség
— nagy mennyiség

Probléma- és feladatmegoldashoz sziikséges kompetencidk és fontossaguk
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

7. Terhelés
A terhelés jellege és forrasa
Fizikai terhelés
— nincs
— esetenként
— rendszeresen
Pszichikai terhelés
— baleseti veszély
— id6nyomas
— készenlét
- bezartsag-érzés
— dontési kényszer
— idegen kornyezet
— valtoz6 munkaterhelés
— szerepkonfliktus
— monotonia
- teljesitménykényszer
- ugyfélkapcsolati terhelés
- egyéb:



Munkakornyezetbél ad6do terhelés
— szabadban végzett munka
— zart térben végzett munka
- 73]
- légszennyezettség
— képernyd el6tt végzett munka
— veszélyes anyagok
- fert6zésveszély
— aramutés veszélye
— magasban végzett munka
- Uttesten végzett munka

- egyéb:
Munkaid6

- teljes

- rész
Mdszak

— egy

- tobb

- folyamatos

Terhelés elviseléséhez sziikséges kompetencidk és fontossaguk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50

8. Vezetés, iranyitas
Vezet6i dontés
A dontés jellege
— programozott vezetsi dontés
— kreativ, Gjszer( vezetSi dontés
A dontés gyakorisaga

— ritka

— gyakori
Id6nyomas alatti dontés

— nincs

— esetenként

— gyakran

— rendszeresen



A dontés targya
— tervezés
— szervezés
— iranyitas
— kapcsolattartas
— pénzugyi forrasok biztositasa
— technikai feltételek biztositasa
— emberi er6forrasok biztositasa
- tevékenységek kontrollja
- teljesitményértékelés
— munkatarsak fejlesztése
- egyéb:
A dontés targyanak bonyolultsaga
- jellemz&en egyszerl dontés
— jellemz&en bonyolult dontés

Munkatarsak iranyitasa

A kozvetlendl iranyitottak szama
- az iranyitottak szama legfeljebb 10
— az iranyitottak szama meghaladja a 10 f6t

Az iranyitott feladatok, folyamatok jellege, szabalyozottsaga
- szabalyozott
— részben szabalyozott

A vezetGi, iranyitoi feladatok ellatdsdhoz sziikséges kompetenciak és fontossa-
guk

.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50
.................................................................... 10 20 30 40 50



2.1.
2.2,

2.3.

intellektualis/szellemi érdeklédési kor terjedelme: az érdeklGdési kor
szélessége, mélysége; igény a mivel6désre, ismeretbSvitésre

intellektualis nyitottsag: Gj élmények, tapasztalok befogadésa és az is-
meretek elmélyitése iranti nyitottsag

intellektudlis komplexitas: bonyolultabb, 6sszetettebb, nagyobb
szellemi aktivitast igényl& tevékenységek iranti befogadoképesség

eredetiség, innovacié: Gjszer(, otletes, eredeti, megszokottél eltérs stb.
szellemi tevékenység

27 2z

reflexié: események, torténések, létez6 dolgok stb. belss, élményszerl
feldolgozasa, belsévé tétele

kompetencia, hozzaértés: meglévs ismeretek alkalmazasanak képes-
sége, eredményes tanulas, reagélas

gyorsasag: felfogoképesség gyorsasaga, informaciofeldolgozas mé-
lysége, lényeglatas, problémakezelés képessége

introspekcié: 6nmaga és belsé torténéseinek megfigyelési képessége,
igény az ezt biztosit6 zavartalan, nyugodt egyeddllétre

kreativitas: (j, eredeti, addig nem létez6 dolgok megalkotasanak, ki-
talalasanak képessége

képzelGerd: |étezG és nem-létez6 dolgok elgondolasanak képessége,
fantazialas, abrandozas, elmélyilt gondolkodas

verbalis intelligencia: szobeli kifejez6készség, nyelvi gondolkodas
pontossaga, arnyaltsaga, nyelvi talalékonysag

matematikai intelligencia: matematikai, logikai, alapvet6 szamolasi,
kovetkeztets és analitikus készség

aktivitas: belss erd, lendulet hossz( tavon
asszertivitas: onérvényesitési képesség

pozitiv beadllitodas, optimizmus: képes meglatni a sajat kornyezetében

az el6remutaté eseményeket, folyamatokat, embereket



3.1 Pszichikai képességek

3.1.1.
3.1.2.

3.1.3.

3.1.4.

3.1.5.
3.1.6.

belsd kontroll: képes érzelmeit, cselekedeteit ellen6rzés alatt tartani

harménia: képes az értelmi—érzelmi és magatartasi szint(i belsé egyen-
saly kialakitasara és fenntartasara

stabilitas, érzelmi kiegyensulyozottsag: magatartasa masok szamara
atlathato, érzelmi megnyilvanulasai aranyban allnak az élethelyzetek-
kel, torténésekkel

racionalitas: képes a tevékenységeit a kovetkezményekkel egyditt a
valés vilag viszonyainak megfelelGen iranyitani

onfegyelem: korlatozza és szabalyozza indulatait

stressztolerancia: képes a munkaval és a mindennapos egyiittéléssel
egyutt jaro fesziltségek elviselésére

3.2 Eredményességet segitd személyi tulajdonsagok

3.2.1.

3.2.2.
3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

humorérzék: a vilag, az élet visszassagait, ellentmondasait érts, és
azokat tréfas dertivel feloldani kész viselkedés

onbizalom: hisz 6nmagaban

onfejlesztés képessége: felismeri hianyossagait, korlatait és torekszik
ezek kiklszobolésére

onismeret: ismeri sajat erGsségeit és gyengeségeit, valamint az ezekben
rejl6 lehetGségeket és veszélyeket

személyes méltésag: képes az 6t megilleté mértéki elfogadas és tisz-
telet kivaltasara

4.1. Munkavégzési, technikai képességek

4.1.1.

4.1.2.

4.1.3.
4.1.4.

pontossag, precizitas: képes a pontos, (szinte) hibatlan munkavégzésre,
képes a rabizott feladatokat idében és az elvart médon elvégezni

céltudatossag: huzamosabb idén keresztil képes 6sszpontositani
akaratat valamely feladat elvégzésére

teljesit6képesség: képes a belsd, vagy kivilrsl kapott célok elérésére

kezdeményezés: képes 6nall6 cselekvés kezdeményezésére, és maso-
kat is onallo tevékenységre késztet



4.1.5.

4.1.6.

munkaszervezés: képes a sajat tevékenységének megszervezésére,
tevékenységét képes el6re meghatarozott |épéssorrend alapjan végezni

Gjitas: képes a feladatok megszokottol eltérg, djfajta moédon térténd
elvégzésére

4.2. Munkavégzés mindségét befolyasolé képességek

4.2.1.

4.2.2,

4.2.3.

4.2.4.
4.2.5.
4.2.6.

4.2.7.

kitartas: képes a cél, vagy a feladat altal igényelt energia-befektetés
hosszi tava fenntartasara

Ovatossag: képes a feladat igényelte hatarok érzékelésére, a feladatvég-
zésbdl adodo kovetkezmények redlis felismerésére

kritikus szemlélet: képes a jelenségek, tevékenységi targyak és szemé-
lyek elfogulatlan értékelésére

lelkesedés: a munka, a feladat irant érzett 6rom
munkdhoz valé hozzaallas: nyitottan, érdekl6dve varja a feladatokat

Osszpontosito képesség: képes huzamos idén keresztil céliranyosan
flggetleniteni magat a kornyezeti hatasoktél a feladatok elvégzése
soran

rugalmassag: jol alkalmazkodik a véltozé feladatokhoz, helyzetekhez

5.1 Szocialis képességek

5.1.1.

5.1.2.

5.1.3.

5.1.4.

5.1.5.

5.1.6.

alkalmazkodé képesség: képes a kornyezeti valtozasoknak megfelel6
magatartas kialakitasara

egyiittmiikodo képesség: képes a feladatai megoldasa, céljai elérése
soran a masokkal val6 kozos tevékenységre

empatia: képes sajat masok érzelmeit is figyelembe vevé magatartast
tandsitani

kompromisszumra valé képesség: kolcsonos engedménnyel jaréd
megegyezésre valo készség

konfliktuskezel6 képesség: képes az élethelyzetek, a munkaszituaciok
soran vitas, nehéz helyzetek, érdekiitkozések eredményes, sikeres me-
goldasara

méltanyossag 6nmagunkkal és masokkal szemben: képes 6nmaga és
masok emberi értékeinek, méltésaganak tiszteletére, igazsagos értékité-
letek alkotasara



5.1.7.

5.1.8.

5.1.9.

csapattagsag, nyitottsag a munkatarsak felé: készséggel egyittmiikodik
kollégdival, tud és szeret (munka)csoport tagja lenni, képes csapatban
dolgozni

segit6készség: képes masok felé onzetlen, szolgalatkész, timogaté ma-
gatartast tanusitani

tapintat: emberi kapcsolataiban képes a finom kiilonbségek
észlelésére, tiszteletben tartja masok érzelmeit

5.2 Etikaval osszefiigg képességek

5.2.1.

5.2.2,

5.2.3.

5.2.4.

5.2.5.

5.2.6.
5.2.7.

5.2.8.

becsiiletesség: szilard, méltanyos erkolcsi elvek alapjan nyugvo élet-
vitel

felelGsségvallalas képessége: belatja sajat tevékenysége hosszu tavi
kovetkezményeit és vallalja azokat

hit: a sajat meggy6z6désbdl valé merités; képes sajat meggy6z6désé-
nek felvallalasara és ennek sz6ban és magatartasban torténé
hitelesitésére

lojalitas: képes elkotelez6dést vallalni személyek, tigyek és a munka-
helyi szervezet mellett

meggydzddés szilardsaga: képes személyes meggy&z6dés kialakitasara
és fenntartasara ez ellen hat6 kortilmények kozepette is

nyiltsag: elfogad6 és Gszinte masok irant a kialakulé helyzetekben

szilard értékrend: képes biztos, kovetkezetes, erkolcsi alapi értékek
rendszere alapjan donteni, cselekedni

tisztesség: képes tevékenységét, az emberekhez val6 viszonyat erkolcsi
normak ald rendelni

5.3. Kommunikaciés készség:

J6 beszédkészséggel rendelkezik; kozléseinek jol érthetd belsé logikaja van; to-
rekszik és képes a masokt6l szarmazé kozlések megértésére; érzelmektsl fug-
getlenitve képes helyzeteket, torténéseket, feladatokat, embereket megitélni;
képes gondolatait masok szamara érthet6 médon megfogalmazni

6.1.

6.2.

delegalas: képes munkatarsainak feladatot, felelGsséget és hataskort
atadni

dontési képesség: képes lehetGségek, helyzetek, emberek kozotti
valasztasra



6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.
6.8.
6.9.

6.10.

6.11.
6.12.

eredménykozponta szemlélet: képes rendszert, folyamatot, embert az
eredmény szempontjabdl vizsgalni, mérlegelni

fejlesztés képessége: képes bGnmagaban és masokban a fejlédési, ta-
nulasi igény felkeltésére és fenntartasara

hatarozottsag: nézetei kifejtése, viselkedése elszantsagot és tekintélyt
tikroz

igazsagossag: képes targyszerd, érzelemmentes értékelésre és
viselkedésre

motivalas: képes masokban a teljesités igényét kivaltani
sikerorientaltsag: a siker elérése érdekében eréfeszitést tesz

tanacsadoi képesség: képes masoknak otleteket, lehetGségeket kinalni,
orommel veszi, hogy ez masokat sikerhez segit

tervezés: képes az er6forrasok el6zetes, idébeni, térbeni mérlegelésére,
ennek kell6 formaban valé irasba foglalasara

vallalkozé kedv: képes a kockazat melletti cselekvésre

érzelmi intelligencia: képes felismerni az érzelmek jelentését és
kapcsolatait, valamint mindezek alapjan gondolkodni és probléméakat
megoldani; képes 6nmaga és masok érzelmeinek helyes észlelésére, az
érzelmekhez kapcsol6do érzések asszimilalasara, valamint az érzel-
mek altal hordozott informaciok megértésére és az érzelmek kezelés
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1998. o6ta kiilon torvény szabdlyozza a fogyatékossaggal él6k és megvaltozott
munkaképességliek esélyegyenl&ségének megteremtésével kapcsolatos kérdé-
seket (hiv. Esélyegyenl&ség Torvény). Megallapithaté tehat, hogy a jogi szaba-
lyozas szintjén, valamint az Eurépai Uni6 kovetelményeinek megfelel&en tilos
mindenfajta diszkriminacio6.

A jogi szabalyozas ellenére a diszkriminacié jelen van a magyar munkaerd-
piacon. A megvaltozott munkaképesség(, illetve fogyatékossaggal él6k, a roma
kisebbséghez tartoz6 emberek, a GYED-r&l/GYES-r6l a munka vilagaba vissza-
térni akar6 n6k munkaerG-piaci helyzete [ényegesen rosszabb, mint a tarsada-
lom tobbi tagjaé.

A projektr6l:

A probléma kezelésére hosszl tavon is hatékony munkaer6-piaci modellt dol-
goztunk ki. A gyakorlatban is érvényesithets esélyegyenl&séghez feltartuk a
diszkriminacio (lehetséges) okait mind a munkavallaléi, mind a ,befogad6i” —
munkaadoi oldalon, valamint a (munka) kozvetits szervezeteknél is.

Célkitiizések:

A hatranyos helyzetl munkavallal6k nyflt munkaeré-piaci integraciéjanak el6-
segitése az esélyegyenlGséget szolgald és a diszkriminacié mentességet biztosi-
t6 szolgaltatasi rendszer megvalésitasa, és a foglalkoztathatosag novelése.

Kozvetlen célok:

e Fizikai és kommunikaciés akadalymentesités megvaldsitasa a fejlesztési
partnerség intézményeiben.

o Szolgaltatasfejlesztés: a munkaerd alkalmassaganak megitélésébsl a szubjek-
tiv elemet kisz(ir6 — ezaltal kivalasztasi folyamatot objektiv alapokra helyez&
— Uj munkaerg-piaci szolgaltatas fejlesztése és alkalmazasa.

e A célcsoporthoz tartozé allaskeres6k foglalkoztathatésaganak fejlesztése. A
munkavallalok feleljenek meg az alkalmas munkaerével szemben tamasztott
kovetelményeknek.

¢ A tanacsadok, mentorok, tigyfélszolgalati munkatarsak felkészitése, képzése.
Diszkriminaci6 és elGitéletességt6l mentes tigyfélszolgalat kialakitasa a pro-
jektben résztvevé partnereknél a munkatarsak képzésével.

Kozvetett cél:

o Uj szolgéltatasi ,modell” mintaprojektként torténd alkalmazasa és terjesztése
helyi, orszagos és nemzetkozi szinten.

e A ,befogad6” munkahelyeken a munkaltatéknak a célcsoport kodzponti
szemléletalakitasa.

Konkrétan a célok egy olyan folyamatszabalyozas létrehozasat tették sziiksé-

gessé, amely a kovetkez6 tevékenységeket érinti:



e az Gj munkaerd-piaci szolgaltatas, diszkriminaciomentes munkaer6 kivalasz-
tas az allaskeres6k szamara, — mint folyamat — megtervezését, bevezetését és
mUkodtetését,

e egyénre szabott mentori tevékenységet,

e szakmafejlesztést és a képzés folyamatat,

e munkaltatokkal tortén6 munkaergigény felmérést és munkakor analizist,

e ,munkaba segitést”,

e utégondozast a befogadé munkahelyeken.

A projekt a fentiek alapjan harom Iényeges egységre oszthato:

A kivalasztasi eljarasban lényeges szempont a szubjektivitas kisz(rése. A fo-
lyamat altalanos célja a hatranyos helyzet munkavallal6k — elsésorban normal
— munkaerd-piaci integracidjanak elGsegitése az esélyegyenlséget szolgalo és
diszkriminaci6 mentességet biztosité kivalasztasi rendszerrel. A szubjektivitas
kiszGrése altalaban a munkaltat6i oldalt érinti, mely valamilyen kulturalis, tar-
sadalmi, gazdasagi okbdl eredd sztereotipidi, révén diszkriminalja a hatranyos
helyzetl csoportokb6l munkat kereséket.

A kivalasztasi rendszer célja a ,megfelel6 embert a megfelels helyre” elv ér-
vényesitése, amely a tartés foglalkoztatas megvalésulasanak alapja. ElGsegiti,
hogy a munkaer6 felvételnél az alkalmassagot ténylegesen meghatarozé, teszt-
vizsgalat alapjan felmért kompetenciak jelentsék a dontés alapjat, ne egyéb, a
diszkriminacion alapulé szempontok.

Ezért a kompetenciaalapu kivalasztasi rendszer felépitésében koveti a mun-
kaer6piac két oldalarél érkez6, munkavallaléi és munkaltatéi igényeket, ennek
megfelelGen két elemzési rendszert tartalmaz:

1. munkakoérelemz6 eszk6z (munkaltatéi tanacsadas folyamata),
2. pszicholégiai vizsgal6 eszkoz: kompetenciaalapt, modularis felépitésd, és a
kompetenciak széles korének vizsgalatat teszi lehet6vé.

A két eszkoz egymasra épiil:

e El6szor a munkakor kertl elemzésre, ez alapjan kirajzolédnak az objektiv
elvarasok, valamint a munkakori bevalashoz sziikséges kompetenciak, ame-
lyeket a pszicholégiai tesztekkel vizsgalni tudunk.

e Masodszor a pszicholégiai tesztek segitségével felmérjik, hogy a munkakor-
re jelentkez6k milyen mértékben rendelkeznek a sziikséges kompetenciak-
kal. A tesztrendszer felépitése lehet6vé teszi, hogy csak a munkakor szem-
pontjabdl lényeges (és a munkakor-elemzés alapjan elvarasként megfogal-
mazott) kompetenciakat vizsgaljuk.



A cselekvési terv kidolgozasa soran — a két valaszthat6 Gtnak megfelel&en- el-
dontésre kertl, hogy az egyén munkaba kozvetitése kezdddik (piacképes
szakmaval rendelkezik), vagy szakmai képzésben fog részt venni egy piacképes
— esetleg munkaltat6i igényekre épuil6- szakma elsajatitasa érdekében.

A szakmafejlesztés folyamata az egyén szakmai elképzeléseinek és lehetGsé-
geinek felmérését és Osszehangolasat jelenti, amelynek soran az egyén a ta-
nacsad6é/mentor és esetleg a munkaltaté kozosen hatarozza meg a sziikséges
szakmafejlesztési feladatokat.

Amennyiben az egyén szakmai képzés folyamataba lép be, megkezdédik a
képzési tanacsadas folyamata, majd a szakmai képzés.

Az egyén a munkaba kozvetitése a kovetkezd folyamatokat kovet&en valosul-
hat meg;:

e elsG interja”,

o képességfelmérés,

e szakmai képzés.

Szervezetdiagnosztikai felmérés soran feltérképeztilk azokat a munkaltato-
kat, akik alkalmaznanak hatranyos helyzetli munkavallal6kat, valamint azokat
a munkakoroket, melyeket a célcsoport betolthet. A befogaddé munkahelyeket
fel kell késziteni a hatranyos helyzetlek alkalmazasahoz sziikséges személyi és
targyi, valamint mentalis feltételek megteremtésére. Ennek a munkanak az alap-
ja a munkakorok, munkafolyamatok pontos megnevezése, a munkakor tevé-
kenységi teriileteinek meghatarozasa, leirasa a munkaltatokkal kozosen. Ezt a
tevékenységet a programban a munkaltatékkal folyamatosan kapcsolatot tart6
tanacsadok végzik.
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A célcsoport (megvaltozott munkaképességli, roma, GYES/GYED-r6l visszaté-
rék) bekeriilése a projektbe torténhet: 6nalléan, ill. a partnerek tgyfélszolgalati
rendszerén keresztil.

A tanacsadok, mentorok, valamint a Munkatigyi Kirendeltségek és az tigyfél-
szolgélati munkatarsak folyamatos és rendszeres egytttmiikodése sziikséges a
kovetkez&k szerint:

A tanacsadok és a Munkatigyi Kirendeltségek tgyfélszolgalati munkatarsai
kozosen végzik a projektben a munkaltatok igényeinek megfelel6 munkakorok-
re, a célcsoport kivalasztasat. A kivalasztas a Munkatigyi Kozpont adatbézisa-
boél, megadott szempontok (megvéltozott munkaképesség, GYED/GYES végzett-
ség, szakképesités stb.) szerint torténik.

Ezt koveti a kirendeltségek adatbazisabol — a munkaltatéi igényeknek megfe-
lel6 — munkavallalok postai Gton torténd kiértesitése.

Az ugyfélszolgalati munkatarsak feladata tovabba, hogy roéviden tajékoztas-
sak a kirendeltségeken jelentkez§ megvaltozott munkaképességli, roma,
GYED/GYES-r6l a munkaerSpiacra visszatérni akar6 célcsoporttagokat a pro-
jektr6l: a fébb |épésekrdl, a tanacsaddi/mentori fogaddorak idGpontjardl és
helyszinérol.

A Munkaligyi Kozpontok munkatérsai informéciokat szolgéltatnak a tanacs-
adoknak, mentoroknak a célcsoportot, valamint munkaltatékat érint6 kérdé-
sekben (tamogatasok, regisztraci6 moédja, DARMK adatbazisaban |évé munka-
helyek, képzésre jelentkezés, tigyfelek stb.).

Az lgyfél motivaciojanak kialakitasa, illetve a programban valo sikeres rész-
vételéhez sziikséges szintre torténd emelése a mentor feladata. Az tgyfél ko-
rabbi negativ munkaerG-piaci tapasztalataib6l adodo félelmeit, gatlasait sikere-
sen kell, hogy kezelje, annak érdekében, hogy a programban lehetGségeket |as-
son, és motivalt legyen a program kiaknazasdra a munkaerépiacra valé
visszatérése érdekében.

Els6sorban a mentor feladata az tigyfelek belépésének elGsegitése — megfele-
|6 motivacio kialakitasaval — a programba.

Az els6 interji kezd6 lépése az tigyfél informalasa. (projektrél, a projekt folya-
matarél, a képességfelmérésrél, a késébbi lehetGségekrél) A kovetkezs |1épés-
ben a mentorok/tanacsadok rogzitik a szlikséges adatokat, majd a helyzetfelmé-
rés, és az érdekl6dd konkrét céljanak tisztazasa kovetkezik — (ennek rogzitésére

szolgél az Egyéni felmérd lap lasd melléklet)



Ha az ugyfélnek nincs el6re megfogalmazott igénye, akkor a tanacs-
adé/mentor az egyén érdekl6dési korének és szakmai végzettségének alapjan
tajékoztat munka- vagy konkrét képzési lehet&ségrol;

Ha az tigyfél konkrét allas/munkakor betoltéséhez kér segitséget, akkor a ta-
nacsadé/mentor attekinti az aktualis ajanlatokat a befogadé munkahelyek
munkakor kinalatabol és ezek alapjan tajékoztatja az tigyfelet a lehet&ségekrdl;

Ha az ugyfél konkrét szakmai végzettség megszerzéséhez keres képzé in-
tézményt, akkor ismerteti a képzési lehetGségeket;

Ha az lgyfél probléméajara a projekt nem nydijt megfelel& megoldast, a ta-
nacsad6é/mentor feladata az érdekl6d6 atiranyitasa a megfelel6 intézmény felé
(szocidlis intézmények, szakintézmények stb.) — kilépés.

Az Egyéni felméré lapon kertilnek rogzitésre az egyén céljai, szandékai. Ezt
kdvetGen a tandcsadé/mentor javaslatot tesz a konkrét képzésre vagy munka-
korre vonatkozoé képesség felmérésre. Ebben az esetben a mentor/tanacsado el-
juttatja az Egyéni felméré lapot a képességfelmérést végzs pszicholégushoz.

Az elsé interja végén az lgyfél nyilatkozik arrél, hogy részt kivan-e venni a
projektben és egyittm{kodik-e a projekt-partnerség tagjaival (ezt rogziti a
Részvételi szandéknyilatkozat lasd melléklet).

Az elsé interju felvételére mentori/tanacsadoéi fogaddorakon kertl sor:

Pécsi tgyfelek szamara szerdai napokon 8,00 -12,00 6ra kozott, a DARMK
FIT irodajaban

A Siklés és Vidéke Ciganyokért Erdekvédelmi Szervezet mentor fogaddorai:
szerdai napokon 8,00 -12,00 6ra kozott zajlanak.

A tanacsadok, mentorok az elsé interja informaciéi alapjan a nem regisztralt
munkanélkili tgyfeleket az lgyfélszolgalati munkatarsakhoz iranyitjak, ahol
megtorténik a regisztracio, valamint az tgyfelek részletes informalasa a kiilon-
b6z6 tamogatasi formakrol.

A Fejlesztési Partnerség el6zetes megallapodas szerint a kovetkez&képpen latja

el tgyfelei mentori képviseletét:

e Megvaltozott munkaképességli és fogyatékossaggal é16 tgyfelek — mentorok,
Kerek Vilag Alapitvany

e Roma iigyfelek — mentorok, Siklos és Vidéke Ciganyokért Erdekvédelmi
Szervezet

Az els6 mentori beszélgetés célja, hogy az tgyfél és a mentor kozott kiala-
kuljon az a bizalmi kapcsolat, ami az el6ttik [évé munkahoz sziikséges. Ah-
hoz, hogy a mentor sikeres segitSje legyen tigyfelének, bizalmas légkort kell ki-
alakitani kettejik kapcsolataban. Ezért a mentori beszélgetésre olyan helyszin
kialakitasa sztikséges, ahol négyszemkozt tudnak beszélgetni egymassal, annak

érdekében, hogy az tigyfél nyugodtabban meg tudjon nyilni a mentora el6tt.



Amennyiben ezt a helyszint a munkalgyi kdzpont biztositani tudja (négy-
szemkozti, hosszabb beszélgetésre is alkalmas helyiség), Ggy az interju elké-
szllhet ott is, amennyiben nem tudja ezt biztositani, gy a mentor és tgyfele
kozosen allapodnak meg abban, hogy hol lehetséges ennek lebonyolitasa. (Al-
ternativ helyszin lehet az tgyfél lakasa.)

A mentoralasi tevékenység résztvevsi a célcsoport tagja és a mentor.

A tdmogato tevékenység soran iranyitott beszélgetésekre — interja — kertl sor.
A mentor az interja soran:

e segiti az tigyfelét a programban valé eligazodasaban,

o feltérképezi motivaciojat,

o feltérképezi az egyén személyes sziikségleteit,

e megismeri eddigi élettorténetét,

e megismeri eddigi munkaer6-piaci tapasztalatait,

o feltérképezi tigyfele szocializacios készségeit és adottsagait,
o feltérképezi szocialis kortilményeit,

o megismerkedik az egyén terveivel, céljaival.

Dokumentacié:
e Mentori megallapodas
e Mentori személyes interju

E 1épés soran kiemelt fontossagl az érintettek személyes motivaciéjanak ki-
alakitasa és a ,projekt karrier"megtervezése.

Az Ugynevezett ,projekt karrier” sikerességének egyik alapja a megfelel§
motivacié kialakitasa és folyamatos fenntartasa. Legtobb érintett tartésan volt
tavol a munka vilagatol és szamos kudarcon esett mar at, ezért az els6 1épés az
onértékelés helyreallitasa és a realis vilagkép kialakitasa kell, hogy legyen. Erre
a mentalis segitségnyujtasra egyébként folyamatosan sziikség lesz.

A projektben résztvevd pszicholégus, a Munkatigyi K6zpont munkatarsa — a ta-
nacsadd/mentor adatai, javaslatai alapjan elvégzi a képességfelmérést. Ebben a
|épésben torténik meg a munkavégzéshez, illetve a képzéshez sziikséges kom-
petencidk vizsgalatan alapulé innovativ munkaeré-kivalasztasi eljaras.

Az lgyféllel telefonon vagy személyesen torténik az idépont egyeztetés. A
képességfelmérés helyszine a DARMK, de amennyiben igény van ra, mas hely-
szinen is (Siklos stb.) megvalésithato.

A képességfelmérés eredményei a Kompetencia felméré lapon kertilnek rog-
zitésre.

A munkakorelemzé rendszerrel (munkaltatéi tanacsadas folyamatdban hasz-
nalt adatlap) 6sszhangban a kompetenciaalapu tesztek célja, hogy a munkakor
szempontjabol megkivant kompetenciak vizsgalhat6ak legyenek. A tesztered-



mények segitik a jeloltek rangsorolasat a kivalasztasi folyamat soran (de a tesz-
tek az allaskeres6knek nyujtott tanacsadasi folyamatban is hasznalhatéak).

A munka vildgaban alkalmazott tesztek korrekt, objektiv, megbizhaté mérs-
eszkozei a munkaerG-kivalasztas folyamatanak. Egy teszt kimutatja példaul,
hogy valaki mit tud, kimutatja a készségeit, problémamegoldasi képességét, a
munkavégzésének pontossagat stb.

A tesztekben mutatott teljesitmény el6rejelzi a leend6 munkaltaté szamara,
hogy milyen a személy és a feltérképezett munkakor illeszkedése, azaz milyen
mértékben varhato téle megfelel6 szinti munkateljesitmény.

A TE IS projektben alkalmazott tesztek sztenderdizalt pszicholégiai tesztek:
felvételik és kiértékelésiik sztenderd modon torténik.

A képességfelmérés eredményeit figyelembe véve a tanacsad6, a mentor és a
pszicholégus, javaslatot tesz konkrét képzés vagy munkakori alkalmassagra vo-
natkozéan, amelyet a tanacsad6 az Adattablazatban heti frissitéssel rogzit. En-
nek tartalmaznia kell azt a szakiranyt/munkakort, melynek betoltéséhez foglal-
kozas-egészségligyi vizsgalat elvégzését kérik.

Az adatosszesités |épésével a kivalasztasi folyamat a végéhez ért.

e Ebben a |épésben a mentor értesiti ligyfelét a javaslatr6l. Amennyiben a ja-
vaslatban képzés vagy munkaba helyezés szerepel, a mentor a javaslatban
foglaltak szerint, foglalkozas egészségligyi vizsgalatra kiildi Ggyfelét.

e Ha az elvégzett felmérések alapjan az egyén képzésre/munkahelyre nem in-
tegralhato, atirdnyitja az egyént a megfelel6 intézmény felé (szocidlis intéz-
mények, szakintézmények stb.) — ezzel az tigyfél kilépés a folyamatbol.

Amennyiben sziikséges, az ligyfél foglalkozas-egészségligyi vizsgalaton vesz
részt a javasolt képzési szakirany/munkakor szerint.

Ennek eredménye az azt itt kiallitott Igazolds, amit az tgyfél a Cselekvési
terv projektdokumentum kidolgozasanak id6pontjaban bemutat.

Az Ulgyfelek foglalkozas- egészségiigyi vizsgalatra torténd iranyitdsa, majd
ezt koveten a munkahelyre torténg kikozvetitése szintén a munkatigyi kiren-
deltségek tigyfélszolgalati munkatarsainak feladata.



A javaslat és a foglalkozas-egészségligyi vizsgalat eredményeit figyelembe véve
a tanacsado és a mentor az tigyféllel kozosen kidolgozza a Cselekvési tervet.

A cselekvési tervben hatarozzuk meg az egyén altal elérendd f6 célokat, az
elvégzendd tevékenységeket, feladatokat, valamint a megallapodasokat. A cse-
lekvési terv masrészt egyben ltemterv is, melyben rogzitésre keriilnek a terv
végrehajtasakor betartand6 hataridsk.

A terv végrehajtasat folyamatosan figyelemmel kiséri a tanacsadé annak ér-
dekében, hogy pontos képet kapjon az egyén projektben torténd ,atjarél”, va-
lamint az esetleges és sziikséges modositasokat az tigyféllel kozosen végrehaijt-
sa.

A célcsoport tovabblépési lehetdségei:
e munkatigyi szervezet szolgéltatasai,
o Képz6 Kozpont szolgaltatasai,
o képzés (kés6bbi munkaviszony: igen/nem),
o képzés a befogaddé munkahelyen |étesitett munkaviszony mellett,
e munkahely: munkaba helyezés,
o kilépés.

a) A munkaligyi szervezet az alabbi szolgaltatasokat nyujtja — (a szolgaltata-
sokrdl, illetve igénybevételik lehet&ségeirdl friss informéaciot a DARMK honlap-
jan (www.ddrmk.hu) lehet talalni):

e Munkavallalasi tanacsadas,

e Palyavalasztasi tanacsadas,

e Képzési tanacsadas,

e Rehabilitacios tanacsadas,

o Az allaskeresésre felkészit6 csoportos tanacsadas,

o Allaskeresési technikéakat oktaté program,

e Pszicholégiai tandcsadas,

e EURES tanacsadas.

b) A Képz6 Kozpont altal nyijtott feln6ttképzési szolgaltatasok (a szolgaltata-
sokrol, illetve igénybevételiik lehetGségeirdl friss informaciot a Képz6 Kozpont
honlapjan (www.prkk.hu) lehet talalni):

o Képzési sziikségletek felmérése és képzési tanacsadas,

e Palyaorientacios-és korrekciés tanacsadas,

e Mentalhigiénés szaktanacsadas,

e Munkaviszonnyal és munkanélkiiliséggel 6sszefligg6 jogi tanacsadas,

o Elhelyezkedési tanacsadas és allaskeresési technikak oktatasa,

e Rehabilitacios tanacsadas,

o Az egyén elGzetes tudasanak felmérése és beszamitasa (PLAR).



A projekt altal kifejlesztett Gj szolgaltatas.

Az EQUAL Tudasfelmérs portal a http:// www.prkk.hu/ honlaprél elérheté.
Az eddig kifejlesztett tudasfelmérd eszkozokkel osszehasonlitva azzal a poziti-
vummal rendelkezik, hogy az Gj OKJ struktdrajaval harmonizal6é fogalmakat,
kategoridkat hasznal.

(A Tudasfelmérd portal szerkezeti és tartalmi felépités a 2007-ben érvényes
Uj OKJ (Orszagos Képzési Jegyzék) szerkezeti és tartalmi rendszerét koveti)

A Tudasfelmérg portallal tesztkészitésre, hallgatéi onellenérzésre, elGzetes
tudas felmérésére, részfelmérések, modulzaré vizsgék, illetve egyéb vizsgak le-
bonyolitasara, és szamitogépes értékelésére, azaz azonnali visszacsatolas nydj-
tasara nyilik lehetGség.

A projekt soran kidolgozasra kerilt a ,Modularis struktira alapjan az egyén
szakmafejlesztési stratégidgja és mddszertana” modszertani kiadvany, amely
alapja a projektben alkalmazott eljarasnak. A kiadvany letolthet6 a www.te-
is.hu honlaprol.

Ha az ugyfél célja egy konkrét szakképesités megszerzése, tgy elkezddédik
az egyéni képzési tanacsadas.

A szakmafejlesztés folyamata az egyéni szakmai elképzeléseinek és lehets-
ségeinek felmérését és Osszehangolasat jelenti, amelyet az egyéni Szakmafej-
lesztési adatlapon és a Képzési terven kell dokumentalni.(lasd melléklet)

A tanacsadok az egyén élettapasztalattal szerzett mindennem( tudasat,
szakértelmét felmérve és figyelembe véve alakitjak ki azokat az egyéni képzési
modulokat, amelyek a késSbbiekben az egyén képzési programjanak tananya-
gat jelenti.

Tekintettel kell lenni arra, hogy a képzési tanacsadas soran a képzési- szak-
mafejlesztési sziikséglet felmérésének eredményeként kialakulé eltéré kompe-
tenciak sokasaganak sikeres, egyénre szabott fejlesztésére a felnéttképzési
programok kozul csak a rugalmas ki-belépést, intenziv csoportos vagy egyéni
képzési programok, valamint a tananyag-modulokra szakaszolt, egyénre sza-
bott tGitem( képzési formak tudnak majd alkalmazkodni.

A képzések szervezése, lebonyolitasa soran a munkat segiteni fogja az a Kép-
zési terv, amelyet a tanacsadok a mentorokkal és esetleg rehabilitacios szak-
emberekkel egyuttm(kodve, munkavallalonként, az egyéni tanacsadast koveto-
en, a munkavallalékkal — munkaltat6i képzési igény esetén a munkaltatokkal —
egyeztetve készitenek el. A Képzési tervek tartalmazzak majd azokat a képzési



modulokat, amelyek elsajatitasaval a kompetenciarés sz(kitése, az adott mun-
kakor megfelel6 ellatasa varhato.

A képzési tanacsadas folyamatdban a tanacsadok a Képz& Kozpont altal mar
kidolgozott képzési programok paramétereinek ismeretében komplex tajékozta-
tast nyGjtanak az egyén fel6l érkezé igényeknek megfelelGen.

A képzés alapadatai mellett ismertetik a munkavallalokkal és a munkaltatok-
kal a tamogatasi, finanszirozasi, tovabblépési lehetGségeket.

A képzési szakasz kezdeti fazisaban kidolgozasra keriil az oktatas stratégiaja és
modszertana, elkésziilnek a képzéshez sziikséges anyagok, eszkozok, berende-
zések specifikacidja. Minden képzési modulhoz meghatarozasra kertilnek az
oktatok, instruktorok. Az tigyfél és képzé intézmény megkoti a Feln6ttképzési
szerzGdést.

A képzés ideje alatt a tanacsadé folyamatos kapcsolatot tart fenn az tigyféllel
és errl beszamol a mentornak is.

A képzési tanacsadd folyamatos oralatogatasokkal és napi szinten torténd
személyes kapcsolattartassal biztositja a célcsoport képzésben tartasat és az
esetlegesen a képzés soran el6fordulé problémék (tanulasi és személyes) meg-
oldasaban is segitséget nyuijt.

A képzési tanacsadé a Képzési tevékenység monitoring adatlapon rogziti a
képzések latogatasaval kapcsolatos észrevételeit.

Amennyiben a képzés célja a munkaba helyezés, akkor az tgyfelek munka-
helyre torténd kikozvetitése szintén a Kirendeltségek tigyfélszolgalati munkatar-
sainak a feladata, melyet a DARMK a Kozvetit6 lapon, vagy a Munkaltaté nyi-
latkozata a foglalkoztatasrél lapon dokumental.

A felsorolt tovabblépési lehet&ségek szerint tobbféle tevékenységben miiko-
dik kozre a mentor/tanacsadé is, mintegy személyi segitGként segiti a képesség-
felmérésre, képzésre, munkakozvetitésre, és végiil a munkahelyre valé eljutast.
E folyamat soran aktiv kapcsolatot tart fenn és konzultal a szolgaltatast végz&k-
kel és a klienssel egyarant, az 6sszehangolt és sikeres szolgaltatasi folyamat ér-
dekében, mely soran gondosan tigyel a kompetenciahatarok betartasara.

A cselekvési terv kidolgozasa soran két valaszthaté Gtnak megfelelen eldon-
tésre kerll, hogy az ugyfél munkaba kozvetitése megkezd6dik (piacképes
szakmaval rendelkezik) vagy szakmai képzésben fog részt venni egy piacképes
— esetleg munkaltatoi igényre épilé — szakma elsajatitasa érdekében. Ha az
ugyfél képzésben vett részt, akkor a képzés utan, a megszerzett tovabbi kompe-
tencidk figyelembevételével keriilhet kikozvetitésre konkrét munkaltatéi igény
esetén.



Ebben a [épésben a tanacsadd elkésziti az elsd interju adatai, tapasztalatai
alapjan az ,Osszesités a kivalasztasi folyamat eredményérél” adatlapot. Ez az
adatlap tartalmazza az tgyfél adatait, iskolai végzettségét, el6z&ekben betoltott
munkakoreit, valamint a tanacsadé javaslatat az tigyfél foglalkoztatasara vonat-
kozoéan.

Az ugyfeleket a tanacsad6 és a mentor kiséri a munkaltatéhoz, ahol a mun-
kaltat6 egy rovid tajékoztatét tart a betoltendé munkakoérrsl, majd attekinti az
tgyfelek adatlapjat és a képességfelmérés eredményeit.

Minden esetben a munkaltaté dont arrél, hogy kit alkalmaz, majd dontésérdl
személyesen vagy telefonon értesiti a tanacsadoét és/vagy a munkavallalét.

A projekt soran szintén kidolgozasra kertlt az ,Utégondozas, nyomonkovetés
a befogadé6 munkahelyeken” moédszertani kiadvany (letlthet6 a www.te-is.hu
honlaprol).

A nyomon kovetés folyamatat a tanacsadok a munkaba allast koveté honap-
ban inditjak és 9 hénapig, havi latogatasok formajaban végzik.

A nyomon kovetés és utégondozas a munkaadoéi és a munkavallal6i elvara-
sok, érdekek 0sszehangolasanak el&segitése eréforrasok és eszkozok hozzaren-
delésével, azaz egy tanacsadok altal végzett tamogat6 szolgaltatds mind a fog-
lalkoztatottnak, mind a munkaltatoknak részére.

A nyomon kovetés és utbgondozas egyrészt adat-, illetve informaciogydijtés a
munkavallalok és a munkaltatok bevonasaval a munkahelyi megfelel6ségrdl,
melynek els6dleges célja a munkaban tartds. Masrészt a lehetséges fejlGdési
iranyvonalak meghatarozasahoz nyijt segitséget, igy segitve el6 a szakmafej-
lesztésen keresztil a tartés foglalkoztatas megalapozasat.

A helyszini latogatasok alkalmaval (a tanacsadé altal kitoltend6 Grlap: Moni-
toring, utégondozasi adatlapok) a korabban elkészitett Szakmafejlesztési Grlap
alapjan sziikséges a munka és az allasba helyezett tigyfél sikeres illeszkedésé-
nek elGsegitése, illetve javaslattétel az esetleges valtoztatasokra, a felmerils
nehézségek megoldasara.

Ebbdl kovetkezGen a folyamat a munkaban tartas és a tartés foglalkoztatast
gatl6 tényez6k megoldasat teszi lehet6vé; egyrészt feltarja azon személyiségbe-
li, munkaszociolégiai jellemz6kbdl és szakmai ismeretekbdl fakadé okokat
mindkét oldalon, amelyek nehézségek kialakulasdhoz vezettek, illetve a ta-
nacsadok megoldasi javaslatokat is tesznek a nehézségek feloldasara. A javas-
latok meghallgatasa és elfogadasa (kiprébalasa) a munkaltaté és munkavallalé
részérdl is onkéntes, nem kotelezg!



A digitalis platform a fenntarthatésag biztositasa érdekében a legkorszeribb, de
még mindenki szaméara elérhet6 technolégiak alkalmazasaval késziilt Web ala-
pu informaciés adatbazis, mely objektiv informaciékat szolgaltat a célcsopor-
tok tagjainak.

A program soran a digitalis platform munkavallal6i adattérzsébe elektronikus
aton folyamatosan rogzitésre kertilnek a célcsoport tagjaival kapcsolatos do-
kumentumok.

1. Munkavallal6i adattorzs — a partnerség tagjait érinté bels6 kommunikacios,
adatrogzit6 és dokumentumkezel6 rendszer.
Nem nyilvanos feliilet. Az adattérzs elérhet6sége: www.prkk.hu/dp jelszéval
védve.
A célcsoportra vonatkoz6 egyéni adatok folyamatosan feltoltésre kertilnek.
(Egyéni felmérd lap, Cselekvési terv. Szakmafejlesztési Girlap, Képzési Terv)
A digitalis platform a programban résztvevd partnerségi tagok EQUAL mun-
katarsai szaméara elérhetS. Minden kirendeltségnek és irodanak kilon jelszo-
val ellatott lekérdezési rendszere van (az adatvédelmi el6irasoknak megfele-
|6en) a projektben részt vett munkavallalok adatainak szempontjabél. Cé-
lunk a program lezarasat kovetd idészakban a fenntarthat6sag biztositasa, a
tovabbi allaskeres6k munkaba helyezése.

2. Informéciés oldalak munkavéallaléknak és munkaltatoknak — publikus felilet.
Nyilvanos felllet, mindenki szamara elérhet6é a www.prkk.hu honlaprél.
Itt torténik a projekttel kapcsolatos altalanos informaciok publikélasa, vala-
mint aktualis munkaerd-piaci informaciokat nyajtasa a célcsoport szamara.

A projekt soran a DARMK és a PBKIK tgyfélszolgalati munkatarsai vesznek
részt.

Az ugyfélszolgalati munkatarsak a célcsoportok (hatranyos helyzetli munka-
vallal6 — DARMK, munkaltaték — PBKIK) érdekképviseletével a kivalasztasi fo-
lyamattél a munkaba helyezés folyamatdig segitik a projektben résztvevs cél-
csoport tagokat.



A tanacsadoi tevékenység folyamata Osszetett, szamos kapcsolodasi ponttal
rendelkezik a mentori tevékenységgel, a szakmafejlesztéssel és a projekt egyéb
folyamataival.

Ez a tipusu foglalkoztatast tamogaté szolgaltatas azonban nem mentori fel-
adatok ellatasat jelenti. A mentori tevékenység elsGsorban mentélis, esetleg
szocialis segitségnyujtast jelent a munkavallalénak, annak igényeire, érdekeire
fokuszal. A tanacsaddi szolgaltatds ezzel szemben mindkét félre egyforman
koncentral, hiszen a foglalkoztatds a munkaltaté és a munkavallalé kozott |étre-
jott kompromisszum eredménye.

A projektben a kovetkez6 folyamatokban vettek részt tanacsadok:

o kivalasztasi eljaras,

o szakmafejlesztés és képzés,

e utégondozas a befogadé munkahelyeken,

o munkaltatokkal valé kapcsolatfelvétel (munkakor-analizis),
e munkaba helyezés folyamata.

o képzési tanacsadas

A mentorok a célcsoport programba torténé bevonasaban, a kifejlesztett szol-
galtatasok gyakorlatban valé kiprobalasaban, és a célcsoportok ,projekt karrier-
jének” segitésében mikodnek kozre.

1. A célcsoport felkutatasa és bevonasa a projektbe. A mentorok az adatvédel-
mi torvények betartasaval, elsGsorban a kilonb6z6 munkaeré-piaci szolgal-
tatok, az érintettek érdekvédelmi szervezetei és mas szolgaltatok tgyfelei ko-
rében megkeresik a célcsoportokhoz tartoz6 egyéneket és személyes interji
soran részt vesznek a bevonandé személyek kivalasztasban.

2. Az érintettek személyes motivacidjanak kialakitasa, és a ,projekt karrier”
megtervezése. A ,projekt karrier” sikerességének egyik alapja a megfelel6
motivacié kialakitasa és folyamatos fenntartdsa a projektbe bevont szemé-
lyeknél.

3. A célcsoport bevonasa a kifejlesztett szolgaltatasi rendszerbe személyre sza-
bott médon. Itt tobbféle tevékenységben mikodik kozre a mentor, mintegy
személyi segit6ként segiti a képességfelmérésre, képzésre, munkakozvetités-
re, és végiil a munkahelyre val6 eljutast. E folyamat soran aktiv kapcsolatot
tart fenn, s6t folyamatosan konzultal a szolgaltatast végzokkel és az tigyféllel
egyarant, az osszehangolt és sikeres szolgaltatasnyujtas érdekében, gondo-
san figyelve a kompetenciahatarok betartasara.



4. A munkaltatokkal val6é kapcsolattartas sziikség esetén részvétel a munkavég-
zésben.

A mentorok mar a munkahelyek kivalasztasaban is kozrem(kodnek. Az el-
helyezkedés sikerességének egyik zadloga a megfelel6 munkakornyezet kialaki-
tasa.

A pszicholégus a munkakor-elemzés adatai alapjan elvégzi az tigyfelek kompe-
tenciavizsgalatat, véleményezi az lgyfél munkakori alkalmassagat. A kompe-
tenciatesztek eredményérél, az alkalmassagrol visszajelzést ad az tigyfélnek és
az ugyfél hozzajarulasa alapjan az &t vizsgalatra kildé mentornak/tanacs-
adonak.

Amennyiben az Ulgyfél a munkalgyi kozpont szolgéltatasainak keretében
pszicholégiai tanacsadast igényel, ellatja az ezzel kapcsolatos feladatokat.

A folyamat soran keletkez6 dokumentumokat a kovetkezok:
e Egyéni felmér6 lap

o Részvételi szandéknyilatkozat

e Mentori megallapodas

e Mentori személyes interju

e Kompetencia-felméré lap

o Cselekvési terv

e Szakmafejlesztési Grlap

o Képzési terv

o Képzési tevékenység monitoring adatlap

o Osszesités a kivalasztasi folyamata eredményérdl
e Monitoring, utégondozasi adatlap
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