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Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Nagyrészt a vezet6k ratermettsége az, ami meghatdrozza, mennyi hasznot hajt az emberi t6ke vagy
az emberi er6forrasok a kiilonboz6 szervezeteknek... [A szervezeteknek] ratermett vezetSkre van
szlikségilik ahhoz, hogy céljaikat eredményesen és hatékonyan tudjak elérni.

Boyatzis: A ratermett vezet6 (1982)

A vezet6i feladatkoroknek szinte minden esetben része a munkatdrsak kivdlasztdsa. A
kivalasztds szakmai feladat, amit néhdany kiforrott mddszertan és eszkdz tdmogat. A leggyakoribb és
elfogadott kivalasztasi eszkozok kdzé tartozik a pdlyazati anyagok ellenérzése, a telefonos interju, a
szakmai felkésziiltséget felmér6 feladatok, tesztek, szituacids interjuk, Assessment Centerek. Ezen
eszkozok kozil a palydzati anyagok ellenGrzésén tul az interji mddszertan a legelterjedtebb, ami
valészinlileg annak tudhaté be, hogy alacsony az er6forrds igénye és magas a résztvevdk altali
elfogadottsdga. A nemzetk6zi kutatdsok eltérnek az interjutechnika bevdlasi validitdsanak
(megbizhatdsaganak) megitélésében, de a hagyomanyos, oOnéletrajz alapu interjuztatas
megbizhatdsagat a 30% korili  értékben allapitjdk meg leggyakrabban. Ennél nagyobb
megbizhatdsagot érhetlink el a kompetencia alapul, a tényleges feladatkér elvarasait méré
interjukkal.

A vezetdi munka sordn tobb olyan helyzet is adddik, amikor interjut kell folytatni a jelolttel
vagy a munkatdrssal és az interju mindig tébb és mindségileg mas, mint egy hétkdznapi beszélgetés.
Az interju célja lehet a teljesitményértékelés, a tandcsadds, a kivdlasztds. A kivalasztas soran
jellemzGen a jel6lt kompetencidjat, motivaltsagat, az adott szervezeti kulturahoz vald illeszkedését
vizsgdljdk és arra torekszenek, hogy a lehetséges jeloltek kozil a legalkalmasabbat sikeriljon
kivalasztani. Ahhoz, hogy maddszertanilag kell6éen hatékony legyen az interju, az interjuztaténak
egyrészt kelléen fel kell késziilnie, masrészt magat az interjut kell strukturalni, az értékelési
szempontokat pontosan, egységesen meghatarozni. A strukturalt interjuk |ényegesen hatékonyabbak
a még oly j6 hangulatu, de konkrét célmegjel6lés nélkiili beszélgetéseknél.

A hatvanas években keriilt egyre inkabb az érdekl6dés homlokterébe a munkaerd bevalasa.
Pusztdn az iskolai végzettség és a szakmai tudas feltérképezése nem bizonyult elegend6nek a bevalas
el6rejelzésében. Elkezdték vizsgalni a kivalo teljesitményt nydjté dolgozdkat, elemezték, hogy az
azonos munkakorben dolgozdék kdzott milyen eltérés mutathato ki a kivalod és az atlagos teljesitményt
nyujté munkavallaldk kozott és azt is megvizsgaltak, mi ennek az oka. Interjuk soran térképezték fel a
cselekedeteiket, a gondolataikat és az érzéseiket. Ezekbdl rajzolédott ki a kérdéses munkakorokhoz
szlikséges jellemz6 magatartaskor, ami [ényegében a kompetenciat jelenti. A kompetencidk a lathatd,
megfigyelheté magatartasok 0sszessége.

Az allasinterjuk 6Gnmagukban sokszor nem elegendGek a legmegfelel6bb dolgozdk
kivalasztasara, mégis maig az egyik leghasznosabb eszkdz a potencidlis munkavallaldk el6zetes
értékelésére és kivalasztdsdra. Az interjura altaldban az 6néletrajzok alapjan torténé kivalasztds utan



keril sor. Mig az 6néletrajzok tébbnyire objektiv tényeket tartalmaznak, az interju soran szamtalan
szubjektiv tényez6 befolyasolja a palyazot és a palydztatédt egyarant. Az dllasinterju a munkaltatd
részérdl is er6forrast igényel, és sokszor meriil fel kétely, hogy ennek alapjan sikeril-e az optimalis
jeloltet kivalasztani.

Félig strukturalt interju az életrajzi interjud, amikor a multbéli események alapjan kapunk
atfogd képet a jeloltrdl. Ez a technika azt feltételezi, hogy a multbéli magatartas alapjan
kovetkeztetni lehet arra, hogy a jov6ben hasonlé helyzetben miképp fog valaki viselkedni.

A strukturdlt interjuk leggyakrabban alkalmazott tipusai a szitudcids interju, a viselkedés,
illetve a kompetencia alapu interju. A szituacids interju soran a jelolt konkrét munkahelyzetekre ad
lehetséges megoldasokat, amit el6re kidolgozott értékelési skdlan pontoznak az értékel6k.

A kompetencia alapu interjutechnika a jel6ltt6l és az interjuztatotdl is el6zetes felkésziilést
igényel. Az interjuztatd olyan kérdésekkel késziil fel, amelyekkel konkrét helyzetek bemutatasat
varja a jeloltt6l azoknak a kompetencidknak a mentén, amelyek a szervezet szdmara a kérdéses
munkakorhoz fontosnak bizonyulnak. A példa bemutatasaval meg lehet ismerni a jelolt
gondolkodasmaddjat, dontési stratégiajat, hozzadllasat, motivacidjat. Ahhoz, hogy tisztdban legylink
azzal, hogy milyen emberre van sziikség egy adott munkakoérben vagy munkakari szinten,
mindenekel6tt ismerni kell a munkakort, annak 6sszes technikai, szakmai, fizioldgiai, ergondémiai
vonatkozasat. A munkakor ismeretében aztan kidolgozhaték a munkavallaléra vonatkozo feltételek, a
munkakori kévetelmények és meghatarozhatdk a sikeres munkavégzés tényezGi is. A tovdbbiakban
részletesebben a kompetencia alapu interjutechnikaval foglalkozunk.

Az interjuk egy vagy tébb korben zajlanak. Tobb fordulds interjut akkor szoktak szervezni, ha nagyon
sok a jelolt, vagy ha a munkakor nagyon specialis. Az elsé kor altaldban kevesebb résztvevét igényel a
munkaltatd részérdl, id6ben révidebb és kevésbé részletes, mély, gyakran telefoninterju formdjaban
zajlik, errél késGbb még részletesen lesz szd. A telefon interju azonban legfeljebb megel6zi, de nem
helyettesitheti a személyes taldlkozas soran zajlé interjut.



1. A kompetencia profil
1.1. A4 szintl kompetencia modell

A kompetencia alapvet6 jelentése: képesség valamire. Olyan tulajdonsag(ok), jellemzék, amelyek
lehetévé teszik azt, hogy egy adott munkakdért valaki hatékonyan bet6ltson. Tudast, képességeket,
készségeket és hajlanddsagot egyarant jelent, ehhez tarsulnak az egyes munkakorokhoz sziikséges
vagy elvart személyiségjegyek is. A munkaltato altal elvart teljesitmény mindig egy adott
kompetencia szintet feltételez. A munkaeré kivalasztasban nagy szerepe van a kompetencia alapu
rendszereknek.

A komplex kompetencia modell integrdlja a szakmai, a személyiségbeli, a szocidlis és a médszertani
elemeket egyardnt. Egy interju soran — barmilyen munkakaorrdél is legyen sz6 — alapfeltétel az, hogy a
munkakor betoltdje megfelel6 képzettséggel rendelkezzen. Ezt a bizonyitvanyok, oklevelek
tdmasztjak ald. Az 6néletrajzbdl adltaldban az is kideril, hogy dolgozott-e és ha igen, akkor mennyit,
milyen beosztasban, milyen felel8sségi korrel a jeldlt. Onalléan vagy jellemz8en csapatban végzett
munkaban van tapasztalata, részt vett-e projektben, milyen szerepben. Ezek az informacidk
orientdlnak abban a tekintetben, hogy milyen tipusu feladat megolddsara lehet alkalmas a jelolt.

A kilonbo6z6 feladatok magas szintl ellatdsdhoz eltér6 személyiségjegyekre van sziikség. Az interju
soran részben a kognitiv képességeket, masrészt a motivaltsagot, az energia szintet, a rugalmassagot,
a kreativitast mérhetjik fel jol feltett kérdésekkel. Interju helyzetben képet kaphatunk olyan
meghatarozé személyiségjegyekrdl is, mint a kiegyensulyozottsag, dominanciara valé torekvés,
extraverzio, introverzio.

A szocidlis kompetencia feltérképezése a jel6lt egylittmikodési képességérdl, kommunikacids
stilusardl, jellemz6 konfliktuskezelési stratégiajardl, meggy6z6 erejérél ad informaciot.

Mindezek mellett a mddszertani kompetencidkat is fel kell tudni mérni, vagyis azt, hogy a fenti
kompetencidk mellett képes-e valaki alkalmazni a tuddsat, milyen a problémamegoldd képessége,
van-e projektmenedzsment tapasztalata, milyen az id6gazdalkoddsa, hogyan prezental, milyen
moderdacios technikdkat ismer.

Ezeknek a kompetencidknak az 6sszességébdl all 6ssze a kompetencia profil. A feladatkéroktél
fliggben mas- mas kompetencidkon lehet a hangsuly, hiszen lehetnek olyan munkakorok, ahol azonos
szakmai felkésziiltség mellett donté szerepet jatszanak bizonyos személyiségjegyek megléte.



* Képzettség
* Szakmai ismeretek
* Szakmai tapasztalat

* Projekttapasztalat

1.2. A 4 szintl kompetenciamodell strukturaja

Energia, motivaciod *

Intelligencia *

Kreativitas, innovativitas *

Kiegyensulyozottsag, stabilitas *

Integritas, etika *

>

Milyen feladatokat
kell
megoldani?

Mely személyiség-

jegyek
sziikségesek?

‘.............

KOMPE

.........’

Hogyan
kell
alkalmazni a tudast?

* Szakmai képességek, tudds alkalmazasa

* Problémamegoldas

* Projektmenedzsment

* |[d6menedzsment

* Moderacié- és prezentacio-

technikak

Hogy kell
eredményesen
egyiittmiikodni?

4.............

Kommunikacio *
Team képességek *

Meggy6z6erd *

Konfliktusképességek *

Empatia *

Teherbiras, frusztracid *



1.3. Az SHL altal kifejlesztett vezet6 kompetencia modell

Sok meghatdrozas létezik a kulcsfontossagu vezet6i kompetencidkra, de csak akkor haszndlhato
a gyakorlatban is, ha mérhetévé tudjuk tenni és a lehet legpontosabb definidlasra toreksziink.
Valéjdban magatartaskészletet allitunk Ossze egy-egy kompetencia modell megalkotdsanal,
olyan viselkedéses jellemz6ket gy(jtiink 6ssze, melyeknek segitségével a pozicibhoz kothetd
célokat lehet elérni. A kompetencidk mindig megfigyelheté viselkedéses elemeket irnak le,
mindig az szamit, hogy ezek a magatartasbeli jellemz&k milyen eredménnyel jarnak a kit{zott
cél vonatkozasaban.

A vezet6k értékelésére létrehozott kompetencia-modell megfogalmazza az egyes vezetési
terlileteket, a teriiletekhez kapcsolddd kompetencidkat és az egyes kompetencidk részletes

meghatarozasat.

Az aldbbiakban egy ilyen, szakmailag megalapozott,

nyilvdnosan is

hozzaférhet6 modellt ismertetlink példaként.

TERULET KOMPETENCIA MEGHATAROZAS
Vezetés Osztdndz masokat a szervezeti célok elérésére, és megteremti a
feltételeket ennek érdekében.
Tervezés Megszervezi az eseményeket, tevékenységet és az er6forrasokat,
és szervezés megtervezi a programot. Kialakitja az id6beosztast és a terveket, és
Vezet6i ellendrzi végrehajtasukat.
képességek MinGségre Szem el6tt tartja a célokat és a szinvonalat. Mindent megtesz azért,
torekvés hogy a mindségi és termelékenységi el6irasokat betartsak.
MeggyGzés Képes befolyasolni, meggy6zni masokat, tud hatni az emberekre, és
ennek koészonhet6en azok elfogadjak a véleményét, egyetértenek
vele, vagy valtoztatnak viselkedésiikon.
Szakmai Ert munkajdnak technikai vagy szakmai vonatkozdsaihoz, és
tudds folyamatosan gondoskodik technikai tuddsa szinvonaldanak
megGrzésérdl.
Probléma- Elemzi, és alkotdelemeire bontja a problémakat. Véleményét a
Iényeges informdacidkra alapozza, mddszeres és ésszerl dontéseket
megoldas h
oz.
Szakmai
képességek Szbbeli Vildgosan, gordilékenyen és hatdsosan beszél egyes személyekhez
kommunikdacié |vagy csoportokhoz is.
Uzleti Erti és alkalmazza a kereskedelmi és pénziigyi elveket. A koltségek,
a haszon, a piacok és az értéknovekedés szempontjai szerint
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tudatossag szemléli az tigyeket.

Vdllalkozéi Kreativitds Uj és fantaziadus otletei vannak a munkajaval kapcsolatban.
és innovacio Ujszerli megkozelitésekre taldl ra, és hajlamos megkérdéjelezni a
képességek

hagyomanyos elképzeléseket.

Tettre készség  |Kész dontéseket hozni, kezdeményez6, a tettek embere.

Stratégiai Széles latékorlien kezeli az Ugyeket, eseményeket és
tevékenységeket, és figyelembe veszi hosszu tdvu hatasaikat és

erzek tagabb osszefliggéseiket.
Tarsas érzék Erzékeny és lgyes a tarsas érintkezésben. Tisztel masokat, és jol
dolgozik vellk egydtt.
Rugalmassag Sikeresen alkalmazkodik a valtozé kovetelményekhez és
Személyiség- kortulményekhez.
vondsok Tlir6képesség Akadalyok kozepette vagy feszilt helyzetben is hatékonyan
dolgozik. Meg6rzi nyugalmat, kiegyensulyozottsagat, és uralkodik
magan.
Motivaltsag Keményen dolgozik a célok eléréséért. Lelkes, és sikeres akar lenni

a palydjan.

1.4. Azinterju-folyamat elemei

Az interjuztatas soran a pozicidhoz sziikséges végzettség, munkakori leirds, feladatkor és
tevékenységi lista mentén fogalmazddnak meg a kérdések, de azt is vildgosan meg kell fogalmazni,
hogy pontosan milyen tulajdonsagokra, kompetencidkra van sziiksége az idedlis jeloltnek. Ezért az
interjuztatas elsé |épéseként a betdltendé munkakorhoz sziikséges kompetenciaprofilt kell
megalkotni. Ebben a fazisban kell tisztdzni azt is, hogy melyek az Ggy nevezett K.O. kompetenciak,
amelyek hidnya esetén a jel6lt automatikusan nem jut tovabb mar az el6zetes szlir6allomasokon
sem. llyen lehet pl. a megfelel6 végzettség hidnya vagy alacsony volta.

Vannak objektiv, mérhetd adatok (iskolai végzettség, szakmai tapasztalat, specidlis ismeretek), ezek
altaldban mar az 6néletrajzbdl kideriilnek. A személyes talalkozast sokszor megel6zi a telefon interju
vagy a hattér interjq, ez a betdltendé munkakor természetétdl is fligg. Ezt kovetSen kertlhet sor
magara a személyes talalkozasra és az interjlra. Az adatok és az interjuztatds soran nyert informaciok
alapjan lehet az 6sszbenyomast értékelni, majd a zard értékelést elkésziteni. Ezek utan keriilhet sor a
prezentacidra a megbizé felé.
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1.
KOMPETENCIA PROFIL| vy,
KIALAKITASA ES

8 ELEMZESE )
SHORT LIST PALYAZATI
PREZENTACIO ANYAGOK ERTEKELESE
7. 3.
ZARO ERTEKELES TELEFON INTERJU

A ¥

H 6. ‘4 4l
OSSZBENYOMAS , ,
ERTEKELES HATTER INTERJU
A 2 Y
KOMPETENCIA
< ALAPI'J’ «<
INTERJIU

1.5. A kompetenciaprofil megalkotasa 5 |épésben

A kompetenciaprofil megalkotasahoz mindenekel6tt tisztazni kell, hogy milyen cél kothets a

munkakorh6z, a célt milyen tevékenységek altal lehet elérni és ezek a tevékenységek milyen

személyes kovetelmények, tulajdonsagok meglétét teszi sziikségessé.

1.

2.

Mi a munkakor célja?

Melyek a legfontosabb sikerspecifikus tevékenységek, amelyek sziikségesek a munkakori
célok eléréséhez?

Melyek azok a kovetelmények (kompetenciak), amelyek sziikségesek az egyes
tevékenységek teljesitéséhez?

A sziikséges kompetenciak priorizalasa, és a kompetencia szintjének meghatarozasa

. A K.O. kompetencidk meghatarozasa — amelyeknek hidnya, vagy alacsony szintje

automatikusan kizarja a jelolt alkalmazasanak lehet&ségét

MUNKAKORI . . A
> NKAK >>TEVEKENYSEGE> KOMPETENCIAK>
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PELDA: UGYFELSZOLGALATI VEZETO

1. A MUNKAKOR CELJA:

Az lgyfélszolgalat és a call center csapatanak vezetése, az lUigyfél-elégedettség novelése, optimalis
gazdalkodas a kartéritési kerettel.

2. SIKERSPECIFIKUS TEVEKENYSEGEK

a. Hatékony lgyfélkezelési folyamatok kidolgozasanak, optimalizdldsanak iranyitasa.

b. Az lgyfélpanaszok kivizsgdlasa, kommunikacié az ulgyfelekkel, szakmai dodntések
meghozatala, problémak kezelése, problémas helyzetek kezelése.

c. Meérési technikdk kidolgozasa, elemzések elvégzése, elGrejelzések készitése,
statisztikak, kimutatasok osszeallitasa, dontés-el6készités a menedzsment szdmara

3. SZEMELYES KOVETELMENYEK, KOMPETENCIAK

a. Dontéshozatal, lzleti szemlélet, elemz6készség

b. Empadtia, kontaktusteremtés, kommunikacié, problémamegoldas, terhelhetGség,
lgyfélfokusz

c. Tervezés és ellenGrzés, eredményorientacid

4. A FELSOROLT KOMPTETENCIAK EGYEZTETESE A KOMPETENCIA-RENDSZER MEGFELELO
SZINTJENEK KOMPETENCIA DIMENZIOIVAL

a. Aszintnek megfelel6 kompetencidk attekintése

b. A kompetencia-egyez8ségek és kiilonbségek megallapitasa
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5. PRIORIZALAS

KIVALASZTOTT KOMPETENCIAK FONTOSSAGI SORREND
1. Uzleti szemlélet 1. Kommunikacié
2. Eredményorientacié 2. Dontéshozatal
3. Dontéshozatal 3. Ugyfélfékusz
4, Kommunikacié 4, TerhelhetGség
5. TerhelhetGség 5. Elemz6készség
6. Ugyfélfékusz 6. Eredményorientacio
7. Elemz6készség 7. Uzleti szemlélet

6. K.O. KOMPETENCIAK MEGHATAROZASA

> DONTESHOZATAL
>  UGYFELFOKUSZ

> TOVABBI FONTOS MERLEGELESI SZEMPONTOK

>  CSAPATHOZ ILLESZKEDES

>  SZERVEZETHEZ ILLESZKEDES

A kompetenciaprofil megalkotasat kovetGen kertl sor annak meghatarozasara, hogy a kivant
kompetenciak a konkrét munkavégzés soran hogyan jelennek meg, pontosan mit is kell érteni az
egyes kompetencidk alatt az egyes munkakoérokben, ezek hogyan illeszkednek a munkakéri célokhoz,
milyen kérdéseket kell feltenni ahhoz, hogy felismerjik azt, hogy a jeldlt rendelkezik-e az elvart
tulajdonsagokkal.

A K.O. kompetenciak meghatdrozasa fontos sz(ir6 funkcidt tolt be, ugyanis ha ezekkel nem
rendelkezik a jel6lt, akkor alapvetéen megkérdGjelezédik az alkalmassaga, akdrmennyire is
rendelkezik mas, kevésbé fontos kompetencidkkal
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1.6. A kompetenciaprofil elemzése

A kompetenciaprofil elemzésének els§ |épéseként a munkakori célokat kell meghatarozni. Figyelni
kell arra, hogy ne keverjiik 0ssze a cél és a feladat fogalmat. Amikor egy munkakoérhoz kapcsolddd
célokat prébaljuk megfogalmazni, sokszor feladatok felsoroldsdba kezdiink. Amikor végig gondoljuk,
hogy az adott pozicié milyen céllal jott Iétre, arra a kérdésre adunk valaszt, hogy mit akarunk elérni.
Példaul az Ggyfélszolgalati vezetSi munkakor célja lehet az lgyfélszolgdlati csapat kialakitdsa, olyan
munkatarsak kivalasztasa, fejlesztése, akik az ligyfélszolgdlati elégedettséget a kordbbi szintnél 10%-
kal emeli. A célokhoz kapcsolédd feladatok soran kiilonb6z6 tevékenységekre keriil sor. Ezeknek a
tevékenységeknek a sikeréhez kell megfogalmazni azokat a kompetencidkat, amelyeknek elemzése
utan megsziletik az a tartalom, amit majd az interjukérdésekkel lehet feltérképezni.

INTERJU
KERDESEK

KOVETELMENYEK
KOMPETENCIAK

MUNKAKOR
KARAKTERISZTIKA

v
Munkakori célok
+
tevékenységek

ELEMZES

operacionalizalas ceeccscscccce
TARTALOM

TARTALOM: mibdl ismerjiik fel, hogy az adott kompetencia/kévetelmény teljesiil a gyakorlati,
konkrét munkavégzés soran?

MUNKAKOR: UGYFELSZOLGALATI VEZETO

Példa: KOMMUNIKACIO

JOl teremt kontaktust

Jél rdhangolddik a partnerre és a helyzetre

Bizalmat ébreszt a beszélget6partnerében

Folyamatosan, igényes nyelvi megformaldssal kommunikal
Meghallgatja a partnert

JOl érvel, hatékonyan kezeli az ellenvetéseket
Tartalmilag jol felépiti a mondanivaléjat

Nehéz helyzetekben is megbrzi nyugalmat

v Vv VvV VvV vV VvV Vv v v

Kommunikacidja asszertiv — nem tartalmaz agressziv és passziv megnyilvanulasokat
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PELDA: DONTESHOZATAL

»  kontrollalja a dontési folyamat soran felmertilé kockazatokat
» fontossaguk szerint rangsorolja a dontési helyzeteket

> dontései vallalati értéket képviselnek (,best practice”), hozzdjarulnak a szervezeti kultura
valtozasahoz

> képes arra, hogy sajat dontési helyzetének alakitdsdba mdsokat is (szakértSk, belsé- kilsé
tanacsadok, vezetdk) is bevonjon

» dontéseinek 6sszes kovetkezményét figyelemmel kiséri
> képes arra, hogy dontési szimulacidkat vagy szcendridkat alkalmazzon

> tudataban van annak, hogy sajat dontési stilusa/mddszertana befolydssal van munkatarsai
dontéseinek folyamatdra

> képes Ujszer(i/alternativ dontési folyamatok, moddszerek, technikdk elsajatitasara és
hasznalatara

15




1.7. A kompetenciaprofil meghatdrozasa

Az elemzést kovetben kerilil sor a kompetenciaprofil meghatdrozasara. Az aldbbi (rlap segitséget
nyujthat abban, hogy a felmeril6 kompetencidk kozil melyek azok, amelyek kiemelked6
fontossaggal birnak az adott pozicidt illetéen. Ki kell valasztani az adott munkakdrrel szemben
tdmasztott kovetelmények szempontjabdl nagyon fontos kompetencidkat, ezek fognak majd a
kérdések fokuszaba kertlni. Nyilvdn vannak még egyéb fontos kompetencidk is, de ha az adott
pozicié szempontjdbdl nem relevdns, akkor nem érdemes erre id6t, energiat vesztegetni.

KOMPETENCIAPROFIL MEGHATAROZASA

Dontéshozdé vezetd neve, beosztasa: HR munkatars:
Pozicid: UGYFELSZOLGALATl VEZET6 A kompetencia a munkakérrel szemben
tdmasztott kdvetelmények szempontjabol
5 kevésbé nagyon
KOMPETENCIAK fontos ey
fontos fontos
1. | Kommunikacio —0

2. | Csapatjaték .<
3. | Eredményorientacio >.

4. | Uzleti szemlélet

5. | Ugyfélfékusz >.

6. |Fejl6dés, fejlesztés, 6sztonzés

A\

7. |lIrdnymutatds, motivalas

8. | Delegdlas, felhatalmazas

9. | Munkavallalék fejlesztésének tdmogatasa

10. | Stratégiai orientdcid

V

11. | Dontéshozatali képesség

12. | Ertékek melletti elkotelezettség

13. | Koncepcionalis gondolkodas

14. | Elemz6készség

NN T

15. | Tanulasi képesség

16



AZ INTERJU SORAN MERT KOMPETENCIAK

Kommunikacid

Ugyfélfékusz

Eredményorientdcié

Elemz6készség

ANl o e

Dontéshozatali képesség

Datum:

aldiras
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2. Interjukérdések alkotasa

2.1. A szinvonalas kérdések alkotasanak 4 kritériuma

Ahhoz, hogy j6 kérdésekkel késziiljink az interjura, négy szempontot kell szem el6tt tartanunk. A
kérdésekre adott valaszokbdl deriiljon ki, hogy konkrét helyzetben mit cselekszik a jel6lt, elevenitsen
fel sajat, megélt szituaciét, nyitott kérdésekkel iranyitva beszéltessiik a jeloltet, minél tobb részletet,
sajat reakciot felidéztetve és a végén onreflexidval értékelje a sajat teljesitményét. Itt is a kérdéses
poziciotél figg, hogy milyen teriiletrél szarmazd informdacidra vagyunk kivancsiak. A konfliktuskezeld
képességtbl kezdve a valtozashoz vald viszonyuldson keresztiil a motivacios eszkdztarig barmilyen
terlletrdl kérhetlink konkrét példat, amin keresztiil a kulcskompetencidk meglétét — vagy hidnyat —
megfigyelhetjik.

I. VISELKEDES ES KOMPETENCIA ORIENTACIO

HAGYOMANYOS INTERJUKERDES VISELKEDESFOKUSSZAL:

®  Konfliktuskezelés
= Kérdések:

*  Milyen konfliktusokkal taldlkozott a k6zelmultban?

= Emlitsen egy konfliktust, amiben On is érintett volt?

*  Hogy oldotta meg ezt a konfliktust?

| HELYZET | > CSELEKVES |

= Problémamegoldas
= Kérdések:
*  Milyen szakmai problémat kellett megoldania lequtobb?

* Hogy oldotta meg ezt a problémdt?

18



KOMPETENCIARA IRANYULO KERDES VISELKEDESFOKUSSZAL 1.

Konfliktuskezelés

Az elmult 2 évben mi volt a legnagyobb érdekkonfliktusa?

AN

EREDMENY | CSELEKVES ]\
Z
A viselkedésének milyen Mit tett,
kévetkezményei voltak? hogyan jart el?

KOMPETENCIARA IRANYULO KERDES VISELKEDESFOKUSSZAL 2.

Konfliktuskezelés
Mit tanult ebbél? Az elmult 2 évben mi volt a
Ma mit tenne madsképp? legnagyobb érdekkonfliktusa?
| KOVETKEZMENY [ HELYZET | @
T ‘ TANULSAG

\

(3.) |( EREDMENY | [ cseLekves || (2.)

A viselkedésének milyen Mit tett,
kévetkezményei voltak? hogyan jart el?
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KOMPETENCIARA IRANYULO KERDES - KONTROLL KERDESEK

A problémamegoldas kérdéscsoportra adott valaszok kontrollja

Hogy itélte meg
a fénoke?

Hogy vélekedtek Hogy vélekedtek

Hogy itélete

errdl a vezetd g errdl a vezetd
kollégai? meg On: kollégai?

Hogy itélték meg
a beosztottai?

Pl.: TERVEZES ES SZERVEZES KOMPETENCIA VISELKEDESES ELEMEI:

> A munkatars maradéktalanul elvégzi a rendszeres és ad hoc adminisztrativ kotelezettségeket
>  Tudatosan priorizalja feladatait, hatékonyan osztja be idejét

A VISELKEDESRE IRANYULO KERDESEK:

> ,Kérem, mondja el, hogy telik egy dtlagos munkanapja?”

> ,Hogyan tudja biztositani, hogy a napi rutinfeladatok kézétt jusson id6 az lgyfelek legkiilénb6z6bb
igényeinek, kéréseinek elintézésére?”

>, Volt olyan eset, amikor ez nem miikdétt tékéletesen?” ,Mit tett On?” ,,Milyen megoldds sziiletett?”

A kérdések idGbeli irdnyultsaga kétféle lehet: vonatkozhat mar megtértént multbeli eseményre,
illetve irdnyulhat egy elképzelt, jovGbeli szituacidra:
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MULTBELI VISELKEDEST LEIRO KERDESEK

Pl.: TERHELHETOSEG

> A munkatars kritikus helyzetekben is meg6rzi az attekint6képességét
> Fesziilt helyzetekben sem vesziti el az 6nuralmat, képes megfontoltan dontéseket hozni és cselekedni

Kérdések:

> ,Milyen vdratlan helyzeteket kellett Onnek megoldania a pdlyafutdsa sordn?”

> ,Mondjon egy példdt arra, amikor kiilénésen nehéz helyzetben kellett helytdlinia. Mit tett On, ennek
milyen kévetkezményei voltak, mi lett a végeredmény?”

A JOVOBELI VISELKEDEST LEIRO SZITUATIV KERDESEK

> KERDES: ,Az On egyik munkatdrsa rendszeresen csuszik a hatdridékkel. Kérdésére felelGsség
Gthdritdssal vdlaszol. Mit tesz On?”

VALASZ ERTEKELES:

,~Megkérem, hogy liljiink le és beszéljiik dt, pontosan mi az oka a
hatdridbcsuszdsnak. A vdlaszai alapjan megolddsi tervet dolgozunk ki a + 4+
probléma jévébeni elkeriilésére, amit folyamatosan figyelek és értékelek.”

,Megkérem, hogy gondolja dt és liljiink le megbeszélni a kérdést.” +
»Figyelmeztetem, hogy ennek igy nem lesz jo vége...” -
,Elfogadom a vdlaszdt és megprobdlok mds megolddst keresni.” -
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I. KONKRET PELDAKAT KER

,Kérem, mutasson be egy olyan helyzetet a pdlyafutdsdbdl, amikor nagyfoku rugalmassdgra volt
sziikség!”

,Gondoljon arra a helyzetre, mikor legutobb idézavarba keriilt. Milyen lépéseket tett, hogy el tudja
végezni a feladatait?”

IIl. NYITOTT KERDESEKKEL DOLGOZIK

,Milyen szerepet télt be On a csapatdban?”

7
7 7’

IV. ONERTEKELO/KOVETKEZTETO FOKUSZU

,Hol vannak Onnek ezen a teriileten az er6sségei? Mely erésségeinek készénhetéen érte el a jelenlegi
poziciéjat?”

,Hogy értékeli az ezen a szakteriileten nyujtott teljesitményét?”
,Hogy értékelték a vezetdi az erbfeszitéseit?”
»Mit tanult ebbdl?”

»Ma mit tenne mdsképp?”
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2.2 Gyenge kérdések

Elméleti kérdések

Altalanosak, elnagyolt valaszokat véltanak ki, alacsony hatékonysaguak.

ELMELETI KERDES

VISELKEDESORIENTALT KERDES

Mit gondol, On miért jé a
problémamegolddsban?

Altaldban hogy taldl Uj tgyfelet?
Hogyan tervezné meg egy munkanapjdt?

Hogyan kezelne egy konfliktust a
munkatdrsdval?

Beszéljen egy komoly problémdrdl, amit
megoldott. Hogyan?

Mutassa be, hogyan taldlta meg legfrissebb
tgyfeleit?

Mutassa be egy dtlagos munkanapjdt és
azon beliil kérem, beszéljen arrdl, hogy
melyek a legkedveltebb és legkevésbé
kedvelt tevékenységei?

Kérem, mutassa be egy konkrét példdan
keresztiil, hogy konfliktushelyzetekben
Onnek milyen a preferdlt stratégidja!

Iranyitd, megoldast sugallé kérdések

Azt sugalljak a jelolt szamara, hogy milyen valaszt szeretnénk hallani. Megfogalmazasukban is

utalnak a helyes valaszra, ezzel mintegy ravezetik a jel6ltet arra, hogy a sugallt megoldast

kozvetitse a kérdésre adott valaszaban.

IRANYITO/SUGALLO KERDES

VISELKEDESORIENTALT KERDES

Ugy gondolom, On nagyon elégedett mint
csapatvezeté.

Ugy érzi, a fizetésemelés volt a
legeredményesebb megoldds az elvandorlds
megakaddlyozdsdra?

Tehdt On sikerrel megkététte az iizletet!

Tehadt, amikor tetten érte az illetét a
szabdlyok megszegésében, akkor annyiban
hagyta az esetet vagy jelentette a

Mit szeret legjobban/legkevésbé a
csapatvezetdi munkdban?

Mi volt idén a legnehezebb déntése?

Melyek voltak a legfontosabb mérlegelési
szempontok az lizlet megkétése elGtt?

Milyen kévetkeztetést vont le, mikor
felfedezte az On dltal emlitett eseményt és
mit tett pontosan?
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felettesének?

* KA K GYAKORLAT * * * o & % x *x GYAKORLAT * * * #% * % * GYAKORLAT * * * ** * * * GYAKORLAT *

Olvassa el a kérdéseket és jel6lje meg, hogy melyik viselkedésorientalt, elméleti vagy iranyitd/sugalld
kérdés!

o VISELKEDES- 3 IRANYITO
KERDES . ELMELETI i
ORIENTALT SUGALLO

Azt mondta, szeret mdsokkal egyiitt dolgozni.
Ez azt jelenti, hogy szeret csapatban dolgozni?

Hogy sikertiilt ezt megvaldsitania?

Segitett a csapat vezetdjének a
déntéshozatalban?

Azt dllitia nem hatékonyak a folyamataik.
Hogyan vdltoztatna ezen?

Hogyan kezeli a diihés ligyfelet?

Miért déntétt igy?

Azt dllitotta, nem szeretett X vdllalatndl
dolgozni. Milyen lenne az On szémdra idedlis
munkahely?

Hogyan dolgozna valakivel egyiitt, aki
alulteljesit?

Ha prioritdsokkal taldlkozik, hogyan kezeli
azokat?

Mi volt a projekttervezésben az On szerepe?

Szoval szembeszdllt vele vagy faképnél
hagyta?

Mutassa be, hogyan ismerte meg ezt a
rendszert!

Ezek szerint On is ugy ldtja, hogy ez volt a
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legjobb megoldds?

Szereti a pontos munkatdrsakat?

Az On szdmdra mit jelent az eqyiittm(ikédés?

Felhozta volna a f6nékének ezt a kérdést
akkor is, ha tudta volna, hogy 6 nem ért vele
egyet?

Mit tett annak érdekében, hogy ez a felsziilt
hangulat oldddjon?

Fontos Onnek az 8szinte nyilt munkahelyi
légkér?
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2.3. Kérdezéstechnika

Hogyan kérdezziink?

A hatékony interju kérdés a kulcsa a sikeres interjunak. Ha mar felallitottuk a kompetencia profilt, a
kritériumoknak megfelel6 kérdéseket kidolgoztuk szem el6tt tartva a viselkedés orientaciot, kiszlrtik
a gyenge kérdéseket, figyeljink arra, hogy mindezt hogyan fogjuk megvaldsitani. Minél révidebb,
érthet6bb kérdést tesziink fel, annal nagyobb valdszinliséggel fogunk értékelhetd valaszt kapni. A jo
kérdés aktivizal, konkrét, specifikus, nyitott. Nem kell félni a zart kérdésektSl sem, amikor csak
igennel vagy nemmel lehet valaszolni. Ha valami konkrét tényre vagyunk kivancsiak, batran tehetilink
fel eldontendd kérdést. Ha azonban a jel6lt viselkedésérdl, nézetérdl, értékrendjérél szeretnénk
informalédni, a nyitott kérdések sokkal célravezet6bbek lesznek, nem fogunk végtelen
barkochbdazasba szorulni.

1. Egyszerre egy kérdést tegyiink fel, keriiljik az Gn. kérdéslancot!

Pl.: ,On emlitette, hogy az utolsé munkahelyén szdmos nehéz vezetdi déntést megq kellett hoznia.
Kérdésem az, hogy ezek mennyire voltak lizleti vagy human jelleg(i déntések. llletve azt is
szeretném tudni, hogy mennyire dlltak rendelkezésére a déntéshez sziikséges informdciok, volt-e
esetleg olyan helyzet, amikor az informdcidk tébbségét mdsoktdl kellett megszereznie? Ha igen,
akkor ez milyen gyakran fordult elé, illetve taldlkozott-e olyan szitudcioval, amikor a mdsok
kezében levé informdcio sem volt elég a déntéshez, és ilyenkor milyen mdédon oldotta meg ezt a
problémat.”

Hogyan lehetne a fenti kérdéslancot megszakitani, atalakitva harom egyszerd, egymas utan
feltett és megvdlaszolandd kérdéssé?

Els6 kérdés:

Masodik kérdés:

Harmadik kérdés:
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2. Keriiljiik el a kérdést bevezet6 hosszi monoldgot, magyarazatot!

Pl.: ,On azt mondta, hogy a csapattagok kézétt dllandé volt a konfliktus, mert a kommunikdcids
csatorndk kialakulatlanok voltak és emiatt nem volt informdciddramlids. Ebben a helyzetben azt
gondolom, nagyon nehéz lehetett az egylittmiikédés, mert a nem megfelel6 kommunikdcio
egyenes kévetkezménye dltaldban a sulyos bizalmatlansdg, a munkafolyamatokban megjelené
hibdzdsok, félreértések, megoldatlan, sét, ahogyan On is emlitette, az elfojtott konfliktusokat, és
ha ez tartésan fennmarad, akkor pont ugy, ahogyan Onéknél is tértént, a csapat el6bb-utébb
elvesziti miik6déképességét, a csapattagok teljesitménye csékken, esetleg el is mennek. On, mint
vezetd, mit tett tehdt ebben a nehéz helyzetben a csapaton beliili kommunikdcid javitdsa
érdekében?”

Hogyan lehetne tomoren, roviden megfogalmazni a kérdést?

3. Fogalmazzunk nyitottan, vigydzva arra, hogy a kérdésben ne legyen benne az elvart,
helyes valasz (iranyitd, sugall6 kérdés)!

Példa:

,Az el6bb emlitette, hogy csapatdban sok volt a konfliktus. Milyen kommunikdcios eszkézéket
alkalmazott ahhoz, hogy a csapat tébbi tagjdt bevonva nyilttd tegye ezeket a konfliktusokat és
konszenzussal megolddst taldljanak a problémdkra? Készitettek-e esetleg ehhez valamilyen
csapat szintd akcidtervet?”

Hogyan lehetne semlegesen megfogalmazni a fenti kérdést, hogy ne sugalljuk a helyes valaszt?
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4. Nyitott kérdés esetén is varialjuk a kérdésformat, a kérddszét!
Példa:

,Hogyan alakitotta ki az osztdly m(ikodésének stratégiai tervét?”
,Es hogyan vonta be a terv kialakitasaba a vezet6ség tobbi tagjat?”
,Hogyan kommunikalta ezt kovetben a stratégiat a dolgozdknak?”
,Hogyan kezelte az ezutdn megjelend dolgozdi ellenallast?”

™ o 0 T o

,Hogyan valt be ez a meggy&zési eszk6z?”

Milyen mas kérd@szoval lehet még ugyanezeket a kérdéseket feltenni?

v

Keriiljiik a negativ (egyuttal sugall6) megfogalmazast! Ehelyett dolgozzunk nyitott
kérdésekkel!

a. ,Nem nagyon vdlt be a nehéz ligyfél kezelésének ez a médja?”

Ehelyett:

b. ,Nem probdlt meg tébb fajta megoldast taldini erre a kihivasra?”

Ehelyett:

c. ,Nincs esetleg tapasztalata a projekt menedzsment teriiletén?”

Ehelyett:
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6. Torekedjiink arra, hogy minden elére megtervezett fontos kérdésre valaszt
kapjunk!

A beszélgetést nem a jeldlt, hanem az interjler vezeti. Az 6 felel6ssége biztositani a
rendelkezésre allé id6 leghatékonyabb felhasznaldsat. Az id6 20%-ban az interjuer, 80%-ban a

jelolt beszéljen! Ha a jelolt tulsagosan zarkdzott, vagy éppen bbbeszéd(, a megfelelé

kommunikacids eszkdzzel (6sszefoglalds, parafrazis, nyitott kérdés, testbeszéd, stb.) tdmogassuk
kommunikaciojat. (Id. kés6bbi fejezeteknél: taktikus Gnmegjelenités, 6ntakaras, testbeszéd).

7. A nagyobb témakortdl haladunk a kisebb részletek felé.

Interjuer: ,,On csoportvezetd helyettesi pozicioban dolgozott lequtébbi munkahelyén.”
Jel6lt: »lgen, pontosan 3 évig.”

Interjder: »Mik voltak a legfontosabb feladatai?”

Jelolt: ,Egyrészt a csapattagok folyamatos szakmai fejlesztése és a csapatmunka

biztositdsa. Az ligyfélkapcsolat tekintetében pedig az ligyféllel valé rendszeres
kapcsolattartds, heti, havi tdjékoztatds, az ligyfél elégedettségének mérése.”

Interjder: ,Hogyan mérte az ligyfél-elégedettséget?”
Jeldlt: ,Kérddbivet készitettem, amelyet havi rendszerességgel elektronikusan jutattunk

el az ligyfelek felé, s ezt statisztikai mddszerekkel értékeltiik.”

Interjuer: ,Hogyan vdlasztotta ki az elégedettséqg legfontosabb mutatdit?”
Jeldlt: ,Néhdny min6ségmenedzsmenttel foglalkozo kollégdt vontam be a munkdba,

akik a panaszkdnyv elemzése alapjdn segitettek a kérddivet és a vdlaszok
statisztikai értékelésének folyamatat kialakitani.”
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3. A palyazati anyagok értékelése

A palyazati anyagok értékelését célszer(i egy erre a célra kialakitott ellen6rz6 lista segitségével
Osszesiteni. Az ellenérzé listaval biztosithatjuk azt, hogy minden Iényeges szempontot figyelembe
veszlink, miel6tt eldontjik, hogy a jel6ltet érdemes-e egyaltaldn interjura hivni.

ELLENORZO LISTA A PALYAZATI ANYAGOK ERTEKELESEHEZ

POZICIO:

NEV/egyéb adatok: Az értékelés datuma:

A palyazati anyagokat értékelte:

TARTALMI SZEMPONTOK

Igen Részben Nem

1. Rendelkezik a jel6lt a munkakor szempontjabdl sziikséges
végzettségekkel?

2. Rendelkezik a jel6lt a munkakdr szempontjabdl relevans
szakmai tapasztalatokkal?

3. Rendelkezik a jelolt a munkakdr szempontjabdl fontos
Uzletag-specifikus tapasztalatokkal?

4. Rendelkezik a jelolt a munkakor szempontjabdl relevdns
vezet(i tapasztalatokkal?

(Csak vezet6i pozicid esetén toltendé kil)

5. Ajelolt palyafutdsa 6sszhangot mutat?

(Vannak-e az palyafutds 6sszhangjat rontd tényezdk ill. vannak-e lyukak
az 6néletrajzban?)

Mely pontokon hianyzik az 6sszhang?

6. Rendelkezik a jel6lt a pozicié betoltéséhez sziikséges
nyelvtudassal?

7. Rendelkezik a jel6lt a pozicié betoltéséhez sziikséges
szamitastechnikai tudassal?

8. Rendelkezik a jelolt minden olyan tényezével, eszkozzel,
ami a pozicio betoltésére alkalmassa teszi?
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(pl. jogositvany, személygépkocsi, stb.)

A CV FORMAI ERTEKELESE

Igen

Részben

Nem

9. A CV jdl attekinthet6, rendszerezett?

10.A meghirdetett munkakorre vonatkozd?

11.A CV tartalmilag teljes?

Hidnyzé adatok:

A MOTIVACIOS LEVEL FORMAI ERTEKELESE

Igen

Részben

Nem

12.A motivacids levél szinvonalasan megfogalmazott és
megformalt?

13.A meghirdetett munkakorre szo61?

REFERENCIAK

Igen

Részben

Nem

14.Rendelkezik a jel6lt a pozicid szempontjabdl relevans
referencidkkal?

15.A referencidak tamogatjak a jel6lt bevalasat?

Egyéb megjegyzések:

A jelolt a kovetelményprofilnak megfelel?

Igen O

Nem[]
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A PALYAZATI ANYAG ERTEKELESE

[ | Gyenge palyazati anyag

[0 | Atlagos palyazati anyag

[0 | Nivés palyazati anyag

A kivdlasztasi eljaras folytatasat javaslom Igen O

Nem|:|

alairas
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4. Telefoninterju

A telefoninterju sajatossagai

A telefoninterjura a palyazati anyagok értékelése utan keril sor, mellyel tovdbb sziikithetjik a
személyes interjura behivandé jeloltek korét. d6- és koltségkimélé megoldas a kivalasztassal
megbizott team szamara.

A telefoninterju el6nyei:

- rovid és koltséghatékony
- el6zetes benyomast biztosit a jeloltrél
- ellenérzi az alapveté kommunikdacios és egylittmUikodési készségek meglétét

- kommunikaciot igényl6 munkakor esetén a beszélgetésbe integrdlhatunk valédi
munkapéldat, munkafeladatokat, idegen nyelvi tesztet (pl. ,,Arra kérjiik, hogy most egy
10-15 perces szerepjaték keretében demonstrdlja az angol tuddsat. Mdris kapcsolunk egy
angolul beszélé ligyfelet, akinek gondja akadt szdllitds megrendelésnél, kérjiik, segitsen a
problémamegolddsban....”)

A telefoninterju hatranyai:

- lehet, hogy éppen rossz id6pontban telefondlunk, s a jelolt nem tud részt venni az
interjuban - vagy éppen részt vesz, de nem tud képességeinek megfelelé szinten
teljesiteni, ezért teljesitményét a valdsagosnal gyengébbre értékeljik

- a korlatozott kommunikaciés lehet6ségek (kilsé zaj, a jelolt szamara alkalmatlan helyzet,
testbeszéd hidnya, stb.) miatt tobb lehet a félreértés.

A telefoninterju legfontosabb Iépései:

1. Az onéletrajz/palyazati anyag elGzetes attekintése, a telefoninterju kérdések elkészitése
2. Telefoninterju:

>  rovid bemutatkozas, helyzetfeltaras

> rdkérdezés arra, hogy alkalmas-e a jelolt szamara az id6pont a telefoninterjura

> az Onéletrajz kérdéses pontjainak tisztazdsa (tobb részlet, adat kérése, motivacidk, az
onéletrajzban megjelend hidtusok, homalyos pontok felfedése, stb.);

> alapvet§ szakmai kompetencidk és/vagy vezetSi gyakorlat/tapasztalat meglétének
ellen6rzése

3. Abeszélgetés dokumentalasa, jegyzetek készitése

4. Ajelolt értékelése, dontés a tovabbi Iépésekrdl

33



ELLENORZO LISTA A TELEFON INTERJU ERTEKELESEHEZ

POZICIO:

NEV/egyéb adatok:

A telefoninterju datuma:

A telefoninterjut felvette:

TARTALMI SZEMPONTOK
Igen Részben Nem
1. Ajelolt képzettsége, szaktudasa megfelel a
kovetelményprofilban meghatarozott szintnek?
2. Ajelolt szakmai tapasztalatai illeszkednek a
kovetelményprofilban meghatarozott szinthez?
3. Ajelolt vezetGi tapasztalatai els6 megkozelitésben
megfelelGek?
(Csak vezetGi pozicio esetén toltendé kil)
4. Ajelolt nyelvtuddsa illeszkedik a kdvetelményprofilban
meghatarozott szinthez?
5. Ajel6lt kompenzacids igénye readlisan illeszkedik a
szervezeti jovedelmi besoroldshoz?
(Csak mérlegelés utan és csak bizonyos pozicidknal kérdezziink ra a
kompenzacidra!)
6. A jel6lt mobilitdsa rendben?
(Ha a munkakér megkoveteli, vallalja az utazast is munkahelyére, vagy
munkakori feladataként?)
7. Ajelolt jelenlegi pozicidja folytonossagot biztosit az Uj
pozicié bet6ltésében?
Egyéb megjegyzések:
A jeldlt a telefon interju alapjan a kovetelményprofilnak megfelel? Igen O Nem[]
Interjura behivasat javaslom Igen 1 Nem[]
Egyéb lehet6ség Mas munkakor | Adatbazis
L] L]

Megjegyzés:
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5. Hattérinterju
A hattérinterju soran kaphatunk részletesebb adatokat a jel6lt motivacidjardl, korabbi
munkatapasztalatairdl, el6zetes elvarasairdl, specidlis ismereteirdl. Olyan fontos technikai kérdéseket
is tisztazni kell, hogy mikor tud belépni, milyen kompenzacids igényei vannak, van-e barmilyen
elkotelezettsége pl. tanulmanyi téren, nincs-e 0sszeférhetetlenség a jelenlegi munkahelyével.

5.1 Hattérinterju szempontrendszer

A. SZEMPONTOK AZ ONELETRAJZI HATTER ES A JELENTKEZESI MOTIVACIOK FELTERKEPEZESEHEZ

1. Képzések, kvalifikaciok megszerzésének idGtartama, eredmények

2. Képzés melletti tevékenységek és az erre irdnyulé motivaciok

3. Az eddigi dllasvéltoztatasok gyakorisdga és okai

4. Ajelenlegi allasvaltoztatas oka

5. Miaz, ami a céglinknél specialisan érdekli a jeloltet?

6. Melyek a jelolt elvérasai a feladatkorre vonatkozéan?

7. Melyek és milyen mélységliek a jelolt lizletdgi ismeretei?

8. Milyen a jel6lt 6nértékelése a pozicidra valé alkalmassaggal kapcsolatban?
9. Melyek a jel6lt elvarasai a munkakor céljara/céljaira vonatkozéan?

10. Melyek a jelolt elvarasai a vezet6re és a munkatarsi teamre vonatkozéan?

11. Melyek a jel6lt f6 motivaciéi?

12. Milyen szakman kiviili tevékenységeket végzett a jelolt és ezek mennyiben tdmogattak szakmai vagy

vezetGi palyafutasat?

B. SZEMPONTOK A KARRIERTERV FELTERKEPEZESEHEZ

13. Melyek a jel6lt hosszu tavu céljai?
14. Mi a jelolt elképzelése a célhoz vezetd utrdl?
15. Mire becsiili a célok eléréséhez vezetd Gt id6tartamat a jelolt?

16. Milyen fejlédési elképzelései vannak a jel6ltnek?

C. SZEMPONTOK A SZERZODESI KONDICIOK FELTERKEPEZESEHEZ

17. Melyek a jel6lt kompenzacidra vonatkozd elképzelései?
18. Mikor tud a jel6lt legkorabban a céglinkh6z belépni?
19. Van-e a jel6ltnek barmiféle kotelezettsége jelenlegi munkahelyén (pl. tanulmanyi szerz6dés, stb.)

20. Fennall-e barmilyen 6sszeférhetetlenség a munkakor betoltését illetéen a jeldltnél?
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5.2 Hattérinterju értékelés

POZICIO:

A JELOLT NEVE:

Datum:

Dontéshozo vezetS neve, beosztdsa: HR munkatars:

2 pont

1 pont

0 pont

HATTERINTERJU ERTEKELESI SZEMPONTOK

Igen

Részben

Nem

Képzések, kvalifikaciok megszerzése rendben?

A képzési eredmények jok?

Az dlldsvaltoztatdsok gyakorisaga a tlréshataron belil van?

Az allasvaltoztatasok okai hitelesek?

A jelenlegi allasvaltoztatas oka hiteles?

A cégrél elegendd informacio birtokaban van?

Képes megfogalmazni a feladatkorrel szembeni elvarasait?

Uzletégi ismeretei megfelel§ mélységliek?

O O N O VAW DN R

Onértékelése az alkalmassagaval kapcsolatban hiteles?

=
o

. A munkakor céljaira megfogalmazott elvarasai 6sszecsengenek a

feladatkorrel szembeni elvarasaival?

11.

Elvarasai 6sszességében redlisak?

12.

Motivacidi arnyaltak?

13.

Szakman kiviili tevékenységei differencialtak?

14.

Céljai realisak és mérhet6ek?

15.

A céljaihoz vezetd Ut és id6tartam megjelolése realitdsérzékre vall?

16.

Pontos elképzelései vannak sajat fejl6désérsl?

17.

A kompenzacidéra vonatkozo elképzelései redlisak?

|EREDMENY:

A hattérinterju alapjan a jelolt alkalmassaga:

ATKONVERTALVA % -OS EREDMENYRE
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5.3 Hattérinterju palyakezdével

A palyakezd6knél értelemszerlien mashol vannak a hangsulyok az interju soran, mint egy tapasztalt
munkavallaldval. Ebben az esetben nagyobb sullyal esik a latba a tanulmanyi eredmény, a
tanulmanyok soran végzett szakmai munka, az érdekl6dési kor. Azt is figyelembe kell venni, hogy egy
palyakezd6 altaldban még nem rutinos interjizd, annak 6sszes elényével és hatranyaval. EI6nynek
szamit ebben az esetben, hogy nem a korabbi tapasztalatokbdl szarmazé rutinok jelennek meg az
interjuzas kozben, ugyanakkor a gyakorlatlansag miatt kevésbé magabiztosan viselkedhetnek a
palyakezddék egy ilyen helyzetben.

A kévetkezd kérdéssor tdmpontot ad a pdlyakezdébk interjujdhoz.

1. Miért pont ezt a fels6oktatasi intézményt valasztotta?

2. Melyek voltak a kedvelt tantargyai?

3. Mely tantdrgyakat kedvelt kevésbé?

4. Milyen eredményeket mutatott fel a kedvelt és a kevésbé kedvelt targyakbdl?
5. Az egyetem/f6iskola mellett milyen egyéb szakmai tevékenységet folytatott?
6. Mivolt az On szdmdra legmeghatarozdbb a f8iskolai évek alatt? Miért?

7. Kivolt az On szamara legmeghatdrozdbb a f8iskolai évek alatt? Miért?

8. Mi érdekli specialisan, mi lenne a 6 irdny az allaskeresésnél?

9. Hogy képzeli el egy cégnél a palyafutdsat?

10. (Az dltala megjelélt vdagyott pozicidban) milyen feladatai lennének?

11. Kérem, értékelje magat abbdl a szempontbdl, hogy mennyire felelne meg jelenleg On egy
(dltala megjel6lt) palyakezdd munkakérben!

12. Mi az, ami inspirdlja, dinamizalja Ont egy munkahelyen?
13. Milyen vezet6 mellett szeretne dolgozni?

14. Milyen teamben szeretne dolgozni?

15. Mik a tavlati céljai egy munkahelyen?

16. (Egy célt kiragadva) — Mi kell ahhoz, hogy elérje ezt a célt?
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17. Mennyi id8re lesz sziiksége Onnek ahhoz, hogy elérje ezt a célt?
18. Miben kell Onnek fejl6dnie — milyen konkrét fejlesztési elképzelései vannak?

19. Abban a pozicidban, amit elképzel, milyen j6vedelemmel szeretne rendelkezni?
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Az interjut megel6z6en még nincs személyes tapasztalata az interjuztatdnak a jel6ltrdl, csak az irdsos
dokumentumokkal taldlkozik. A palydzati anyag elemzése az els6 Iépés annak érdekében, hogy el
lehessen donteni, megfelel-e a jeldlt a kiirdsi feltételeknek. Az interju soran lehet&ség nyilik arra is,
hogy a tények mellett olyan viselkedés komponenseket is megfigyelhesslink, amelyek csak a
személyes taldlkozas alkalmaval jelennek meg. Az interju, mint interaktiv folyamat enged bepillantdst
nyerni a jelolt elkdtelezettségébe, informdltsagdba, szocidlis kompetencidjdba is. Amennyiben olyan
jelolttel taldlkozunk, akit mi magunk akarunk megnyerni, ugyancsak az interju helyzetben lehet

6. Interju mddszertan

6.1 Az interju funkcidi

motivalo tényezbket felsorakoztatni.

ISMERET MELYITES
* a palyazati hattér
mélyebb megismerése

MOTIVACIO
* a magasan kvalifikdlt |v
jelolt megnyerése

INFORMACIO
* a jelolt elvarasairol
* a szervezetrol

szocialis interakcioban

A
: DIAGNOZIS
2 .| *a jelolt alkalmassag-
S vizsgalata
AZ INTERJU
\ FUNKCIOI
gO 0'.
HELYZETFELTARAS,
KEPALKOTAS
* a jelolt megfigyelése
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6.2 Az interju tipusai strukturdltsag szerint

»  STRUKTURALT
> RESZBEN STRUKTURALT
> NYITOTT INTERJU

STRUKTURALT INTERJU

JELLEMZOK:

> Vezérfonal

> Meghatarozott, pontos kérdések

» Meghatarozott id6tartam

> Akérdések sorrendje és az eljarasmadd kotott
ELONY

»  Minden jeldlt ugyan azt a kérdést kapja —azonos értékeld bazis
> Minden fontos téma és kérdés érintve van
HATRANY:

» Merev, nincs szabad egyéni terllet
> Az egyes jeloltek specifikus tulajdonsagait nem tudja mélyebben megvizsgalni
»  Sematikus értékelés

RESZBEN STRUKTURALT INTERJU

JELLEMZOK:

> Alényeges aspektusok és tartalmak meghatdrozottak
» A kovetelményprofilnak megfelel§ témakdréok meghatarozottak

» Aforma és az id6tartam kérdésében az interjliernek nagyobb szabadsaga van

ELONY
> Minden lényeges elemet érintenek
» Rugalmassag az egyéni kiilonbségek megismerése érdekében
> Lehet8ség az egyéni beszélgetés-stratégia kifejlesztésére
HATRANY:

> Mérsékelt 6sszehasonlitdsi lehet&ség (eltérd kiinduldpontok, kérések)
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>  Korlatozott személyes interjustilus a megadott struktira miatt

NYITOTT INTERJU

JELLEMZOK:
>  Egyéni és egyedi
> Azinterjuer és a jel6lt elvardsaira és igényeire orientalédik
»  Nincs vezérfonal
» Nincsenek el6re meghatdrozott kérdések
ELONY

>  Magas rugalmassag a palyazott feladatkor szakmaspecifikus jellemzGire
>  Szabad és egyéni stilus
> Személyre szabott figyelem a jeldltre

HATRANY:

> Nincs egységes informacié-bazis a jeloltekrél
> Nem jut elég id6 minden témara

6.3 A magas validitasu interju kritériumai

A j6l el6készitett interju korondja a gondosan el6készitett kérdés sor. A személyes taldlkozds azonban
alkalmat nyujt arra is, hogy nem csak a feltett kérdésekre adott valaszokat értékeljik, hanem egyuttal
a jel6lt megjelenését, fellépését, metakommunikaciojat is.

A KERDESEK

viselkedésorientdltak és kompetencia fékuszuak legyenek,
a kovetelményekre vonatkozzanak,

nyiltak legyenek,

v v v v

konkrét példakat kérjenek!
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6.4. Az interju folyamata

Az interju a jelolt idvozlésével, kdlcsonds bemutatkozdssal kezd6dik. Rovid rahangolé fazissal lehet
csokkenteni a zavart, az izguldst, ami sokszor az elsé percekben tapasztalhato és neheziti a helyzetet.
A nyité fazisban nem csak a kapcsolatot alakitjuk ki a jeldlttel, hanem az interju menetét is
ismertetjlik, beszélhetiink a rendelkezésre all6 id6rél is. Maganak az interju szakaszanak a donté
részében hagyjuk a jel6ltet beszélni. A jol el6készitett nyitott kérdések, a viselkedést feltard helyzetek
elmondatdsa, a kompetencidk mentén feltett kérdések teszik lehetévé, hogy kell6 mennyiség
informaciét gydjthessiink. Ebben a fazisban hagyjuk kibontakozni a jeldltet, igyekezziink csak a
kérdésekre szoritkozni a kommunikdcié soran. Batorithatjuk a jel6ltet, hogy 6 is tegyen majd fel
kérdéseket. Ezt kbvetben keriilhet sor a poziciéd bemutatdsara, a szervezet bemutatasara.
Zarasképpen az elkdvetkez6 |épéseket tisztazzuk, ismertetjik a visszajelzés varhato idejét, modjat,
majd elkdszoniink.

ZARAS

- a kdvetkezo lépések tisztazasa
- megkoszonjiik a részvételt

MOTIVACIOS FAZIS

- a pozicié bemutatasa
- a szervezet bemutatasa
- a jelolt kérdéseinek megvalaszolasa

INTERJU FAZIS
- informacio6 gyijtése a jeloltrol
- az id6 80 %-at erre forditjuk

NYITAS - KONTAKTUS FAZIS

- A jelolt iidvoziése

- kapcsolat kialakitasa

- az interja struktarajanak
ismertetése

6.5. A kommunikacié modellje az interjuban

Az interju sordn is felismerhet6ek a kommunikacids jellegzetességek. AlapvetGen mindkét fél
Gzenetet kozvetit. Amennyiben 6sszhang van a jel6lt Gizenete és a tartalmi szintje kozott,
kongruensnek érezziik a beszélgetést, tartalmilag az jelenik meg, amit a szandékai szerint is el akar
mondani. a jeldlt viselkedése, nonverbalis kommunikacidja sokat elarul arrdl is, hogy hova helyezi
magat a kapcsolatban. Két egyenrangu feln6tt beszél-e egymassal vagy ala/folé rendelési viszony
jelenik meg. Az onkifejezés szintjén az lizenet én-kozléseket tartalmaz, olyanokat, amilyeneket
masok szdmara sajat magardl akar kozolni a jeldlt. Es érkezik egy kimondatlan tizenet arrdl is, hogy
mit akar az interjlertdl a jelolt.
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TARTALMI SZINT

A FELSZOLITAS KAPCSOLATI
SZINTIJE
SZINT
Tartalmi szint: amirdl informdlom az interjuert
Kapcsolati szint: ahogyan a kapcsolatunkat képzelem
Onkifejezési szint: amit kozIok magamrol

A felszélitas szintje: amit az interjuertdl akarok

6.6. Hibaforrasok az interjuban I.

Az interjuztatd személyészlelési torzulasanak lehetséges okai:

1. ELOITELET ES AZ ELSO BENYOMAS HATASA (HALO-EFFEKTUS)

» Szimpatia/antipatia kivetités
» Nem strukturalt interjunal: dontés az els6 3-4 percben

» Igazold informacidk tudattalan keresése
2. IDEALKEP HATAS

» A tényleges kovetelmények fellletes ismertetésénél aktivizalodik az idedlkép, mint
mérce

» Azidealkép forrasai: 6néletrajz, a munkahely el6z6 betoltdje, sztereotipiak
3. BENYOMASKELTES-HATAS

» Ajelolt viselkedése, valaszai manipuldltak (elvarasoknak megfelelés)
4. KAPACITAS HATAS

» Azinterjler tulterhelt — redukalt informaciémennyiséget képes felfogni

» A dontés sziikebb informacidkon alapul, mint ami valdjaban elhangzott

5. IDONYOMAS HATAS
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» Ha siirgds a pozicio betoltése, csokken a kérdések nivdja, kevesebb a nehéz kérdés,
tobb a segitség

6. SZOFOLYAM-HATAS

» A nem strukturalt interjuknal az interjuer tobbet beszél, mint a jeldlt

» A dontés csekély informacidbazison alapul
7. NEGATIV PRIORITAS HATAS

» Nagyobb hatdsa van a negativ informacidknak, mint a pozitivoknak
(,1 negativ informdcid kiegyenstlyozdsdahoz 8,8 pozitiv kell, 1 pozitiv informdcio
semlegesitéséhez 3,8 negativ elég.” Jetter — kanadai kutatasai alapjan)

8. KONTRASZT HATAS

» Az el6z6 jeloltrél kialakult benyomas befolydsold erével hat a jelenlévd jelolt
értékelésére

9. NONVERBALIS KOMMUNIKACIOS HATAS

» Ajeldlt nonverbalis megnyilvanuldsai tulzott szimpatiat, vagy antipatiat valtanak ki az
interjuerben

» Az interjuer nonverbalis jelzései alapjan maddositja a jelolt a viselkedését (pl. az
interjuer egy kérdés megvalaszolasakor szokatlanul erGsen bélogat)

10. AZ INTERJUER ALLAPOTA

» A nehéz helyzetekben aktivizdlédnak az elhdritdé mechanizmusok - a jeldlt
viselkedésének az integracidjat torzitjak
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6.7. Hibaforrasok az interjuban Il.

A jelolt lehetséges cselekvési szdndékai az interju sordn az interjuztatd befolydsoldsa taktikus
6nmegjelenitéssel és/vagy 6ntakarassal:

Tartalmi szint

A felszolitas szintje Kapcsolati szint

AZ ONKIFEJEZES SZINTJE

0/ W

ONTAKARAS: TAKTIKUS
amirél nem beszélek ONMEGJELEN[TES:
iy Ajelolt.. amilyennek latszani akarok

= keveset mond, B o
iy Ajelolt...

= Jltalanossagokban

8 : * madsnak akar latszani

valaszol,
* nehezen érthetd ; » szerepet jatszik
nyelvezetben beszél. =  manipulal (ala-,
: : félérendeltség)
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6.8. Az ontakaras

Az dntakards jelei:

a) ha a jelolt tulsdgosan elvont, ,konyvszer(i” vélaszt ad, amiben nincs konkrétum, nincs
személyesség, akkor elméleti vagy elkeriil6 valaszt adott;

b) ha vélaszaban cselekvésének csak az eredménye szerepel, de a hozza vezet6 utrél nem
beszél, illetve forditva: a cselekvést leirja, de nem tudjuk, mi lett tetteinek az eredménye,
akkor részleges valaszt kaptunk.
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* kAKX GYAKORLAT * * * ok & % x *x GYAKORLAT * * * #* * % * GYAKORLAT * * * ** * * * GYAKORLAT *

HELYZET

EREDMENY CSELEKVES
y4 | \

Az aldbbi kijelentéseket jeloltektd| gyljtottik Ossze, ezek tartalmaznak teljes, részleges és elméleti
valaszokat. Olvassa el a mondatot, dontse el, hogy melyik valasztipusba tartozik, és karikdzza be a
valasz tipusat a kijelentés alatt.

Kardcsony el6tt pdr nappal a vezeténk megkért minket, hogy tulordzzunk, a hatalmas rendelési
mennyiség miatt. En nem vdllaltam, mert mdr megbeszéltem a bardtaimmal, hogy vdsdrolni
megylink.

A. teljes vélasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Megbeszéltem a f6nékémmel, hogy egy uj kocsit kapjak, igy nagyobb tdvolsdgokat tudok gyorsabban
bejarni.

A. teljes vélasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

A vezetés egyik legfontosabb eleme az emberi dimenzid. J6 emberi kapcsolatot kiépiteni az
emberekkel, empdtidt tandsitani, ez mindig megtérdil.

A. teljes vdlasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Amikor a gépek ledlitak, hazakiildtem az embereket. Mdsnap reggelre megjavitottdk, de mdar nem
tudtuk a hatdridét sem teljesiteni. Ez komoly veszteséggel jart céglink szamdra.

A. teljes vélasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Egy hosszu tdrgyalds végén jartunk, de a partner csak nem akarta elfogadni a feltételeket, pedig mdr
sok mindenben engedtiink. A végén persze sikeriilt meggyézniink 6ket, igy aldirtak a szerzGdést.
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A. teljes vdlasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Az volt a legsulyosabb helyzet a cég térténetében. Leégett a kettes lizem, de még miel6tt a raktdrakat
elérte volna a tiiz, a vezetésem ald tartozd csapattal kiiiritettiik azt a raktdrt, amiben a legértékesebb
alkatrészek voltak. Ezt kévetben segitettiink a tlzoltoknak a raktdrakhoz vezetd utat megtisztitani.
Hétfé reggelre a kbzremdiikddésiinkkel sikeriilt a hdrmas lizemnek legaldbb részben dtvenni a kettes
lizem termelési kapacitdsdt.

A. teljes vdlasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Az értékesitési beszélgetéseim sordn sikerrel szoktam meggyd6zni az ligyfeleket. A kifogdsokat,
ellenvetéseket jol kezelem, jo érzékem van ahhoz, hogy bemutassam, milyen elénye, haszna
szdrmazik az ltgyfélnek, ha a mi szolgdltatdsunkat vdsdrolja meg.

A. teljes vdlasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Az uj rendszer bevezetésével vildgossd valt, hogy az ligyfélkezelési szoftveriink el6bb-utdbb elavulttd
vdlik. Elkezdtem kériilnézni a piacon, milyen CRM szoftvereket taldlni, sokat meg is néztem
személyesen, majd pedig szervezetem egy prezentdciot hdrom szoftverfejleszté céggel a f6nékémnek,
hogy kénnyebben tudjon dénteni.

A. teljes valasz B. elIméleti valasz C. részleges valasz

Az ligyfelek reklamdcidinak a szama megndétt az utobbi hdnapokban. Sikeriilt azonban egy jo
megolddst kitaldInom, amivel egy hét alatt rendez6détt a helyzet.

A. teljes valasz B. elIméleti valasz C. részleges valasz

Amikor két munkatdrs kiesett betegség miatt, elég komoly gond volt a hatdridét tartani. De
elosztottuk egymds k6zétt a munkdt és tulordval ugyan, de megoldottuk a problémdat.

A. teljes vélasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Amikor beértem a munkahelyemre, Idttam, hogy két csoportot hivott be a kollégdm ugyanarra az
idépontra vizsgdzni. Nagy volt a felzudulds, mikor ez kidertilt, mert sokan vidékrél utaztak fel
Budapestre. A rabeszél6képességem és egy kis szerencse kellett ahhoz, hogy az egyik éppen
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szabadsdgra induld vizsgdztatot meggydézzem arrol, hogy jéjjon be. Végiil minden gond nélkiil sikeriilt
levizsgdztatni valamennyi munkatdrsat.

A. teljes vdlasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Vezetbként mindig igazsdgosan jartam el a vitds kérdésekben, nem is volt soha komoly probléma a
munkatdrsak kdzott.

A. teljes valasz B. elméleti valasz C. részleges valasz

Hdt, ha én lettem volna ott a vezetd, a teljes munkafolyamatot dtszerveztem volna.

A. teljes vélasz B. elméleti valasz C. részleges valasz
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6.9. A beszéltetés miivészete

1. NYILT kérdések alkotasa

» Mit akarunk megtudni? - spontan kérdés
» Fogalmazzuk at még nyitottabba!

PELDA:

Zart kérdés ,Kedveli a kihivdst jelentd helyzeteket?”

Nyilt kérdés ,Milyen helyzetek jelentenek kihivdst Onnek?”
Még nyitottabb ,Mit var el ettél a munkakértél?”

Alakitsuk at az alabbi zart kérdéseket nyitottd, és ha lehet, még nyitottabba!
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ZART

NYITOTT

MEG NYITOTTABB

,Szivesen delegadl?”

»Milyen vezetéi modszereket
alkalmaz?”

»Mi az On vezetéi filozofidja ?”

,Meg tudott oldani ettél
Osszetettebb problémdkat is?”

Kérem, emlitsen néhdny
Osszetett problémdt, amelyet
sikerrel oldott meg!

Hogy viselkedik nehéz
helyzetekben?

,Szokott visszajelzéseket adni a
kollégdinak?”

Milyen gyakran ad visszajelzést
a kollégdinak?

Hogy épit fel egy visszajelzé
beszélgetést? Kérem, mutassa
be egy példan keresztiil!

A tovdbblépési lehetGségek
miatt pdlydzott hozzdnk?”

Miért pdlydzott hozzank?

Milyen karrier elképzelései
vannak hosszu tdvon?

,Gyakran foglalkozik a
projektjeiben stratégiai
elemzéssel?”

Milyen elemzésekkel
foglalkozott a projektekben,
amelyekben részt vett?

Mi az, ami kiilbnésen érdekli a
munkdjdban?
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2. UTANKERDEZES NYILT KERDESEKKEL

.................................

NYILT KERDES  |............. > Vélasz

secccccscsctmiccccccccccnnn

Erre épitve

.................................

UJ NYILT KERDES

............................

Erre épitve

UJ NYILT KERDES

3. AZ ONTAKARAS KEZELESE

Az dntakaras kezelésének modszerei:

A Konkretizdlds
B. Utdnkérdezés
c. Példdk kérése
p. Hipotetikus kérdések

Néhany jelolt nagyon ligyesen mondja el, hogy mit tenne egy adott helyzetben, de nehezen tud
példdkat mondani arra, hogy a realitasban mit tett. Masok elméleti valaszokat adnak, mert azt hiszik,
hogy ezeket akarod hallani. Egyszer( dolog taktikus valaszokat adni, néhany jeldlt ugy gondolja, hogy
az emeli a réla kialakult pozitiv benyomast.

A taktikus valaszok olyan kijelentések, amik sziporkaznak, de nincs velejik. Elnagyolt, bizonytalan
valaszok, vagy vélemények, amelyek elméletiek vagy jov6-fokusziak. Hamisak, mert dgy tinik, hogy
pontos valaszt adnak, am mégsem ezt teszik.
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A. KONKRETIZALAS

> K.:,Milyen az On munkastilusa?”

> V.. ,A kozos eredmények elérésében aktivan részt veszek, a célokat tudatosan szem el6tt
tartom.”

> ,Hogy néz ki ez a gyakorlatban?”

> ,Miaszemélyes hozzdjdruldsa ehhez?”

> lrjon le egy konkrét helyzetet...”

>, Két példdat hallottam, hogy hangzik a harmadik?”

EREDMENYE:

» tisztdn értelmezhetd, személyre szabott informdcidk az altalanossagok helyett
» Uzenet kapcsolati szinten: keveset lehet eltakarni

» diagndzis a jelolt kommunikaciéjardl

» folyamatos beszélgetés

B. UTANKERDEZES

AZ INTERJUER KERDEZ  K.:,,Milyen munkahelyi atmoszféra az idedlis az On szdmdra?”

4 V.:,,A nyugodt, bizalomkelté atmoszféra.”

RAKERDEZ K.: ,Hogy néz ki ez a gyakorlatban?”
4 V.:, Nincsenek konfliktusok.”

RAKERDEZ K.: ”Mit tesz, ha ez nincs igy?”
4 V.:,,Megbeszélem az okdt a kollégdkkal.”

RAKERDEZ K.: ,Mikor fordult ez utoljdra el5?”
{4 V.: ,Pdr hete, egy nehéz projektnél.”

RAKERDEZ K.: ,Kérem, irja le részletesen...”
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C. PELDAK KERESE

 Jelslt: ,A példa”

! Interjler: ,Mondana még eqy példdt?”

H éJeIéIt: B példa”

D. HIPOTETIKUS KERDESEK

K.:,Mi zavarja leginkabb a munkatdrsai viselkedésében?”
V.: ,Ha nem adjdk at az informacidkat.”
K.:,,Mikor fordult ez el utoljdra?”

V.: ,Szerencsére még sohasem.”

v v v v v

K.:,,Mit gondol, hogyan reagdlna, ha el6fordulna...?”
,Milyen kériilmények kézé6tt tudnd elképzelni, hogy el6forduljon?”
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* kKX GYAKORLAT * * * * * * * * GYAKORLAT * * * #% * * * GYAKORLAT * * * ** * * * GYAKORLAT *

Az aldbbi taktikus vdlaszok, vélemények, ill. dltaldnos, elméleti kijelentések mellé irjon olyan
kérdéseket, amelyek segitségével képes lesz megbizonyosodni arrdl, hogy a jelélt vdlaszai mégétt
- valds tartalom huzédik-e meg!

Altaldnosito, elméleti vagy jévé-fokuszu kijelentések: altaldnosan jol hangzé kijelentések, amik
leirjak, hogy a jeldlt mit tenne, mit szeretne tenni, vagy mit tett volna, de nem azt, amit valdjaban
tett.

ALTALANOSITO, ELMELETI KIJELENTESEK MEGFELEL® KERDESEK

A legtobbszor ura voltam az alam rendelt
teruletnek.

Altalaban segitség nélkiil rajovok az uj probléma
megolddsara.

Gyakran siri elfoglaltsagom ellenére is
segitettem kollegaimnak.

Mi valéban sok elGkésziiletet tettlink azért, hogy
a program zokkenémentesen megvaldsuljon.

Nagyon jol megoldottam.

A helyzet megtanitott arra, hogy legkézelebb mit
mondjak és mit ne.

Ha én lennék a vezetd, bizony masképp bannék a
gyengén teljesitékkel.

Miutan lattam, milyen nehéz egyetértésre birni a
csapatot, tudtam, hogy mas megkézelitést kell
alkalmaznom.
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Vélemények: a jelolt személyes hite, megitélése, nézete, gondolkodasi sémaja. Megmutatjik, hogy a
jelolt hogy gondolkodik valamirél, vagy hogyan érez, de az elnagyolt kijelentések nem adnak igazi
informdciét arrdl, amit a jelolt valéban tett.

VELEMENY MEGFELELO KERDESEK

Hiszek abban, hogy az ligyfélért tett
eréfeszitések messzemen8en megtérilnek.

A ram esé résznél sokkal tobbet tettem a
projektben, az biztos.

Ha engem kérdez, az én dtletem nagy hatdssal
volt csoportunk egylttmUkodésére.

Azt hiszem az emberek még az ellentmondasok
ellenére is kényszert éreznek Uj megoldasok
alkalmazdsara.

Hatdrozatlan alany haszndlata: a hatarozatlan alany hasznalata homalyba boritja a konkrét
informdaciét. Nem derdil ki a jelolt személyes allasfoglaldsa az adott kérdésben.

HATAROZATLAN ALANY MEGFELELO KERDESEK

Gyakran hitették el veliink, hogy ez igy jo.

Nem engedték, hogy meglassuk a problémak
valds lényegét.

Volt olyan is, hogy leértékelték a munkamat.
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Szenvedd szerkezet haszndlata: az ilyen kijelentések gyakran szélnak a felelGsség elharitasardl,

attolasardl, megfoghatatlannad tételérdl.

SZENVEDO SZERKEZET

MEGFELELO KERDESEK

Ez az egész helyzet el lett rontva.

Az adott értekezleten ez a kérdés nem lett
kibontva, igy nem is tudtuk meghoznia
megfelel6 dontést.

A csapat kohézidja le lett rombolva, aminek
sulyos kovetkezményei lettek.

Hatdrozatlan igék: a jeldltnek egy helyzetre adott vdlaszat teszik sulytalanna, megfoghatatlanna.

HATAROZATLAN IGEK

MEGFELELO KERDESEK

Valamennyien egyetértettiink abban, hogy a
problémat meg kell oldani.

Tobben is lattuk, hogy ezen mar végre valtoztatni
kell.

Az egyértelmd volt, hogy ezt a helyzetet
valakinek meg kell oldani.
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Osszehasonlitdsok: az 6sszehasonlitasok a jeldlt dsszehasonlitasi és mérlegelési képességét, realis
itéletalkotdsat tintetik fel kedvezd szinben, mikézben nem jutunk konkrét informacidhoz.

OSSZEHASONLITASOK MEGFELELO KERDESEK

Az egyik csoport sokkal hatékonyabban oldotta
meg a problémat.

Egy masik munkatars magasabb hozzaértéssel
kezelte ezt a kérdést, igy 6 kapta meg a
feladatot.

Mindharom megoldds megfelelt az elvarasoknak,
igy nem volt nehéz dolgunk.

Nominalizdcio: az ige névszéva alakitdsa — megfoghatatlannad teszi a jel6lt mondanivaldjat,
ugyanakkor a jél hangzd kozhelyek eltakarhatjak a valds helyzetet.

NOMINALIZACIO MEGFELELO KERDESEK

A csapatunkat az erés tenni akaras jellemezte.

Lattuk, hogy kockazatvaéllalas nélkidl nem
fejlédhetlink.

A szervezetilink részérdl nagy volt az
aldozatvallalas.
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A taktikus 6nmegjelenités kezelése

Technikdk:

>  Konkretizdlds >  Projektiv kérdések

> Kontrasztkérdések >  Absztrakt kérdések

>  Cirkuldris kérdések > Tobbtagu kérdések
»

Minél konkrétabban fogalmaztatjuk meg az egyes kijelentéseket, annal kevésbé mikodik a taktikazas
az onmegjelenitésben. Az altalanositd megfogalmazdast egymast kovets kérdések sorozatdval lehet
egyre konkrétabbd formalni. Jellemz6 sz6haszndlata az altalanositasnak a ,mindig”, ,,soha”,
,mindenki”, ,,senki”,stb.

A.) KONTRASZTKERDESEK

Jelélt Interjuer

SZTEREOTIPIA KONTRASZTKERDES

,Hol ldtja a csapatmunka hatdrait?”
,Véleményem szerint meghatdrozé a hatékony
egylttmiikdésben a csapatmunka...” ,Ugy vélem, a csapatmunkdt kissé tulbecsiilik. Hol

Idtja a kérdéses pontjait?”

B.) CIRKULARIS KERDESEK

v

K.: ,Hol ldtja ezen a teriileten a gyengeségeit?”

v

V.. ,Tul szigord vagyok magamhoz, a munkatdrsaim felé is tobbszor igen magasak az
elvardsaim.”

CIRKULARIS KERDES:

Fellazul a kontroll, kognitiv energiatdbbletre van sziikség a valaszadashoz

> K1.:,Mit gondol, hogy irndk le Ont a munkatdrsai?”
>  K2.:,Mit gondol, hogy irndk le Ont a munkatdrsai, amikor nem tudjdk a hatdridéket tartani?”

> K3.:,Mit gondol, hogy irnd le Ont az a munkatdrsa, aki Ont a legkevésbé kedveli?”
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C.) PROJEKTiV KERDESEK

Sajat értékek,
bedllitddottsagok

seesecesesecssecscscsesesesecssscsesesesesesscsssesesrsecnne

Relevans személy

D R R PR PR TY

a kérnyezetben

sesesesesesecenes
cesecscomecseses
sesecsccelone
%ecsesesecesecss

eesesecessesesesessssssssssssesssssssscscsesed
8000000000000 00000000000000000000000000000000000000000 00000

A sajdt értékek projekcidja mds személyre

> Kl.:,lrja le kérem a mostani vezetdje bedllitédottsdgdt, értékfelfogdsdt?”
> K2.:,,Hogyan vélekedik On errél?”

D.) ABSZTRAKT KERDESEK

P R Y Y YT R R YIS
.

Kontrolldlt, taktikus
valaszok

eoe
seseeseceseses

eecesesscssscse

P R Y Y YT R R YIS

Nagyon konkrét

P R T TR

Nagyon absztrakt tartalom

eesesecssscsesesessstescscsctsecesecscscsesse

.....................‘......................

Kozepesen konkrét leirdsok

.
.
.
.
.
.

eessseccce

eesesesscscsesesesssssscsssesesssecscscsese

eccscscscne
esescscses

eesecsesssscscsesesesesssssssscsssesesecssse®

eecesesscssscse
sesecsecesecene

Se. PN
cey D Y L X R R
See .o

D T T TNy .
.

Természetes, spontdn

valaszok

®essssscscsclone
eseseccsccece

eesecsesssscscsesesesesssssssscsssesesecssse®

» ,Hogy hangzik az életfilozdfidja?”
» ,Mit jelent Onnek a munka?”
» ,Midll az élete k6zéppontjdban?”

E.) TOBBTAGU KERDESEK
> Célja:
» Kognitiv kontroll fellazitasa
» Milyen nivdju tartalmi és meta szinten a jel6lt kommunikaciéja?

> K.:,Milyen szakmai célokat tiizétt ki magdnak (1), hogyan, milyen uton akarja elérni (2), és
mit tesz, ha ezt nem sikeriil megtennie (3)?”

> Részkérdéseknél rakérdezések
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6.10. A taktikus 6nmegjelenités megfigyelése

Amikor valaki masnak akar latszani, mint ami valdjaban vagy egy altala elképzelt szerepnek akar
megfelelni az dnkifejezés szintjén megjelenik a taktikazas. llyen esetben igyekszik a valodi énjét
elrejteni és egy idedlis képnek megfelel§ viselkedést mutatni. Ennek megfigyelésére kivaldan
alkalmas a prezentdcids helyzet illetve annak megfigyelése, hogy a tartalmi szint 6sszhangban van-e a
viselkedéses megjelenitéssel.

» Prezentacid (verbalis/nem verbalis kommunikacid)

» Tartalmi/metaszintd viselkedés

6.11. Viselkedésfigyelés a prezentacid illetve az interju alatt

A kompetencia profil alapjan kidolgozott kompetencidkon feliil sok informdaciét kaphatunk a jeloltrél,
ha a viselkedésének a kévetkez§ elemeit figyeljik meg:

>  Fellépés > TerhelhetGség
» Kifejez6képesség »  Verbalis, nem verbdlis kommunikacio
> Diadikus kommunikacid * >  Tartalmi/metaszintd kommunikacid

* Diadikus kommunikacioé:

> szemkontaktust tart

> mimikaja és gesztikuldcidja kifejez6

> mondanivaldjat tagolja

>  kontrolldlja, hogy megértették-e

> aradnyosan osztja be a prezentacio idejét

> aktivan hallgatja a beszélget6partnerét.
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Célja:

6.12. Stresszinterju

» Provokalas
» Sémakbdl vald kimozditas
» Manipulativ 6nmegjelenités fellazitasa

Ami lathatéva valhat » Stresszt(irés
» TerhelhetGség
» Frusztracios tolerancia
> Stabilitas
» Kommunikacios képességek
» Konfliktuskezelés
Eszkozei: > kellemetlen,
> varatlan,
» konfrontativ kérdések
> Hallgatas
PELDAK: »Ahogy hallgatom a vdlaszait, egyre er6s6dik az a benyomdsom, hogy nem
rendelkezik a munkakérhéz sziikséges kompetencidkkal/tapasztalatokkal.
(HALLGATAS)”
,Ugy ldtom, On igen csak impulziv és nehezen kontrolldlja magdt. Ez egész biztos
nehézséget okoz Onnek. Mondana erre egy példat?”
LAz eddigi jel6ltek valéban kiemelkedd képességekrél/tapasztalatokrdl szamoltak be.
Ebbél a szempontbdl On nem tudott engem meggyézni. Biztos, mds teriileteken
vannak erésségei, egyébként nem jelentkezett volna hozzdnk. Nos, az idé kevés, a
legjobb lesz, ha mond még magdrdl valamit. Nem fogom félbeszakitani.”
,Milyen idedlis helyettest képzel el magdnak? Miben kellene Ont kiegészitenie?”
Melyek az erésségei? ....vdlasz....Mi miatt nem tudja jobban realizdlni ezeket?
Extrém Hosszu hallgatas
passzivitas:

Varakozo, érdektelenséget kifejez6 testbeszéd
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6.13. Osszbenyomas értékelés

Az interju befejeztével a jel6ltrdl sziiletett benyomdsok 6sszességét értékeljiik az aldabbi tablazat
segitségével:

OSSZBENYOMAS ERTEKELES

Pozicio:

Jel6lt neve:

Ertékels:

ERTEKELESI DIMENZIOK

1Az als6 hatdr alatt van
N Az als6 hataron van
+ |a felsé hataron van
U1 |A fels6 hatar felett van

W |Atlagos

1 | Szakmai felkésziiltség

2 | Szakmai tapasztalatok

3 | Szakmaspecifikus kommunikacio

4 | Megjelenés

5 |Fellépés

6 | Nyelvi megformalas

7 | Differencidltsag

8 |Eredetiség

9 Dinamizmus

OSSZBENYOMAS:

. Lo, Ertékelés arrdl, hogy az interju alapjdn 6sszességében milyennek itélhetd a jelélt
Szakmai felkésziiltség L

. A hdttérinterjun kiviil az interju egészében gylijtétt informdciok 6sszegzett értékelése a
Szakmai tapasztalatok . L
jelélt szakmai tapasztalatairdl.
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Szakmaspecifikus
kommunikacié

A kommunikdcio mennyire tiikrézi 6sszességében a jeldlt szakmai felkésziiltségének
nivéjat?

Megjelenés

Mennyire illeszkedik a jel6lt megjelenése az alkalomhoz, ill. az adott szervezeti/iizleti
kultdra elvardsaihoz?

Fellépés

A hatdrozottsdg, magabiztossdg, nyugalom milyen mértékben tiikr6zddik a jeldlt
viselkedésében?

Nyelvi megformalas

Mennyire vdlasztékos a nyelvi megformdlds, mennyire illeszkedik az adott pozicioban
elvdrhatd nyelvi megformdldsi szinvonalhoz?

Differencialtsag

Mennyire valtozatos, sokszinli és drnyalt a jeldlt megkézelitése az egyes
kérdéskorékben.

A jelélt megnyilvdnuldsai mennyire sematikusak, egysikuak, ill. megkézelitései

Eredetisé
& mennyire ujszertiek, szokatlanok, érdekesek, egyediek, akar humorral fliszerezettek.
Dinamizmus A jelélt megnyilvdnuldsaira jellemzé-e a lendiilet, a célorientdltsdg, az én-eré?

A VALASZOK ERTEKELESE

Tartalom
(kovetelményprofil)

Valaszok

hierarchizalasa

ERTEKELES A DIFFERENCIALTSAG DIMENZIOBAN

K.:,Szeretne vezetGi pozicidt betolteni?”

Valaszok: 1=,nem”

2 =, igen” —nincs indokl3as

3 =,igen” —indoklassal

4 = ,igen” — jé indoklassal

5 =,igen” —alapos indoklassal, rakérdezésekre konkrét elképzelésekkel
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ERTEKELES AZ EREDETISEG DIMENZIOBAN

K.: ,Mi kell ahhoz, hogy On szakmailag elégedett legyen cégiinknél?”
V.., Kihivdsok, elismerés, 6ndllésdag.”

Ertékelés: O

K.: ,Miért valtoztat munkahelyet?”

V.. ,Fejlédés, dj teriiletek, impulzusok, uj kihivdsok.”

Ertékelés: 0

65



7. Egyéni zaro értékelés

Példa az egyéni zard értékelésre:

SZABO TIMEA
EGYENI ZAROERTEKELES
Pozicio: MINOSEGBIZTOSITASI MUNKATARS
Ertékeld(k): Nagy Hajnalka / Németh Péter
PROBLEMAMEGOLDAS

EREDMENYORIENTALTSAG
MUNKAFOLYAMATOK JAVITASA

EGYUTTMUKODES

ELEMZOKESZSEG 3
KOMPETENCIAK ATLAGERTEKE 3,40 68%
HATTER INTERJU EREDMENYE 3,28 66%
OSSZBENYOMAS EREDMENYE 3,56 71%
OSSZESITETT EREDMENY 3,41 68%

Szabé Timea hatérozott, kissé tavolsagtarté kommunikaciot mutat.

Problémamegoldasa elmarad a jotol, az interju sorén feltart problémahelyzetek tobbségében hianyzott a hatékony
problémaelemzés vagy a megoldési alternativak tudatos bemutatasa. Egyes problémak kezelésében reaktiv viselkedést
mutatott, gyakran hivatkozott rajta kivl all6 tényezékre, amelyek akadalyozzak munkajat. Mindez munkavégzésének
hatékonysagara is befolyasolo erdvel bir — a bemutatott példai alapjan. Egyes problematikus helyzeteket érzelmi-indulati
szinten kezel, ami elveszi a fokuszt a megoldas racionalis, targyilagos megkozelitésétdl. Az interji soran adott valaszai
alapjan munkavégzésének hatékonysaga kozepes szintet mutat.

A minBségligy terén szerzett tdbb mint 5 éves tapasztalati hattere révén j6 szinvonalon ismeri és alkalmazza a minéséguigyi
folyamatjavitasok modszereit, ezekben megfeleld jartassaggal bir. Kreativ, innovativ megoldasoknak azonban hijan van, és
a szakirodalmi jartasséga is elmarad a kivalo szinttél.

Fegyelmezett csapattagként dolgozik, j6 a kapcsolatteremté, kapcsolattartd képessége, de kommunikécioja néha tul erfs,
maskor inkabb passziv benyomast kelt, fligg6en attél, hogy vele egyenrangu munkatarssal vagy vezetével all szemben.

Elemzbképessége atlagos, amit a szakteriletén elsajatithatott, azt megtette, f6ként ellenérzé listakkal, kérddivekkel
dolgozik, kevés énallé gondolatot mutatott fel kreativabb vagy 6nallébb elemzési technikék terén.

Kockazatok:

Megbizhat6 munkatars a feladatok elvégzésében, de kevésbé kreativ, innovativ. A kérdések felszinen torténd kezelésében
j6, de kockazatokat rejt szamara mélyebb szakmai (akar statisztikai) elemezések elvégzése. Erzelmi amplituddi miatt
valtozékonya a kommunikaci6ja, ez terhet jelenthet a csapata tagjai szamara.
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Kompenzacios igény: alulértékelt
Br. 320.e Ft redlis| v
tulértékelt
Varhato belépési id6pont: 2010. szeptember 30.
ALLASFOGLALAS
[ Kiemelked8en javasolt [ Javasolt [] Nem javasolt
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A hattér interju értékelése

SZABO TIMEA 2pont | 1pont | 0pont
HATTERINTERJU ERTEKELESI SZEMPONTOK lgen Részben | Nem

Képzések, kvalifikdciok megszerzése rendben? 2

A képzési eredmények jok? 2

Az allasvaltoztatasok gyakorisaga a tliréshataron belil van? 1

Az dllasvaltoztatasok okai hitelesek? 1

A jelenlegi allasvaltoztatas oka hiteles? 2

A cégrél elegendd informacio birtokaban van? 0

Képes megfogalmazni a feladatkorrel szembeni elvéarasait? 2

Uzletégi ismeretei megfelel mélységliek? 2

Onértékelése az alkalmassagaval kapcsolatban hiteles? 1

Elvarasai 6sszességében redlisak? 2

Motivacidi arnyaltak? 2

Szakman kiviili tevékenységei differencialtak? 2

Céljai redlisak és mérhetéek? 0

A céljaihoz vezetd Ut és id6tartam megjelolése realitasérzékre vall? 0

Pontos elképzelései vannak sajat fejl6désérsl? 1

A kompenzacidéra vonatkozo elképzelései redlisak? 1

EREDMENY: 16 5 0

A hattérinterju alapjan a jelolt alkalmassaga: 66%

ATKONVERTALVA 5-0S SKALARA 3,28
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OSSZBENYOMAS ERTEKELES

SZABO TIMEA )
ERTEKELESI DIMENZIOK
112345
Szakmai felkésziiltség 4 X
Szakmai tapasztalatok 5 X
Szakmaspecifikus kommunikacio 4 X
Megjelenés 3 X
Fellépés 2 X
Nyelvi megformalas 4 X
Differencialtsag 4 X
Eredetiség 3 X
Dinamizmus 3 X
SSZBENYOMAS: 3,56
OSSZBENYOMAS SZAZALEKBAN 71%

Szakmai
felkésziiltség

Ertékelés arrdl, hogy az interju alapjdn ésszességében milyennek itélhetd a jelélt szakmai

Szakmai
tapasztalatok

A hdttérinterjun kiviil az interju egészében gyljtétt informdcidok 6sszegzett értékelése a jelélt
szakmai tapasztalatairdl.

Szakmaspecifikus
kommunikacié

A kommunikdcié mennyire tlikrézi 6sszességében a jeldlt szakmai felkésziiltségének nivojat?

Megjelenés

Mennyire illeszkedik a jel6lt megjelenése az alkalomhoz, ill. az adott szervezeti/iizleti kultira
elvdrdsaihoz?

Fellépés

A hatdrozottsdg, magabiztossdg, nyugalom milyen mértékben tiikr6zédik a jel6lt
viselkedésében?

Nyelvi megformalas

Mennyire vdlasztékos a nyelvi megformdlds, mennyire illeszkedik az adott pozicioban elvarhato
nyelvi megformadldsi szinvonalhoz?

Differencialtsag

Mennyire vdltozatos, sokszin(i és drnyalt a jeldlt megkézelitése az egyes kérdéskérékben.

Eredetiség

A jeldlt megnyilvanuldsai mennyire sematikusak, egysikuak, ill. megkézelitései mennyire
ujszertiek, szokatlanok, érdekesek, egyediek, akdr humorral fliszerezettek.

Dinamizmus

A jel6lt megnyilvanuldsaira jellemzé-e a lendiilet, a célorientdltsdg, az én-eré?
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8. Mellékletek

A KOMPETENCIAPROFIL MEGHATAROZASA

POZICIO:

1. A MUNKAKOR CELJA:
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2. SIKERSPECIFIKUS TEVEKENYSEGEK
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3. SZEMELYES KOVETELMENYEK, KEPESSEGEK

4. PRIORIZALAS

5. K.O. KOMPETENCIAK
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A KOVETELMENYPROFIL ELEMZESE

Mibdél ismerjiik fel, hogy az adott kompetencia/kévetelmény teljesiil a gyakorlati, konkrét
munkavégzés sordn?

MUNKAKOR:

KOMPETENCIA1:

KOMPETENCIA2:
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HATTERINTERJU

2 pont

1 pont

0 pont

HATTERINTERJU ERTEKELESI SZEMPONTOK

Igen

Részben

Nem

Képzések, kvalifikdciok megszerzése rendben?

A képzési eredmények jok?

Az dllasvaltoztatdsok gyakorisaga a tlréshataron belil van?

Az allasvaltoztatasok okai hitelesek?

A jelenlegi allasvaltoztatas oka hiteles?

A cégrél elegendd informdcio birtokaban van?

Képes megfogalmazni a feladatkorrel szembeni elvarasait?

Uzletégi ismeretei megfelel§ mélységliek?

Onértékelése az alkalmassagaval kapcsolatban hiteles?

10.

A munkakor céljaira megfogalmazott elvardsai 6sszecsengenek
a feladatkorrel szembeni elvarasaival?

11.

Elvarasai 6sszességében redlisak?

12.

Motivacidi arnyaltak?

13.

Szakman kiviili tevékenységei differencialtak?

14.

Céljai redlisak és mérhet6ek?

15.

A céljaihoz vezetd Ut és id6tartam megjelolése realitdasérzékre
vall?

16.

Pontos elképzelései vannak sajat fejl6désérsl?

17.

A kompenzacidéra vonatkozo elképzelései redlisak?

EREDMENY:

A hattérinterju alapjan a jel6lt alkalmassaga:

ATKONVERTALVA 5-0S SKALARA
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OSSZBENYOMAS ERTEKELES

OSSZBENYOMAS ERTEKELES

Pozicio:
Jelolt neve:
Ertékels:
ERTEKELESI DIMENZIOK E £ El : 5
1 2 3 4 5
1 | Szakmai felkésziiltség
2 | Szakmai tapasztalatok
3 | Szakmaspecifikus kommunikacié
4 | Megjelenés
5 | Fellépés
6 | Nyelvi megformalas
7 | Differencialtsag
8 | Eredetiség
9 | Dinamizmus
OSSZBENYOMAS:
Szakmai Ertékelés arrdl, hogy az interju alapjdn 6sszességében milyennek itélhetd a jelélt
felkésziiltség szakmai felkésziiltsége a szakmai orientdcidju kérdésekre adott vdlaszai alapjan.
Szakmai A hdttérinterjun kiviil az interju egészében gylijtétt informdciok 6sszegzett értékelése a
tapasztalatok jelélt szakmai tapasztalatairdl.
Szakmaspecifikus i A kommunikdcié mennyire tiikrozi 6sszességében a jelélt szakmai felkésziiltségének
kommunikacié nivéjat?
) . Mennyire illeszkedik a jel6lt megjelenése az alkalomhoz, ill. az adott szervezeti/iizleti
Megjelenés . .
kultdra elvdrdsaihoz?
o A hatdrozottsdg, magabiztossdg, nyugalom milyen mértékben tiikr6z6dik a jel6lt
Fellépés . (4
viselkedésében?
Nyelvi Mennyire vdlasztékos a nyelvi megformdlds, mennyire illeszkedik az adott pozicioban
megformalas elvdarhato nyelvi megformaldsi szinvonalhoz?

Mennyire vdltozatos, sokszinli és drnyalt a jeldlt megkézelitése az egyes

Differencialtsag Kkérdésksrékben

A jelélt megnyilvdnuldsai mennyire sematikusak, egysikuak, ill. megkézelitései

Eredetisé L ., . . . ”
& mennyire ujszerliek, szokatlanok, érdekesek, egyediek, akdar humorral fliszerezettek.
Dinamizmus A jelélt megnyilvdnuldsaira jellemzé-e a lendiilet, a célorientdltsdg, az én-eré?
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77 7.

DIAGNOSZTIKAI KERDOIV

Nézze at az aldbbi problémdkat és jeldlje meg azokat (egy x-szel), amelyekkel a gyakorlata sordn a
leggyakrabban taldlkozik.

1. Azinterjut készit6k figyelmen kiviil hagyjak a munkédhoz és a szervezethez valé illeszkedést. Az
interjuztatok csak a munkakor betoltéséhez szilkséges készségeket nézik, nem veszik figyelembe,
hogy a jelolt illeszkedik-e egyaltalan abba a szervezeti kultiraba, abba a szakmai kdzosségbe? A
munkahoz és szervezethez valé illeszkedés meghatarozasanak hianya alacsony teljesitményhez és

korai lemorzsolddashoz vezet.

2. | Nem munkdhoz kapcsol6dd, nem oda ill6 kérdéseket tesznek fel az interjuztatok. Ezek a kérdések

akdr jogilag is aggalyosak lehetnek és hatrdnyosan kezelhetik a jel6lteket.

3. - Nagy az dtfedés az interjut készit6k kérdései kozott. Bar bizonyos atfedések alkalmazasa
kivanatos, a tul sok atfedés azonban idépazarlas. Ennek eredményeként, a jeldlt azonos
kérdéseket hall ismételten, mialatt fontos feltérképezendd teriiletek nem kapnak elegendd

figyelmet.

4. | Azinterjuztatok szamara nem all rendelkezésre standard kivalasztasi folyamat. Az interjler a
standard megkdzelités hidnyaban kilonboz6 szelekcids elemeket hasznal fel kiilonboz6 jeloltek
esetében, ami néhdany jeldltet hatranyos helyzetbe hoz. Egy strukturalt kivalasztasi rendszer

koltség-, és id6hatékony mdédon kiszliri a nem megfelel§ jelentkezdket.

5. i Azelditélet és sztereotipidk befolyasoljak a mérlegelést. Egyes interjuztatok sztereotipiak szerint
osztalyozzak az embereket, példaul ,tipikus fafejii mérnék”, vagy , ligynék, aki lyukat beszél a
hasadba” kategériak szerint. Mivel az interjuztatdk gyakran nincsenek tisztaban elGitéleteikkel,

nem veszik észre, hogy ezek mennyire hatnak dontéseikre.

6. | Azinterjuztato kevés jegyzetet készit. Sok interjuztatd sosem ir le semmit, sajét emlékezetikre
hagyatkoznak, ami persze pontatlansaghoz vezethet. Az aluldokumentadlt interjik az elsé és utolsé

jelolteket elényben részesitik, mivel az interjlztatd rajuk jobban emlékszik, mint a koztiik levGkre.
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Az interjuztatok félreértelmezik a jel6ltt6l érkezd informacidkat, amikor ,amatér
pszicholégusként” a jeldlt valaszai mogott rejlé jelentést kezdik kutatni. Ez ahhoz vezet, hogy az

interjuztato téves kovetkeztetéseket von le a jelélt megnyilvanuldsaibal.

Az interjuztatok hirtelen dontést hoznak a jel6ltrél. Egyes interjuztatok mar az elsé talalkozason
tortént kézfogas alapjan, vagy egy par kérdést kovetGen meghozzak a kivalasztasi dontést.
Kutatdsok alapjan, azok a szervezetek hoznak jobb déntéseket, akik bar a dontést késleltetik, az

informacidgy(jtést folytatjak.

A szervezetek kizardlag az interjukra hagyatkoznak. A kivalasztasi rendszer kivalod eszkoze az
interju, de az interjuztatok kivald informaciot gy(jthetnek mas informacids forrasokbadl is, mint

Assessment Center, szimulaciok, kognitiv- és személyiségtesztek, referencidk ellenérzése.

10.

Az interjuztatok felvételi megbeszélései nem konzisztensek. A zaré6-megbeszélésen dontés céljabdl
taldlkozo interjuztatok gyakran spontan osztjak meg a jeloltekrdl a rendelkezésre allé
informacidkat (példaul, , okosnak tiint” vagy ,nincs tapasztalata”). igy a dontéshozatalhoz
szlikséges alapos informacio elveszik, az informacidk koézti kapcsolatok sosem keriilnek felszinre,

és a jeloltrél rendelkezésre alld informacidk kozti szakadékra sosem deriil fény.

11.

Az interjuztatok hagyjak, hogy egy jellemz8 hatarozza meg megitélésiiket. Alkalmanként egyes
interjuztatok a halo-effektus, azaz holdudvar-hatas adldozataiva valnak. Ez f6ként akkor fordul elg,
ha a jel6lt egy nagyon erés vagy gyenge jellemvondasa befolyasolja az interjuztatot a jelolt redlis

megitélésében.

12.

A pozicio betoltésének siirgGssége befolyasolja a megitélést. Az interjuztatokra nehezed nyomas,
hogy miel6bb meghozzak a kivalasztasi dontést, gyakran alacsony kivalasztasi mindséghez vezet.
Az interjuztatodk ,ésszer(sitik” déntéseiket, mondvan, hogy majd kiképzik a jeldltet, vagy az elsé

hénapokban szoros felligyelet ala helyezik a gyengeségeit kompenzalandd.
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9. SZITUACIOS INTERJU

A szitudcids interju kiemelése és 6nalld kezelése az interjutechnikabdl azért fontos, mert
maddszertanat tekintve kapocs a kdvetkez6 kivalasztasi eszk6zhoz, az Assessment Centerhez.

VISELKEDES ORIENTALT

Mltbeli viselkedés Jov6beni viselkedés
VISELKEDEST LEIRO KERDESEK SZITUATIV KERDESEK

E dimenzidban a kérdések célja nem az, hogy kideritse, milyen a jeldlt, hanem, hogy mit tesz, mit
cselekszik konkrét helyzetekben.

JOVOBENI VISELKEDEST LEIRO KERDESEK

HELYZET

-

,Milenne a
kdvetkezmény, ... SZituacio
eredmény On W
szerint?
,Mit tenne CSELEKVES

EREDMENY ebben a

helyzetben?”

A szituacids interju feladata modellezni a szervezeti bevalds szempontjabdl kritikus helyzeteket,
feladatokat.

A munkakori

feladatok
1B.9N0%_a

PRIORITAS
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77 7

A szitudcids interju elédllitasanak folyamata:

KRITIKUS HELYZETEK ELEMZESE

SZITUACIO MEGFOGALMAZASA
STANDARDIZALAS

ERTEKELES

Meg lehet-e cégspecifikus ismeret nélkul
fogalmazni?

Helyzet, cselekvés, eredmény rogzitése a
szakmai vezetGk altal kovetett helyzetekrél.

Lehetséges valaszok csoportositésa, pl. van-e:
e helyzettisztazas

e helyzetmegoldas

e  beavatkozas, dontés

e viltoztatas, ...

Hogyan lehet a legkevesebb szervezeti, uzleti
informacidéval modellezni?

A megélt:

e cselekvések, alternativak
e viselkedések, mondatok
e megoldasok részletes dokumentalasa.

~_-

Melyik helyzetet lehet verbalisan szimulalni?

=~

Valaszok értékelési rendszere:
e egyezés mértéke

e  regisztracid

e értékelés

~_-

A helyzetek atirasa, keretek megvaltoztatasa.

Van-e elegendd viselkedés aktivator
aszituacidban?
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Példa - Aruhiany

Szituacié: Egy baratjat megkéri, hogy egy szakmai kiallitdson helyettesitse Ont a standndl, s az
eladott szakkonyvekrél vezessen listat, a befolyé 0sszeget adminisztrdlja, illetve a pénzes
kazettaba zarja el. A nap végén azonban a kasszaban kevesebb pénz van, mint amennyi
az eladott konyvek arabol kbvetkeznek. Az eltérés nem oéridsi, de nem is kevés.

MAGATARTAS REAKCIOK
A helyzet elfogadasa: > OK, semmi baj
»  Tanulok beléle.
>  Kellemetlen.
»  Ritkan vanilyen, lenyelem.
Felmentés a felel6sség aldl: > gy is szivességet tettél.
> Nem te vagy az oka.
» Velem is el6fordult volna.
> A tobbit valaki ellopta.
> Nem leltar szerint adtuk at.
Irritacio (tehetetlen agresszio): >  Nem lehet rad szamitani!
> Hakérném, se fizetnéd ki.
> Jobban kellett volna figyelni!
» Nem voltal igazi segitség.
Tisztazasra iranyulo térekvés: > Nem tetted-e esetleg mashova is?
> Egyeztessiik Ujra a darabszamot és a
pénzt.
»  Milehet az eltérés oka?
A helyzet ignoralasa: > Ah, pénzrél ne is beszéljiink!
Megoldasi kisérlet: >  Felezzitk meg a veszteséget!
>  Fizesd, meg kérlek!
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Kérdezéstechnika — , FA szerkezet”:

HELYZET

(informaciok,
kotottségek, korlatok)

VALASZ 1. VALASZ 2. VALASZ 3.

VALASZ 2/1. VALASZ 2/2.

GYAKORLAT

Szituacio:

On késé este egyediil tartézkodik a lakdsaban, kellemes passzivitdsban: olvasds, zenehallgatas,
langyos tej, pizsama. Ekkor kap egy SMS-t. Az lizenet a kévetkezé:

,Szia, Piroska vagyok, Zolitél a szamod, lerobbantam, a Gomba presszéban Glok, kérlek segits.”

Amit tudunk:

>  Onnek van autdja, vontatokétele, gyakorlott vezetd
»  Piroska nev(i ismerd&se nincs, Zoli viszont 5 is
» Tudja hol van a Gomba presszd, kb. 20 perc autéval

Mit tesz ebben a helyzetben?
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10. MINI AC

Az AC mérés jellegzetességei

> Nyilt viselkedésen keresztil mér.

> Az egyes helyzetek csak alkalmak a megfigyelésre — a feladat nem cél, csak eszkoz!

> Rugalmasan alakithatdé mérési/adatnyerési mddszer — akar egy feltétel megvaltoztatasa
megvaltoztathatja a mérési tartomanyt!

> Objektiv értékelési metddus — a rogzitett megfigyelési szempontokat az értékel6 lap tartalmazza.
> Az AC/DC az egyes helyzeteket modellként kezeli — akar kritikus, akar jellemz§ a helyzet.

»> Nem versenyeztet!

> Kizdrdlag felkészitett értékelSkkel mikodtethetd!

Feladattipusok

I. Egyéni — jel6ltként 6ndlléan, jellemz6en nem interaktiv
> Prezentacio

> Problémamegoldd
> lrattdrca

> Nincs irasbeli AC feladat!

Il. Tarsas — tobb jelolt, vagy egy jelolt + beépitett szerep
> Targyalas
> Vezetdi helyzetek
> Informaciogytijté

> Problémamegoldd

Ill. Csoportos — jel6ltek k6z6s tevékenysége

> Megbeszélés
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> Tanacsadas

> Erdekképviselet

Mini-AC szerepek

Ertékelt - megfigyelt
Ajanlott létszam: 1-4 6

Ertékel6 - megfigyeld

Az értékelSk |étszama idealis esetben megegyezik a megfigyeltek [étszamaval.
Beépitett szerepld

ElGre megirt szerepinstrukcid szerint mUkodik.

Moderator

A program levezet{je.

Hibaforrasok az AC-ban

ElGitélet és az els6 benyomas hatdsa (halo-effektus)
szimpatia/antipatia kivetités

igazold informaciok tudattalan keresése

Interakcid hatas

a tudattalan jelzések befolyasold erével birnak

Kapacitas hatas

a megfigyel6 tulterhelt — redukalt informacidmennyiséget képes felfogni
Negativ prioritas hatas

nagyobb hatasa van a negativ informaciéknak, mint a pozitivoknak

,»1 negativ informacio kiegyensulyozdsahoz 8,8 pozitiv kell, 1 pozitiv informacié semlegesitéséhez 3,8
negativ elég.” Jetter — kanadai kutatdsai alapjan

Kontraszt hatas

az egyik jeloltrdl kialakult benyomas befolyasolé erével hat a tébbi jelolt értékelésére
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Az értékelés alapjai

Strukturdlt megfigyelés

Két mddon strukturdlhaté a megfigyelés:
1. A megfigyelés eszkdzeinek strukturalasa: checklist, értékel6 skala, stb.

2. Megfigyeléses helyzet strukturalasa: a mérési helyzet minden eleme el6re meghatarozott —
egyetlen valtozd: a mért személy viszonyuldsa, magatartasa.

Fontos az azonnali rogzités!

> Vigyazat! a mddszer kommunikaciéo dominancidju, de a beszéd csak kozvetit6 — mint az életben!

»> A mérni kivant kompetenciak tartalmat, szintjét, kozos fogalmi kezelését el6zetesen rogziteni kell!

> Az értékelés mechanikus szakértsi tevékenység — a megfigyelt tartalom megfeleltetése az elvart
tartalomnak! — viselkedési markerek meghatarozasa.

> Az értékelés soran tilos a kordbbi feladatokban latott miikodés, teljesitmény alapjan értékelni —
kivéve, ha kifejezetten ez a cél! — pl.: viselkedésmintazat rogzitése, hitelesség.

» Nem deficit kdzpontu az értékelés!

> Az el6re strukturdlt eszkdzokkel torténé megfigyelések eredményei: tények, megallapitasok —
adatként kezelenddk!
» Nem lehetnek vélekedések, vagy kovetkeztetések!

» Amennyiben megdllapitas nem tehetd, az keriil rogzitésre, hogy ,,Nincs adat!”

> Adatot az akcid pillanataban roégzitlink, minden utdlagos eseményrogzités torzitja az
eseményeket.
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Ertékelés feldolgozasi médszertanok

v

v

>

Regisztracids — statisztikai
Pszichologizald
Konszenzusos zaré konferencia

Konszenzusos mini konferenciak

Nemzeti K6zszolgdlati Egyetem

Postacim: 1581 Budapest, Pf.: 15.
Cim: 1101 Bp., Hungaria krt. 9-11.,
Telefon: +36(1)432-9000

Web: www.uni-nke.hu
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A projekt az Eurépai Uni6 tdmogatasaval, az Eurdpai
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