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Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Az ,Emberek vezetése” tréningmodul mindazon ismereteket és gyakorlatokat foglalja
magaba, amelyek a vezetésnek azon funkcidjabdl indulnak ki, miszerint a vezet6k a beosztottak
munkdjat irdnyitjdk, azt nyomon kovetve, ellenGrizve és a szilikséges mértékben beavatkozva
tevékenységikért felelGsséget viselnek. A projektvezet6i munkat és mas specialis vezet6i pozicidkat
kivéve minden vezetének van kdzvetlen, a hierarchiaban hozza tartozé beosztottja, mely viszony azt
jelenti, hogy a beosztott munkavégzésével kapcsolatos legtobb kozvetlen utasitast, ellen6rzési

szerepkort és egyes munkaltatdi jogokat a vezet6 gyakorolja.

A vezet6knek ez a specidlis szerepe, hogy ti. az emberek munkaval kapcsolatos élethelyzeteit,
sikereit, kudarcait, hozzaallasat meghatdrozzak, de legalabbis azt nagyban befolyasoljak — ez nem
konnyl, és rendkivil felelGsségteljes szerep. A szereppel, annak jelentGségével tehat minden
vezet6nek illik tisztaban lennie. Ez két okbdl fontos. Egyrészt csak akkor lehet az emberek vezetésével
kapcsolatos feladatoknak megfelelni, ha tisztdban vagyunk annak fontossagaval, tehat megfelel6 id6t
és energiat szentellink neki. Akkor is, ha ez nehéz, mert mas jellegli vezetGi feladatok, az id6beosztas
a human jellegli tennivaldkat hatrébb soroljak a fontossagi rangsorban. A beosztottakra tehat mindig
kell, hogy legyen elegendd id6. Mdsrészt a vezetdk gyakran ugy vélik, hogy ez a feladat konnyd, és
nem igényel tanulast. Hajlamosak vagyunk azt hinni, hogy mi magunk ezt Ugyis tudjuk. A valdsag
azonban egészen mas. Az emberek vezetésével kapcsolatos tudds és eszkdztar végtelen, és sosem
lesz teljes. A valtozo vilag valtozd vezetdi szerepei Ujabb és Ujabb filozofiakat, mddszereket sziilnek,
raaddsul mas és mads vezetési szituacioban mas és mas modszerek és eszk6zok lehetnek hatékonyak.
A motivacidé fokozasaban, esetleges konfliktusok vagy nehéz vezetGi helyzetek kezelésében akkor
tudunk igazadn sikeresek lenni, ha ismerjik és alkalmazni is tudjuk azokat a vezetési technikakat,
amelyek e nehézségek esetén mashol mar sikeresen szerepeltek. A vezetdi tapasztalat folyamatos
gazdagitasa, frissen tartasa és fejlesztése tehat élethosszig tartd tanuldsi folyamat, amelynek

elhanyagolasa a vezetdi sikertelenség biztos eléfutara.

A vezet6k hozzdalldsa, elméleti és gyakorlati tudasa, élettapasztalata e specidlis feladatkor
tekintetében nagyon eltér6. Tény, hogy az emberek vezetése, illetve az abban valé sikeresség
alapvet6en készségek, képességek meglétét igényli, és ezen képességeknek csak kisebb része
tanulhato, nagyobb része adottsag. Mégis a vezetés emberekkel kapcsolatos szerepkdre azt is jelenti,
hogy valamennyi vezetGi poziciéban sziikséges egyfajta alap eszkoztar és ismeretanyag, ami ezzel a

szereppel kapcsolatos, azaz képessé teszi a vezet6ket arra, hogy ennek a szerepnek megfeleljenek.



Azaz a vezetéshez sziikséges adottsagokkal magas szinten bird vezetéknél e képességek 6nmagukban
nem elegenddk, és csak a vezetési technikdk elsajatitdsaval valnak teljessé. Masrészt azon vezetdk,
akik a vezet6i adottsagokban rosszabbul 3llnak, nagymértékben javithatjdk vezet6i munkdjuk

mindségét, ha a tanulhatd ismeretek terén képesek tobblet eréfeszitésekre.

Ez a tanulhatod ismeretanyag elméletet és sok tapasztalatot jelent. Fogalmazhatunk Ugy, hogy a
vezet6 mindig egy kicsit HR-es is egyben. Es bar természetesen nem kell olyan szinten ismernie és
m(ivelnie a human jellegli feladatkéroket, mint egy személylgyi szakembernek, de tudataban kell
lennie, hogy mindent készen nem kaphat meg a szervezet arra dedikalt human szervezeti egységétél.
Az emberek kozvetlen irdnyitdsdval és vezetésével kapcsolatos feladatokban a HR segithet, keretet
adhat, folyamatokat képezhet, katalizalhat, tdmogathat, adminisztralhat, de hatékore egy bizonyos

szint utan megszlnik, és atadja azt a kozvetlen vezetGnek. Erre kell felkésziiltnek lennilk.

Az Emberek vezetése alaptananyag a vezet6k azon feladatait veszik sorra, amelyek a beosztottak
irdnyitasaval kapcsolatosak. Arrél lesz tehat sz6, hogy ezekben a kozbs vezetbi szerepkorokben
milyen feladatok harulnak kozvetlendl a vezet6kre, és egy adott funkcidban, problémakérben mi a
vezet6k szerepe. Mennyiben szamithatunk masok, els6sorban a személyligyi szakemberek

segitségére, és mely terileteken kell nekiink magunknak helytallnunk.

Amennyiben az aldbb részletezett feladatkdrok mindegyikével tisztdban vagyunk, illetve azokban
naprakész ismeretekkel és legf6képpen szamottevs szakmai és élettapasztalattal rendelkeziink, nagy
biztonsdggal mondhatjuk, hogy az emberek vezetésével kapcsolatos vezet6i feladatainknak

szinvonalasan tudunk eleget tenni.



1. A vezet6 emberi er6forrasokkal kapcsolatos feladatai

1.1. Vezetés és iranyitas

Az igazdan sikeres szervezeteket altaldban két tényez6 kiilonbozteti meg azoktdl, amelyek
,csak” atlagos vagy azt sem eléré szinvonalu mikodésre képesek: a szervezettség szintje, profizmusa,
egyszerlisége, transzparencidja; illetve a vezet6i munka mindsége, a vezet6i kor felkésziiltsége,
képzettsége, szinvonala. A két tényezd sikerén vagy sikertelenségén voltaképpen minden fontos
kérdés elddl. A szervezettség eldonti, hogy a tevékenység ellatdsdhoz sziikséges valamennyi funkcid
0sszehangolt m(kodését milyen hatékonyan sikerll megvaldsitani, mennyire képes a szervezet a
folyamatokat racionalizalni, a koltségeket minimalizalni, a felesleges ,vadhajtasokat” kisz(rni, azaz a
lehetd legegyszerlibb mikddésre koncentrdlni, amiben minden megvan, ami kell, de semmi egyéb. A
vezet6i kor pedig arra hivatott, hogy e rendszert mikodésbe hozza, az ott dolgozé emberekkel
lzemeltesse, méghozza oly mddon, hogy a szervezet a leheté legmagasabb teljesitményt kozelitse,
nem utolsé sorban motivalt munkatdrsainak kdszénhetéen. Hidba adott a jol tervezett szervezeti
keret, ha a mlkodtet6k nem képesek megfelelni a modern vezetéssel kapcsolatos elvardsoknak — ez

utdbbi ezért éppen olyan fontos a sikeresség szempontjabdl, mint a jé szervezés, ha nem fontosabb!

A szervezetek életében a vezetSk kettés funkcidt latnak el: irdnyitidk a szervezetet azdltal,
hogy sajat szervezeti egységiket iranyitjak, és vezetik az ott dolgozé embereket, azaz vezet6ként
funkcionalnak a beosztottak felé. A két fogalom kozil az irdnyitds magasabb szint(: viziot, jovéképet
igényl6, tagabb horizontu funkcid, melynek célja, hogy a szervezetet, az ligyet a kiinduldsi pontbdl az
elérni kivant pontba kalauzolja, azaz iranyitsa. Ebben a feladatban a makro-szintl tevékenységek
dominalnak, a részletek kevésbé, a dontések hatdkore tdgabb, tobb szervezeti egységet feldlels, a
stratégiai gondolkodds és cselekvés prioritasa a dontd tényez6. A vezetés ezzel szemben az irdnyitas
soran keletkez6 valasztasok és problémak tolmacsaként m(ikédik a mindennapi munkavégzés
szintjén, és az emberek felé. A vezetésben az operativ munka dominal, az ember all a fokuszban, a
problémakra megoldasokat keres és taldl. A két funkcidé kozotti kilonbségek az aldbbiak szerint

foglalhatdk ossze:



Szempont Iranyitas Vezetés

Irany Stratégiai Operativ

Szint Makro Mikro

Horizont Tagabb Szlikebb

Fékusz Szervezet Ember

Dontési hatokor Nagyobb egységek, teljes szervezet | Adott szervezeti egység
Médszer Alkotdtechnikak Menedzsment technikak
Motivaciés bazis Uzleti siker Sikeres emberek
Ertékmérd Eredményesség Sikeres munkatarsak

A vezetés Osszetett és sokrét(i feladat, amelyet lehet j6l és rosszul csindlni. Alapvetd tény,
hogy a vezetés tudomany, szakma, kihivas és hivatas is egyben, amelynek szinvonalas ellatasdhoz
,hozott” és ,szerzett” készségekre egyarant sziikség van. Szamos konfliktus, probléma megoldhato
pusztdn 0sztonods, tanult modszertanokat nélkiiloz6 technikdkkal, vagy hasonld helyzetekben szerzett
tapasztalatokbdl kiindulva. De a legtobb esetben jobb, hatékonyabb megoldas is létezik, illetve
hagyomdnyos, intuiciokbdl taplalkozé eszkozokkel nem lehet megoldast talalni. A vezetést tehat
tanulni kell, tanulds célja pedig az, hogy az adottsdgok és a tapasztalat kiegésziljon azzal az

ismeretanyaggal, ami az emberek sikeres vezetéséhez sziikséges.

1.2  Szervezés és er6forras gondozas

Az egyes szervezeti egységekben a vezet6knek a nagyobb szervezeti szabdlyok és
munkamegosztasi alapelvek figyelembe vételével ki kell alakitaniuk a szervezeti egységen beliili
munkamegosztast, a feladatok logikus rendjét, majd ehhez hozza kell rendelniiik a megfelel6
személyeket. Az emberek vezetésével kapcsolatos feladatok tehdat egyrészt a szervezethez, szervezeti
egységhez kotddnek, szervezési jellegliek, masrészt az ott dolgozd emberekkel kapcsolatosak és
személyligyi jellegliek. Fontos, hogy a logikai sorrendet ne cseréljik fel. A hatékonyan mukodtethetd
szervezeti egység strukturaja és munkamegosztasa csak akkor tervezheté meg a optimalisan, ha
elvonatkoztatjuk az éppen rendelkezésiinkre allé eréforrasok minGségétél és mennyiségétél. ElGszor
rendszert épitlink, és ebben a hatékonysag, az egyszer(iség, az atlathatdsag és a logikus mUikodés
elvét hivjuk segitségiil. Csak ezt kovet6en tessziik fel azt a kérdést, hogy milyen eréforrasokra van

szlikség ahhoz, hogy a rendszert él6vé tegyiik és hatékonyan mikodtessik.



A vezet6k emberi eréforrasokkal kapcsolatos tevékenységeinek ez a fajta felosztasa nagyban
igazodik maganak a human menedzsment tevékenységeknek feladatkézpontu felosztdsahoz, hiszen a
két terlilet strukturaja ugyanaz, csupan a szerepek eltér6k. Azaz a human jellegli feladatok
egyformak, de abban a humdn szervezetnek alkotd, keretet add, folyamatokat kidolgozd és teljes
kord adminisztracidt biztosité dedikalt felelG6ssége van, mig az érintett vonalbeli vezet6k e feladatok
elldtasdban kozrem(ikddnek, az egyes nagyobb HR-rendszereket és folyamatokat a beosztottak

iranyaba képviselik és kdzvetitik.

A human jellegli feladatok egyik nagyobb csoportja tehat a szervezettel, szervezeti
keretekkel kapcsolatos tevékenységeket foglalja magdba. Ezek alapvet6en szervezési feladatok. Ide
tartozik a szervezet allapotdhoz és tevékenységéhez leginkdbb ill6 szervezeti forma kivalasztasa,
azaz a szervezet tervezése, valamint rugalmas alakitdsa a kils6é és bels6 valtozasokhoz vald
alkalmazkodas érdekében. A szervezeti keretek megtervezése és allandé adaptaldsa fels6 szintd,
,makro-szervezeti” kérdés. A mindennapi miikodés biztositdsdahoz azonban részleteiben kell
megalkotni a szervezet rendjét. Mindezt hivatott ellatni a szervezeti miikédési szabalyok lefektetése,
a nagyobb feladatok egyes szervezeti egységekhez torténd allokaldsa, azaz a magasabb szint(i, majd
részleteire bontott munkamegosztas kialakitasa. Ennek soran definialhatd, hogy az altalunk vezetett
szervezeti egység milyen szerepet tolt be a szervezet egészét illetéen, mely feladatok elvégzése harul
ra, és végs6 soron a szervezet altal ellatandd feladatokat hogyan csoportositjuk és osztjuk fel a
szervezetben tevékenykedd emberek kozott. Az egyéni feladatkorok definidlasa a szervezeti
feladatok legalso szintje. Mindez két [épcsGben torténik: a munkakorok kialakitdsa, azaz a logikusan
Osszetartozd, egy teljes munkaiddt kiadd mennyiségl feladatok 6sszerendezése, majd a személyek

munkakorbe sorolasa.

A munkamegosztds kialakitdsat kovetd [épés a kvantitativ és kvalitativ emberi eréforras
tervezés, azaz annak meghatdrozdsa, hogy mennyi és milyen 0sszetétel(i munkaerére van sziikség a
szervezeti feladatok elldatasahoz. A human tervezésnek ez a funkcidja kulcsfontossagu, és a szervezet
eredményeit kozvetlenil befolydsolja. Lényegében arrél van szd, hogy az adott vezetd altal irdnyitott
szervezeti egységben hany f6t szlikséges foglalkoztatni, és ez a foglalkoztatds végsé soron mennyibe

keril a szervezetnek.

A szervezési feladatokon tul vannak specidlis vezet6i tevékenységek és funkcidk, amelyek a
fokuszt a szervezetrél az emberekre helyezik at, és az emberi er6forrasok gondozasara iranyulnak. A
személyekkel, személyiligyekkel kapcsolatos feladatok kozé valamennyi tevékenységet értjik,
amelyek a munkavallaldok Ugyes-bajos dolgaival kapcsolatosak. Ezeket szokasosan két csoportba

soroljak, melyek koziil az els6 az operativ human funkcidk kore, ahova altaldnos szabalyként



valamennyi tevékenységet célszer( besorolni, amelyet azért kell ellatni, hogy az adott munkaerét a
jogszabdlyoknak megfelel6en, valamennyi relevdns elSirast betartva foglalkoztassuk. Hogy biztositsuk
a biztonsagos munkavégzést, hogy létrehozzuk a foglalkoztatdssal kapcsolatos valamennyi okiratot,
hogy teljesitsiik az 6sszes adminisztrativ kotelezettséget, vezessiik a relevans nyilvantartasokat, végl
kifizesslik a bért és a juttatasokat, és elvégezziik a kapcsolddé adatszolgaltatdsokat. Lényeges tehat,
hogy e tevékenységek korében a kotelezére toreksziink, a mindenképpen elldtando feladatokat kell
szakszerlen és praktikusan megoldani. A vezet6k szerepe ebben az adminisztraciés folyamatban
kisebb, gyakran a minimumra korlatozédik: tudnak rdla, hogy létezik, de igyekeznek a vele vald
tennivaldkat minimalizalni. A masik csoportba ezzel szemben a személyek gondozasaval kapcsolatos
stratégiai tevékenységek tartoznak, melyek az emberi er6forrasok igényeinek kielégitését,
motivacios szintjének emelését célozzak, ezaltal végsé soron a hatékonyabb teljesitményt
eredményezik. Ezek a stratégiai tevékenységek végsé soron az adminisztrativ feladatoktdl
megcsupaszitott human-tevékenységek 6sszességét jelentik, amely logikai sorrendjiket tekintve az
emberi er6forrasok természetes aramlasdval parhuzamosan zajlanak. Egy szervezetbe folyamatosan
kertilnek be Uj emberek, akik rovidebb-hosszabb belsé palyafutast kovet6en tdvoznak onnan. E
folyamat tudatos, korszerl és proaktiv bonyolitasat fedi a human menedzsment ezen targykore.
Kezdve a megfelel6 humadn eréforrasokkal szemben tamasztott kovetelmények megfogalmazasaval, a
potencialis jeloltek felkutatdsaval, majd a legalkalmasabbak kivalasztasaval;, folytatva a belsé
életpalya tervszer( gondozdasdval, a teljesitményekrél adott visszajelzéssel és rangsoroldssal, a
motivacios tényez6k vizsgalatdval és kezelésével, a human er6forrasok fejlesztésére vonatkozd
igények definidldsdaval, illetve a fejlesztések végrehajtasaval; végil lezarva a tdvozasok kapcsan

felmer(il6 human feladatok elvégzésével.

1.3. Vezet6i human kompetenciak

A vezetés soran elvégzendd human feladatok szinvonalas és hiteles ellatdsahoz sziikség van
bizonyos készségek és képességek meglétére. Divatos dolog az un. vezet6i kompetencidkkal
foglalkozni, noha idedlis vezet6i kompetencia-lista nincsen. Tény, hogy vannak bizonyos
személyiségjegyek és képességek, amelyek megléte vagy nélkilozhetetlen, vagy jelent6sen javitja a
vezet6i hatékonysdgot, de a vezetSi kompetencia-leltar szervezetenként mds és mas strukturaban
nyer értelmet. ldealis vezet6 ugyanis nincsen, csak egy szervezet szamdra definidlt ideadlis vezetdi
profil |étezik. Van olyan szervezet, ahol a vezet6t6l mdodszeres, preciz, mar-mar szolgai feladatvégzést

varnak, azaz minden feljebb meghozott dontés és utasitds pontos és el6re meghatarozott mddon
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torténé megvaldsitasat. A kreativitas, rugalmassag, az Ujitas kevesebb hangsulyt kap, vagy egyaltalan
nem tolerdlt. Ehhez értelemszerlien a végrehajtd jellegli, preciz, mddszeres személyiségjegyek
passzolnak. Masutt mar a probléma beazonositasa is a vezet6 feladata, nem beszélve a megoldasok
keresésérdl, az alternativak vizsgdlatdan at - bizonyos szinteken akdr magdnak a dontésnek a
meghozataldig. llyen szituacidban felértékel6dnek a kreativ, alkotd személyiségtipusok, az intuicio, a
sokoldalisdg, parosulva olyan technikai kompetencidkkal, mint a dontésképesség vagy a

problémamegoldas.

Lathaté, hogy nehéz idedlis vezetSi profilt meghatdrozni a szervezet specialis
tulajdonsagainak figyelembe vétele nélkil. Azonban, ha a vezetésnek az emberek vezetésével
kapcsolatos részfunkcidjat tekintjik, akkor beazonosithatok azok a tulajdonsagok, amelyek e

feladatok szakszer( és hiteles ellatasahoz nélkul6zhetetlenek.

Az emberek vezetéséhez sziikséges kompetencidk kozil taldn a motivacié, pontosabban a
motivalas képessége a legfontosabb. Egy csapat teljesitményét elsGdlegesen meghatdrozza az a
tény, hogy tagjai milyen eréfeszitésekre képesek a munkajuk terén, mennyire érzik magukénak a
feladataikat, mennyit tesznek a teljesitménylikhdz a belsé hatéerS, egyéni erdsségek és
kompetencidk altal, azaz mennyire motivaltak. Bar a motivacid és a teljesitmény nem all egyenes
aranyban egymassal, de megfigyelhet6, hogy a motivalt emberek tébbet nyujtanak, és munkdjuk
mindségének emelése érdekében is nagyobb a sajat magukkal szemben tdmasztott igényik.
Kovetkezésképpen, ha a csoportteljesitmény maximalizadldasa érdekében a motivacio fontos ugyan, de
nem kizarélagos sikerkritérium, az egészen biztos, hogy motivdlatlan emberekkel nem lehet érdemi

teljesitményt elérni.

A motivalas képessége Osszetett kompetencia. Igényli, hogy a vezet6 tudatdban legyen a
motivacié fontossagdnak, ugyanakkor ez esetben egy olyan jellemzG6rél beszéliink, aminek tudatos
befolydsolasa egyszerlen lehetetlen hattérismeret nélkil. Technikai értelemben igen, hiszen kisebb
komplexitasu szervezetekben mar a feladatok helyes elosztasa jé motivacids eszkdz, de a motivacios
eszkOztar nagyon gazdag, tartalmat és hatdsait meg kell ismerni. Ennél is bonyolultabbd teszi a
motivaldas mesterségét az a tény, hogy az emberi motivacié hatterében személyiségbeli és
pszicholdgiai folyamatok zajlanak. Nem értheté meg tehat az ok és okozat 0sszefliggése, a mi miért
torténik kérdéskore e pszicholdgiai hattérfolyamatok megértése nélkil. Ha értjik és ismerjik az
emberi jelenségeket, akkor tudjuk csak az altalunk kivant irdnyba terelni. Ismerni kell tehat az
alapvet6 motivacios elméleteket, haszndlhatdsagukat, elényeiket és korlataikat. Mindez a motivalas

feladatkérét bonyolultta teszi, ugyanakkor e kompetencia tekintetében olyan funkciérél
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beszélhetiink, amelyben jelentGs attekinthetd és elsajatithatd ismeretanyag all rendelkezésre a

Py

|atokor bbvitésére és az egyéni eszkoztar gazdagitdsara.

A motivacié hatékonysaga, sikere, a motivacié novelését célzé6 vezetdi intézkedések egy
masik, human jellegl tulajdonsagot, az empatia meglétét is igénylik. A motivdcid illetve a mogotte
huzédd személyiségalakulds felismerése, érzékelése, az arra vald rezonancia képessége az empatia,
amely mdsok érzéseinek, lélektani folyamatainak észlelését, érzékelését, annak elfogaddasat és az
ahhoz vald alkalmazkoddst hordozza magaban. Az empdtia egyfajta biztos, stabil szintjének megléte
nélkil lehet ugyan embereket tobb-kevesebb sikerrel vezetni, de motivalni semmiképpen. Az
empatiat egyszer(ibben ugy is leirhatjuk, mint a vezet6nek egyfajta igényét, hogy munkatarsai,
beosztottai felé forduljon, az 6ket korilvevd személyiségbeli folyamatokat felismerje, helyesen
értékelje, érzékelje. Az ezekbdl kiinduldé megfelel6 vélaszlépések megtétele vezet vissza a

motivacidhoz vagy motivalashoz.

Az empadtia feltétele, hogy a személyiségben az akaratlagos odafordulas legyen jelen, a
figyelem a masik irant kiteljesedjen. Kell hozza kdzvetlenség, legaldbb alapszintli kommunikacio a
felek kozott, és sok tudatossdag. Az empatia nem egyenletesen jelenik meg, mélységei, fokozatai

vannak. Ezek a kovetkezdk:

* alapvet6 érdekl6dés masok érzései irant,

* amasik helyzetének érzékelése, behelyettesités,

* érzelmek megértése,

* metakommunikativ érzékenység, a masik fél rejtett érzelmi tizeneteinek felfogdsa,
* beleélés képessége,

» |élektani folyamatok teljes 6sszefliggésének, belsé logikajanak megértése.

Az ezt meghaladd szint mar a pszicholégia és pszichiatria teriilete, a folyamatok torténeti
megértésének és feldolgozasanak szintje, amikor az érzékel6 fél a személyiségfejlédést idébeli sikra
képes helyezni, és az érzéseket, lelkidllapotokat az elszenved6nél precizebben, hatasosabban tudja
lattatni és megfogalmazni.

A motivacid és az empdatia masok megértésének és pozitiv fejlesztésének, alakitasanak
képessége. Az emberek cselekedeteiket azonban sosem ©nmagukban, id6beli és térbeli
kapcsolatoktdl fuggetlenil értelmezik, legaldbbis kevéssé latjak értelmét, ha nem képesek tagabb
horizonton elhelyezni. A motivacid és a cselekvés mindig valami magasabb szintd, érthets és vilagos
célrendszer vagy kozos cél érdekében, annak részeként nyer értelmet. Annak tuddsa, hogy egy

személy munkdaja hogyan része az egésznek, miként kapcsolddik masokéhoz, alapvet6en fontos a
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motivacio szempontjabol. Ezt a keretrendszert a vezetének kell felépitenie a beosztottakban. A rész-
egész viszony feltardsa, a vezetett szervezeti egység szerepe a teljes szervezeten belll, illetve az
abban dolgozdk egyéni funkcidja és feladatkore akkor toltheté meg tartalommal, ha a vezet6 képes
viziot alkotni sajat egysége szamdra, latja és képes megfogalmazni az egysége daltal elérendé célokat a
szervezeti célok rendszerében, és hatékonyan tudja azokat az egyének szintjére leforditani. A vizid-
és stratégiaalkotas képessége azért fontos kompetencia, mert nélkile esetleges a szervezeti egység
munkdja, és nem nyerhet értelmet az egyéni hozzdadott érték a munkatarsak szdmadra, ami nagyban
gatolja a motivacio kialakuldsat, végsé soron a jo teljesitményt.

A vizidalkotds elméleti kompetencia, mely segit az eligazoddsban. A viziét azonban
kozvetiteni, kommunikalni kell. A vizié és stratégia képviseletének kulcs mozzanata a hitelesség. A
hitelesség — ha lehet ilyet mondani — az emberek vezetése szempontjabdl taldan a legfontosabb
vezet6i kompetencia. Nem az emeli mindegyik masik folé, hogy 6nmagaban jél értelmezhetd, hanem
az, hogy minden mas kompetencia bel6le szarmazik. A szakmai tudas, az irdnymutatas, a dontések, a
teljesitményértékelés, a visszajelzés, a problémamegoldds — valamennyi kompetencia elvész és
talajat veszti hiteles képviselet nélkiil. Ha a vezets hiteles, dontései is hitelesek. Szerepe példaado,
célrendszere kovethet6. Ha a vezetd hiteles, biznak benne és bizalmat épit ki maga koril. Bizalmi
légkorben az alkotas magasabb szintl és eredményesebb. A hitelesség egymaga képes eldonteni,
hogy valaki j6 vezets vagy sem. A vezet6i mingség kérdéskore jobban megkozelithetd, ha a hitelesség
negativba fordul, azaz a vezetd hiteltelen. Konny( ezt az allapotot elérni: a konzekvens viselkedés, a
kovetkezetesség hianya, a magunkkal és beosztottainkkal szemben tdmasztott kdvetelményszint
kiilonboz6sége, a személyeskedés, kivételezés, elfogultsdg csapdaja mind rontjak a hitelességet. Ha a
hitelesség elveszik, valddi hatast vezet6ként kivaltani nem lehet. Marad a hatalom és a hierarchia, és

az ezekbdl fakado vezetGi er6 — am ennek a motivalashoz mar nem sok kdze van...
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2. Munkamegosztas, emberi er6forras-tervezés

2.1 A munkamegosztas kialakitasa

Az egyes szervezeti egységeken beliil a vezet6k kizardlagos feladata, hogy megszervezzék a
szervezeti egység altal elvégzendé feladatok ellatasanak rendjét. Ez a feladat a bevezetésben a
strukturdval kapcsolatos tevékenységekként targyalt folyamatot jelenti. Minden szervezetben elGre
meghatdrozott, hogy az egyes szervezeti egységek hogyan viszonyulnak egymashoz, és az adott
egységnek a szervezet egészét tekintve mi a feladata. Ezek a szabalyok irott formaban &ltaldban a
szervezeti és mikodési szabalyzatokban jelennek meg, de ezen felil szamos ad hoc helyzet adédik,
amelynek kapcsan a szervezeti egység vezetGi definidlnak Gjabb és Gjabb feladatokat. Ezek egészébdl

all 6ssze az a tevékenységi kor, amit a szervezeti egység ellat.

A vezet6k feladata, hogy e tevékenységi kort elemeire bontsdk, és azokbdl az egyének
szintjén értelmezhetd feladatkoroket hatarozzanak meg. A szervezeti egység altal elldtando feladatok
altalaban sokrétlek, és kozottik logikai sorrendet sziikséges feldllitani. A logikai sorrend mellet az is
fontos, hogy kialakuljanak azok a szerepkorék, amelyek egymdssal rokon, vagy atfedésben,
kapcsolatban 1évé tevékenységeket fognak Ossze, igy ellatdsukhoz feltételezhetéen ugyanaz a
képzettségi-képességi hattér szikséges. A szerepkdrok még nem egyéneket jelentenek, csak

feladatcsoportokat, amelyek kozott 6sszefliggés van.

A szerepkorok meghatdrozdsat alapvetéen két logika mentén lehet felépiteni: ezek a
specialista és a generalista szemlélet. A két szemlélet kétféle elgondolast takar, kdzottik ,j6” és
,rossz” kategoridkkal nem lehet kilonbséget tenni, mindkettének vannak el6nyei és hatranyai. A
specialista szemlélet azt feltételezi, hogy szerepkorok konkrét kiinduldopontbdl ered6 és ahhoz
kapcsolodd végtermékkel, kimenetekkel zaruléd feladatokat tomoritenek, amelyek szakmai
értelemben szorosan Osszetartoznak, és a szervezeti egység feladatainak egy specialis korét teljes
egészében lefedik. A specialista munkamegosztasban a szerepkorok egymas logikai lancolatat
képezik, de nincsenek egymassal atfedésben, 6nmagukban értelmesek és termelékenyek. Specialista
szemlélettel akkor érdemes a munkamegosztast kialakitani, ha a szerepkordk viszonylag jelentGs
szakmai hatteret, specidlis képességeket igényelnek, amelyek megszerzése bonyolult és iddigényes.
Ilyen esetben a szerepkorok kozotti atjarhatdsag nehézkes, mert sok tanuldst és id6t igényel. ElGnye
a specialista szemléletnek, hogy elvarhato a maximalis profizmus és szakértelem, hiszen a szerepkort

bet6lt6t6l nem koveteljik meg, hogy az adott szakterilet teljes spektrumaban mély ismeretekkel

13



rendelkezzen, csak azt, hogy az altala képviselt részteriileten legyen képzett, ott viszont kivételesen.
Az sem szégyen, ha az adott specialista a vezeténél is jobban ért az adott részteriilethez, de

legalabbis frissebb és szélesebb korl elméleti és gyakorlati szakmai tapasztalatokkal rendelkezik.

III

A generalista szemléletmdd ezzel szemben a ,mindenki mindent csindl” elméletet koveti,
melynek lényege, hogy a szerepkorok egyformak, a bet6ltGik a tagabb értelemben vett szakterilet
(pl. szocidlpolitika, makro6kondmia, pénziigy, személyligy, stb.) valamennyi alrendszeréhez értenek
alapszinten, de az elaprézddas miatt annal nem jobban. Kétségtelen, hogy ez a fajta munkamegosztas
rugalmasabb munkavégzést tesz lehetévé, hiszen az er6forrasok igény esetén koncentralhatok, a
személyek cserélhet6k, a mindenkori kornyezeti elvarasokhoz és adottsagokhoz alkalmazkodva.

Komoly hatranya, hogy korlatozza a komoly szakértelem kialakuldsat, mert a szerepkordk betéltdinek

nincsen maédjuk egy-egy részteriiletre koncentralni.

A specialista és generalista személet el6nyeit és hatranyait az aldbbi tablazat foglalja 0ssze:

Foay | |[Cenersimaszemiier |specklbraeemiier
Altalanos Fékuszalt

Feliiletesebb, atfogd Alapos, igényes, specializalt
Magas Alacsonyabb

Rugalmas Kotottebb

e sz

Feladatok mindsége Sokrét(, szerteagazé Egyedi, komplexebb

_ Csapatorientalt, nyitott Egyéni, zartabb

A generalista és specialista szemléletet ,vegytisztan” azért nem érdemes alkalmazni, mert a
fenti elénydk és hatranyok feler6sddhetnek, és végs6 soron a szervezeti egység produktivitasat és
hatékonysagat csokkenthetik. A két megkdzelités vegyitése — amelyet jdmagam a legszivesebben
alkalmazok — abbdl indul ki, hogy alapvetd szervezési elvként a specialista munkamegosztast
tekintjuk. Korilhatarolt szerepkoroket alakitunk ki, és hozza majd olyan embereket keresiink, akik az
adott témaval szivesen foglalkoznak, amely szerepkor 6ket képes motivalni. Elvaras, hogy az adott
részterileten szakértelmik megkérddjelezhetetlen legyen, és szakmai igényességiik a folyamatos
fejlédésre mindvégig fennmaradjon. Elvarjuk, hogy mindenkinél jobban értsenek az adott terilethez.
Komplex feladatok, projektek sordn azonban a megoldasba tobb szerepkort is bevonunk,
rakényszeritve igy a feleket arra, hogy a mdsik munkajiba is belelassanak. S6t, a kiilsé szemlélé
kritikai érzékével adott esetben ahhoz oGtletekkel, Ujszerl latdsmadddal, megkozelitéssel érdemben

hozzajaruljanak. Az ilyen Osszehangolt munka képes kikliszobolni a ,silészer(i” mikodés valds
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veszélyét, megtartva a specialista elvbél adédé mélyebb, magasabb szint(i szakmai kompetencia
kialakulasanak lehet6ségét. Hatrdnya, hogy a vezet6 részérdl tobb erdfeszitést igényel, mivel az
elvileg egymastdl flggetlenil mikods szerepkorok kozotti kommunikacidt, egylttmikodést
folyamatosan forszirozni és karbantartani sziikséges, annak meglétét allanddéan biztositani kell.
Cserébe komoly szakértelem képes koncentralddni, megtartva a koz6s munka és a csoportszellem

alkoté erejét.

A valasztott mddszer szerint kialakult szerepkorok tovabbra is csak a struktura szintjén
torténd tervezést és szervezést jelentik, a valddi emberi er6forrasokat még nem. Tovabba a
feladatokhoz tarsitandd erGforrasok kozott még egy |épés van, amely a munkamegosztast finomitja.
A szerepkorok kialakitdsa durva tervezést jelent, melynek lényege, hogy feladattipusokat, nagyobb
egységeket képezziink, amelyek egymassal szoros rokonsdgban vannak. A szerepkordk kialakitasa
tehdt elvileg azt jelenti, hogy a szervezeti egység altal elvégzendd, szervezeti és miikodési
szabalyzatban, jogszabalyban vagy mas alapdokumentumban meghatarozott feladatokat logikusan
dsszerendezziik. Onmagéban ez a |épés azonban nem elégséges. A szervezeti egység vezetSjének ki
kell bontania a fentebb meghatarozott feladatokat, az elnagyolt folyamatokbdl a napi
munkavégzésben jelentéssel bird, egzakt munkafeladatokat meg kell hataroznia, és ezeket
munkakorokbe kell csoportositania. A munkakorok a szerepkoroknél sziikebb egységek,
amennyiben a szerepkoroket — ha szikséges — tovabbi, mar egy ember altal uralhaté egységre,

munkakorre bontjak.

A szervezeti feladatok munkakorokig torténd lebontdsanak logikajat az aldbbi abra

szemlélteti:

Munkakor 1
Szerepkor 1 <

Mun

Szervezeti szinten " "
definislt feladatok A

Munkakor4

Szerepkor 3 <
Munkakor 5
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Példaképpen tekintsiik a HR funkciét. Altaldban a szervezeti alapdokumentumokban ide soroljdk
valamennyi, a munkaerd szabdlyos foglalkoztatdsdval jdaré feladatot, statisztika, beszdmolok
elkészitését, bérezéssel, juttatdssal kapcsolatos tevékenységeket, valamint az Gsszes operativ és
stratégiai HR-feladatot (toborzds, kivdlasztds, teljesitménymenedzsment, képzés, fejlesztés, stb.) A HR
vezetd e feladatokbol — a logikus dsszerendezés utdn — kialakitia a munkaligyi jellegl feladatok
szerepkdrét, amelybe a fentiek koziil a juttatdsig bezdréan valamennyi beletartozik. A specialista
szemléletet alkalmazva mindez azt jelenti, hogy van egy specidlis munkaliigyi szerep, amely viszont
nem foglalia magdba pl. a kivdlasztdst, életpdlya-tervezést, képzést, stb. A munkaiigy és e
szerepkdrék kézott tehdt nincsen dtjdrds. A munkatligyi szerepkdr azonban nagyon heterogén. Ezért a
munkakérék szintjién tovdbb bomlik, tegyiik fel, bérelszdmold, TB-iligyintézé, juttatdsi lgyintézé
munkakérékre. Ezen a szinten mdr jol kériilhatdrolt és kellGen részletes feladatleirdst lehet késziteni,
amely teljes kérl, és az adott munkakérben a napi munkavégzés szintjén is értelmezhets. E
modszertannal a HR teljes spektrumdt le lehet fedni, kialakitva minden relevans munkakért, amelyre

0z adott szervezeti feladatok elldtdsdhoz sziikség van.

A munkakor a személyligyi szervezés alapegysége, a feladatoknak olyan logikus, egymdshoz
illesztett rendszere, amely az egyén szintjén értelmezheté mennyiségl és részletességl
feladatmennyiséget foglal magaba. A munkakoér nem tévesztend§ Ossze a pozicidval, ugyanis a
pozicié az egyének altal betoltott feladatkordoket takarja, azaz annyi van bel6le, ahdany ember a
szervezetben kozrem(ikodik. Ezzel szemben a munkakéri rendszer az azonos tevékenységet lefedd
feladatok egységesitett rendszere, tehat szamuk a feladatkorok szamatél fligg, nem az egyénekétdl.
Egy szervezetben tehat azonos munkakért tobb, esetenként sok ember is betdlthet, mig a pozicié az

egyénnel egyértelmien azonosithatd.

Példaképpen tekintsiik a kévetkezb esetet: egy kézigazgatdsi appardtusban ,Jogi osztdlyvezet6”,
,Jogi ellen6rz6 munkatdrs” és ,Jogi elemz6 munkatdrs” munkakér is létezik. A hdrom feladatkér
egymdstol eltér, az alapfeladatok és az elbirt készségek, képességek tekintetében egyardnt. A
munkakéri rendszer szempontjabdl ez 3 kiilonb6z6 munkakér, de a jogi appardtus Gsszesen 7 f6bél
dll. Azaz a jogi appardtusban 7 pozicio létezik. Mindez ugy lehetséges, hogy a jogi osztdlyvezetd
munkakért 1, a jogi ellenérz6 munkatdrs munkakért 4, a jogi elemzé munkakért pedig 2 f6 tolti be. Az

azonos munkakérben dolgozd személyek azonos feladatot Iatnak el.
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A munkakori rendszer tehat a szervezési szint legalsé egysége, és nem az egyénekkel, hanem
a feladatkorokkel azonosithatd. Ezért fontos, hogy amikor a munkakoroket meghatdrozzuk, ne az azt
éppen betolté személyekre, hanem magdra a strukturdra gondoljunk. Ha a feladatok azonosak, de
azokat egy munkatars egy meghatdrozott ligyfélkor, egy masik pedig egy masik tekintetében latja el,

attél a munkakoérik még azonos.

A munkamegosztas kialakitdsa a munkakorok meghatarozasaval zarul. Ez a szint a
munkamegosztas legalsé egysége. A munkakorok logikus és attekinthet6 megtervezése lehetévé

teszi, hogy a kialakitott strukturat mikodésbe hozzuk tényleges emberi er6forras bevondsaval.

2.2 A munkamegosztas adminisztracidja

A munkamegosztassal kapcsolatos szervezési tevékenységek nem oOncéluak, nem elméleti
sikon értelmezendék. A céljuk éppen az, hogy iranyt mutassanak a szervezetben dolgozdk szdmara
sajat feladataik, hataskoriik és felelGsségi korik tekintetében. Eppen ezért fontos, hogy irdsban is
megfelel6en legyenek dokumentdlva, hogy hivatkozasi alapként szolgadlhassanak a munkavégzés
soran. A munkamegosztassal kapcsolatos dokumentacié tobb szintl, legfontosabb eleme a
munkakéri leiras. A munkakori leirds olyan részletességli dokumentum, amely a munkavallalok napi
feladatait is tartalmazza, ezért az adott szakteriilet 6sszes munkakorének 6sszes munkakori leirasai a
szakterilet altal elvégzend6 valamennyi feladatot megjelenitik, hidnytalanul, az egyének szintjére

bontva.

A munkakori leirdsokra nem érdemes ugy tekinteni, mint a munkaviszonnyal kapcsolatos
kotelez6 formalitdsra. A munkakori leiras épp ennek az ellenkezje: nagyon hatékony eszkoz a
szervezettség megteremtésére, az elvdrasok tisztdzdsara, a munkafeladatok kiosztasara és a

munkavégzés folyamatainak kommunikaciéjara.

Az alaposan atgondolt, megfelel6en elkészitett és karbantartott munkakéri leirdas tobb

tekintetben is hasznos:

- vildgos keretetek teremt, a munkavallalék szdmara j6 eligazodasi pont,

- a vezet6 szamara jo kommunikacids és szervezési eszkdz a szervezeti egységen belili
munkamegosztas megteremtésére,

- allandésagot eredményez a munkakori rendszer terén, kell6 rugalmassag mellett az

egyének szintjén,
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- fontos hivatkozasi alap munkakori feladatokkal kapcsolatos vitas kérdések esetén,

- fontos hivatkozasi alap munkadigyi jogvitdk esetén.

A munka vildgdban nagyon gyakran a munkaszerz6dések tartalmazzdk a betdltendd
munkakért és a munkakérrel kapcsolatos elldtandé feladatokat. Igy all rendelkezésiinkre egy jogilag
relevdans dokumentum, amelyre minden koérilmények kozott hivatkozni lehet. Ha azonban a
munkaszerz6désben nincsenek részletezve az ellatandd feladatok, akkor a munkakori leirasra
hivatkozik a munkaltatd, és ez alapjan tekinti irasban rogzitettnek a munkafeladatokat. A
kozigazgatasban a munkakori leirdsnak azért van kilonos jelent6sége, mert a kinevezési okiratok
alapesetben nem tartalmaznak munkafeladatokra vonatkozd részt, igy a feladatkiosztdssal
kapcsolatos irasbeliség kizarélagos dokumentuma a munkakéri leirds. Eppen ezért fontos, hogy a
vezet6 a munkakori leirasokra eszkozként tekintsen, és annak precizitasat, teljeskorliségét,

alapossagat minden koriilmények kozott biztositsa.
A munkakori leirassal szemben tdmasztott fébb kritériumok a kdvetkezdk:

- teljeskorlség, azaz a munkakori leirdsnak valamennyi munkafeladatot tartalmaznia kell,

- részletesség, a feladatokat kell6 részletességgel kell megfogalmazni, Ugy, hogy a
tevékenység elemei, Iépései egyértelmUien kibontakozzanak,

- kozérthetlség, azaz olyan megfogalmazds, amely mindkét fél szdmara egyforman
értelmezhetd, vilagos,

- tagoltsag, azaz megfeleld szerkesztés, funkciondlis felosztds annak érdekében, hogy a

munkakaor [ényege, logikaja lathatova valjon.
A munkakari leirds javasolt strukturaja:

1. Munkavallaléi alapadatok
A munkavallaléi alapadatok a munkakort betolté személy egyértelml azonositdsara
szolgdlnak.

2. A munkakor viszonyrendszere
E részben hatarozzuk meg a munkakor hierarchidban bet6ltott szerepét. Itt szerepeltetjik a
felettes szintet, a beosztott szintet, a helyettesitett és a helyettesitendd szintet. Nagyon
gyakori kérdés, hogy e rovatokban munkakoroket vagy személyeket kell érteni. Egyértelmd
szabaly nincsen. A személyek munkakorbe torténé beemelése azt vonja maga utan, hogy
barmely szerepld valtozdsa esetén valamennyi érintett munkakori leirdst mddositani kell, ami
adminisztracios teher. Vannak azonban esetek, amikor pl. az azonos munkakoért bet6lté

személyek helyettesitési rendjét jeloljik ki, és pl. a ,,jogi elemz8” helyettesitési besorolasara
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a ,masik jogi elemz6” nem elégséges definicid, hiszen adott esetben tobb személyt is takar.
Ezért f6 szabdly, hogy minden esetben preferdltan a személytelen, strukturara hivatkozo
megfogalmazast kell alkalmazni, ahol azonban ez nem vezet egyértelm(i meghatdrozashoz,
ott a konkrét személyeket kell a munkakori leirdsba beemelni.

A munkakor betoéltéje felé tamasztott kovetelmények

E pontban részletezziik, hogy a munkakor betoltéséhez milyen feltételeknek kell teljesilnitk.
Itt olyan kritériumokat szabad csak meghatarozni, amelyeknek megléte vagy hidnya
egyértelmien, szubjektiv tényez6k bevondsa nélkiil is meghatdrozhaté. Példaul a
,pontossag” kritérium nehezen értelmezhet6, hiszen legfeljebb arra j6, hogy a pontatlan
embereket megijessze, viszont vita esetén a feleknek nem ad tdmpontot, hiszen a pontossag
értékelése tobbféleképpen lehetséges. Ezért a munkakori leirdsban iskolai végzettségekre,
nyelvtudasra, nyelvvizsgara, években kifejezhetd, jol korulhatarolt szakmai tapasztalatra
érdemes koncentralni, mert ezek mindegyike vita nélkil, mindkét fél szamara egyértelmuen
vizsgdalhatd.

A munkakor célja, az alapfeladat

Ez a rovat a munkakor ,,missziéja”, azaz egy vagy két frappans mondat, amely jol korilirja,
hogy mi célbdl Iétezik ez a munkakoér. Ha ezt a célt roviden, ilyen terjedelemben nem lehet
meghatarozni, akkor valdszinlileg maga a munkakor elkilonitése sem sikeriilt megfeleléen,
ugyanis minden feladatkoérnek kell lennie egy vildgos, tényszer( és rovid leirdsanak, amely a
munkaltatd és a munkavallalé szamdra egyforman értelmezhetd.

A munkakéri feladatok

Ez a rész a munkakori leiras , lelke”. Itt soroljuk fel részletesen valamennyi feladatot, amelyet
az adott munkakorben el kell Iatni. Itt a leglényegesebb, hogy a fent meghatdrozott
kritériumoknak hidnytalanul megfeleljiink, kiillonben olyan dokumentum sziiletik, amely vita
esetén nem nyujt biztos és egyértelml igazoddasi pontot. Tobb logikai egységhdl allo
munkakor esetén célszer( a feladatokat csoportositani jelleglik szerint, és ezt a tagolast akar
alcimekkel egyértelmsiteni.

Jogkor, felelGsségi kor

Gyakran hidnyzik a munkakori leirdsbél, pedig fontos a jogkorok és a felelGsségi korok
tisztazasa. Ez roviden azt jelenti, milyen tényez6k megvaldsuldsdért felel a munkavallald, azaz
melyek azok a kizarélagos kimenetek, amelyeket rajta kériink szdmon. Ez voltaképpen a
munkakori feladatok végtermékeinek a részletes ismertetését is jelentheti, amelyek
el6allitasat elvarjuk az érintettdl, illetve valamennyi szabalyozd, irdnymutatds, norma

betartasat, amely a szervezetben szamara kotelezd. Jogkor alatt pedig altaldban dontési
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kompetencidkat értlink, azaz mindazon funkcidkat, intézkedéseket, amelyek megtételére
jogosult a munkavallald, arra felhatalmazasa van.
7. Egyéni feladatok

Az egyéni feladatok nem mindig jelennek meg a munkakéri leirasokban, holott pontosan
kialakitott munkakori rendszerek esetén semmiképpen nem hidnyozhatnak. Ugyanis ez a
szakasz ad arra lehetdséget, hogy az azonos munkakort bet6lt6, de a munka egyes elemeiben
mégis eltéré feladatokat elldaté személyek kozott a munkakori rendszer logikdjanak
felboritasa nélkil kiilonbséget tegylink. Ha a fenti példat kovetve azt szeretnénk, hogy a jogi
elemz6 munkatarsak esetében kilén hatdrozzuk meg a jogszabalyelemzd, illetve a pl. biréi
itéleteket, gyakorlatot elemz& munkatdrsakat, arra itt van lehet6ségilink. Mindketten elemzé
jellegl jogi feladatokat latnak el, azaz alapfeladataik és munkakéri feladataik vonatkozasaban
valdszinlileg egyazon vagy egyféle feladatokat tudunk elGirni és meghatarozni. Az egyéni
feladatok kozott azonban meghatarozhatjuk, hogy egyikiik a fenti munkakéri feladatokat a
jogszabdlyok, mdsikuk a biréi gyakorlat terén végzi. Szintén itt adhatjuk a munkakoérhoz
azokat a feladatokat, amelyek a munkaidd tekintetében elenyész6, de fontos, ugyanakkor
személyre szabott tevékenységeket jelentenek. A fenti példandl maradva, ha valamely jogi
elemzénk esetenként munkajogi tanacsokat ad a HR részére (mert pl. korabbi
munkahelyeirél szarmazik ilyen jellegl, szamottevd tapasztalata), akkor e tevékenységet az
egyéni feladatok kozott szamdara meghatarozhatjuk.

8. Datumok, alairasok

Gyakori vitas kérdés, hogy a munkakori leirdsba érdemes-e belefoglalni olyan tagabban
értelmezhet6 pontokat, amelyek szellemében a vezetd ad hoc jellegli feladatkiaddsat is irdsban
el6irjuk a munkavallaléknak. ,,Minden mds, amivel a felettese megbizza” — ilyen és ehhez hasonld
»gumiszabalyok” jelennek meg gyakran a munkakori leirdsokban. Ez a helytelen gyakorlat csak abban
az esetben latszik szlikségesnek, amikor a munkakori leirdsok nincsenek karbantartva, és id6ével olyan
mértékben megvaltoznak a napi valds feladatok, hogy a kordbban elkészitett munkakori leiras mar
csak nyomokban tartalmazza azokat az elemeket, amelyeket a munkavallalé ténylegesen végez. Ez a
helyzet azonban nem a fenti megolddssal orvosolhatd, hanem a munkakori leirds rendbetételével. A
munkakori leirasoknak 90-95%-ban le kell fednilik azokat a feladatokat, amelyeket betolt6ik
ténylegesen végeznek. Ha e feltételnek a munkakori leirds megfogalmazdsakor nem tudunk
megfelelni, az azt jelenti, hogy maguk a munkakorok nincsenek megfelelGen elhatarolva, illetve a
munkamegosztas alapstrukturdjaban van logikai hiba. llyenkor ezt kell orvosolni. Idealis esetben
ugyanis a munkakori leiras szinte egészében fedi azon feladatokat, amelyeket a munkavallalé ellat,

igy a fennmaradd ad hoc igények a vezet6 részérél esetiek és ritkak, mert a mindennapi ligymenet
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feladatai besorolhatdk a munkakori leirdasban megfogalmazott pontok valamelyikébe. Az eseti
feladatok ellatasa pedig normalis vezet6-beosztott viszonyban nem jelent problémat, azaz kevéssé
valészinl, hogy a beosztott azzal haritja el vezet6je kérését, hogy az adott feladat nincsen benne a

munkakori leirdsdban. Ennek valdszinlisége és életszer(isége egyarant csekély.

A munkakori leirdsok és a munkakori rendszer alkalmankénti felllvizsgalat mellett, idedlis
esetben allandd, kis mértékben véltozd rendszer. Valamennyi szervezet életében egyszer, illetve
nagyobb valtozdsok esetén célzottan kell elkésziteni, és kés6bb mar csak kisebb moddositasokat
érdemes végezni, illetve karbantartani. Erre okot atszervezések, Uj munkakorék megjelenése, kilsé

tényezGk valtozdsa adhatnak, de a jol felépitett rendszert alapjaiban nem valtoztathatjak meg.

A munkamegosztas kialakitdsaban, igy a munkakori leirdsok |étrehozasdban és gondozasaban
a vezet6k szerepe nagy. A személyligyi terilet a munkakori leirdsok kialakitdasahoz és
ugyanis, hogy egy adott specidlis feladatot ellatd szervezeti egységen belil a feladatok milyenek,
hogyan viszonyulnak egymdshoz, hogyan valtoznak — errél naprakészen csak az adott egység vezetGije
képes nyilatkozni. Szintén a vezetd feladata, hogy a véltozasokat a munkakori leirdsokba beépitse,
illetve a napi munkavégzés sordn keletkez6 tapasztalatok integraldsaval a munkakori leirasokat
folyamatosan naprakészen tartsa és finomitsa. Mindez azonban nem az adminisztracié érdekében
torténik. Mint kordbban, a munkakéri leirdsok elényeit taglald részben 6sszefoglaltuk: a jol felépitett
és karbantartott munkakori leirds a vezet6 szamara elengedhetetlen eszkdz a transzparens, hatékony

munkavégzés megszervezése érdekében.

2.3  Emberi er6forras tervezés

A klasszikus emberekkel kapcsolatos menedzsment funkcidk egyik leginkabb egzakt és
strukturdlt teriilete az eré6forrasok megtervezése és az azzal valé gazdalkodas. Bar az emberi
eréforrasok tervezése (a létszam és bértervek elkészitése) és a gazdalkodasi funkciok ellatasa a
legtobb esetben az elkiloniilt human szervezeti egység feladata, az ennek elkészitésével és nyomon
kovetésével kapcsolatos teend6k soran a vonalbeli vezet6knek is adédik béven feladata. A kialakult
tervezési folyamatok fliggvényében a vezet6knek tobbféle rahatdsa van a létszdm kérdésére, a
puszta adatszolgdltatds és orientdcid szintjét6l akdr a teljes dontésképességig bezaréan. A
versenyszféraban leggyakrabban alkalmazott gyakorlat szerint a szervezeti egységek vezetSi —

legtobbszor bazis alapon, azaz az el6z6 év tény szamai alapjan — elGzetes létszamtervet készitenek a
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tervezést koordindlé egység (leggyakrabban kontrolling szakterilet) altal kialakitott rendszerben. A
javasolt létszamot indokolni kell, bévités esetén szovegesen kell kifejteni a tobblet Iétszamigény okat.
A terv Osszesitése utan a konkrét létszamtervrél az els6szdmu vezetd, vagy az 6 javaslatara a

megfelel6 dontéshozd szerv dont — a teljes lzleti terv részeként.

A kozigazgatas gyakorlata a versenyszférdban alkalmazott folyamattél eltér, amennyiben a
legtobb kozigazgatdsi szerv keretlétszamait kormanyrendelet vagy kormanyhatdrozat szintjén
rogzitik. Ebben a rendszerben a |étszamtervezés éves gyakorisagu szerepe lecsdkken, sokkal inkdbb a
kivételes kornyezeti valtozasokbdl adddd eltérések jelzésére, majd az ehhez sziikséges

alkalmazkodasra és létszamvaltozdsok kezdeményezésére szolgal.

A létszdm megtervezése néhany alapfogalom és elmélet ismeretét igényli. Valéjdban a
|étszdm megtervezése soran azt kalkulaljuk, hogy az adott id6szakban a vezetett szervezeti egység
munkafeladatainak, azok mennyiségének allatdsdhoz mekkora mértékd emberi eréforrasokra van

szlikség. Azt kell tehdt megtervezni, hogy az adott munkakoérben hany f6t sziikséges foglalkoztatni.

A szamok meghatarozdsahoz ismerni szlikséges a személyek és az er6forrdsok mennyisége
kozotti kalonbséget. A személy ugyanis nem egyenlé az eréforrasokkal, a személy a f6t, az
individuumok szdmat jelenti, azaz azt mutatja meg, hany ember dolgozik az adott szervezetben. Ez
nem egyenl6 a létszammal vagy az er6forrasok mennyiségével, hiszen részmunkaidé foglalkoztatas
esetén egy egységnyi erGforras tobb f6 kozremilkodésével alakulhat ki. Mindennek ott van
természetesen jelentésége, ahol a részmunkaid6s foglalkoztatas aranya szamottevd, ellenkezd
esetben a két fogalom szamokban megegyezik. A fenti kiilonbség kikiiszobolésére a Iétszamtervezés
soran a teljesen munkaidében foglalkoztatott munkavallalét tekintjuk alapegységnek (TMD vagy
FTE=full time equivalent). Itt 1 TMD vagy 1 FTE azt jelenti, hogy a létszamigény egy teljes munkaidds
dolgozénak felel mag, fliggetlenlil attdl, hogy ez pl. két négydrds munkatars, azaz 2 f6
Osszeszamitasaval adodik. 1 FTE tehat megegyezhet 2 fével, de a létszamtervben az el6bbi szam a
fontosabb, hiszen az erGforrasok mennyiségét ez mutatja meg. 1 TMD vagy FTE egységen a mai
magyar jogszabalyok altal meghatarozott teljes, a munka vildgaban heti 40 6ras, a kozszféraban 38

Oras munkaid6t értjlik.

Az 1 FTE egység moédositasok nélkil mégsem értelmezhet6 ugyanugy, hiszen a fentiek alapjan
1 FTE er6forras megléte azt feltételezi, hogy az adott eréforras az év minden napjan, napi 8 draban
rendelkezésre 4ll. Ez természetesen nincsen igy, az emberek szabadsagra mennek, betegek lehetnek,
és a kotelezd sziinetek, illetve inaktiv percek miatt napi munkaidejiik nem éri el a nettd 8 orat. Ezért a
szervezetek egyéni szabdlyok szerint 1 FTE erGforrdson a bizonyos csokkentések utan elért

id6egységeket értenek. Elfogadhatd szamitds szerint példaul napi 7 dra tiszta munkaidével, és egy
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évben 220 munkanappal szamolnak, ami a hétvégéken és (innepnapokon tul atlagosan mintegy 30

inaktiv napot is feltételez, szabadsag és betegség esetére.

Ennek a szamitdsnak akkor van jelent6sége, ha a tervezést alulrdl épitjik fel, azaz a
feladatok szintjén kezdjik el meghatarozni, ami a pontos tervezéshez a leginkabb ajanlott médszer.
Ehhez kivald kiindulasi alapot nydjtanak a munkakori leirasok, hiszen azokban — idealis esetben —
valamennyi feladat hidnytalanul szerepel, amit a szervezeti egység tagjai végeznek. Az emberi
eréforrasok megtervezése tehat azt jelenti, hogy a munkafeladatokhoz id6mennyiséget rendeliink, és
ezek Osszesitésével hatdrozzuk meg a munkakorokre, majd a teljes szervezeti egységre sziikséges
mennyiséget. Az id6mennyiség azonban tobbféleképpen kalkulalhaté. Legegyszeriibben ugy, hogy az
adott munkafeladatot egészben vessziik alapul, azaz durva becsléssel meghatarozzuk, hogy havonta
hany napot vagy o6rat fordit a munkavallalé erre a jellegl feladatra. Ez a mddszer nem pontos, és a
munkatdrsbdl indul ki, illetve abbdl, hogy a munkakérok meghatarozasa soran mar figyelembe

vettlik, hogy egy embernek kell az adott tevékenységi kort ellatnia.

Célszer(ibb ezért a munkafeladatokat tipizalni, majd meghatadrozni az egyszer alkalommal
torténd feladatmegoldas egységnyi idejét, és megbecsiilni, hogy adott id6 alatt a feladat hanyszor
ismétlédik. A jogi apparatus példdjaval élve, meg lehet becsiilni, hogy egy atlagos komplexitasu
jogszabaly-értelmezés vagy elemzés mennyi id6t vesz igénybe, és egy hdnapban hanyszor fordul eld.
E mddszerrel konnyen kalkuldlhatd az adott feladat iddigénye. Végil az 6sszes munkakori feladat
idGigényét Osszegezve egyszer( képlettel kiszamolhatd, hogy a szervezet szabdlyai szerint értendd
er6forras-egységhdl mennyit igényel azok ellatasa, legyen az 0,8 vagy 1,4 TMD. A kapott eredmények
megmutatjak, hogy a munkakor egészségesen ellathato-e 1 TMD erGforrassal (kb. 0,9 és 1,1 kozotti
értékek), vagy sem. Ez a tartomany — figyelembe véve a becslések torzitasat, illetve a kiilonbozé
komplexitasu feladatok kényszer( tipizdldsat — alkalmas arra, hogy az er6forras-igényt 1 TMD-nek
tekintsiik. Ha tul magas vagy tul alacsony a szam, két eset lehetséges attdl fiiggben, hogy az eltérés
mekkora. Ha nem jelent6s, magan a munkakoron szikséges magas szam esetén (kb. 1,2-1,4)
szlikiteni, alacsonyabb érték esetén bdéviteni. Egyes levalaszthaté feladatok mashova rendelésével,
illetve Ujabb, az alapfeladatokkal rokon tevékenységek munkakérbe olvasztdsaval az eréforras-igényt
Ujbdl az 1 kordli tartomanyba lehet terelni. Ez alapjan a tervezés mar szamszer(sitett médon tovabb
folytathatd. Ha viszont az eltérés nagy, a munkakori rendszeren magan sziikséges valtoztatni, hiszen
1,5 TMD érték mar 1 teljes és egy 4 6ras részmunkaidds foglakoztatast teljes egészében lekot, azaz a
meglévé munkakort érdemes két munkakorré alakitani, mert kiilon is lehet hozzajuk érdemi

eréforras-igényt parositani.
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Barmely eset valdsul meg, az idGigények e mddon torténd, analitikus feltérképezésével
nagyon pontos tervezési alapot lehet teremteni. Az elfogadott idGigények értékeivel
meghatarozhatd, hogy pl. jogi elemz6 munkakdrben a jogszabalyok valtozasanak kovetése és
olvasdsa pl. a szervezeti egység egészében 2,1 TMD er&forrast igényel, ezért 2 f6 teljes munkaidGs
munkatdrs idejét valdszinlileg teljes egészében kitolti. Ugyanigy valamennyi feladathoz konkrét

idGigényt és létszamigényt tudunk rendelni, amely a tervezésben felhaszndlhato és alkalmazhaté.

Az idGigényeket alapul vevé médszer sajnos — bar kétségteleniil jol kovethets és mddszeres —
nem mkodik minden esetben. Pontosabban: csak akkor m(ikodik, ha a munkakéri feladatok
tobbsége tipizalhaté és uniformizalhaté. Ez leggyakrabban az adminisztrativ jellegli munkakorokben
van igy. Tanacsadd jellegl, kreativabb, alkotd feladatkérékben nincsenek ismétl6dd, pontos
algoritmus mentén ellathatd feladatok, minden tevékenység mas és mas, igy a raforditott id6 és
energia is jelent6sen eltér. Itt a médszer nem mdkodik, ezért az adott feladat-jelleg alapjan azt
vesszik alapul, hogy mennyi er6forrdst tudunk folyamatosan és értelmesen lekotni, vallalva, hogy
esetenként kifeszitett tempdban kell dolgozni, méaskor pedig vezet6ként az is a mi felel6sséglink
lehet, hogy elégséges feladatot adjunk a munkatdrs szamara, esetleg olyat, ami a szervezet szdmdra

nem elengedhetetlen, de feltétlenil hasznos.

Az emberi er6forrasok szamszer(i tervezése az er6forrasok mennyiségi tervezését jelenti.
Ezt azonban egy masik megkozelités jelentésen arnyalja, amely az erdéforrdsok minéségére
vonatkozik. A tervezés lényeges eleme az is, hogy ne terheljik a szervezetet tulképzett, magasan
kvalifikalt, ezért magasabb javadalmazassal foglalkoztathaté eréforrasokkal, ha az nem sziikséges.
Ilyen esetben ugyanis tobbletkoltséget generdlunk, rdadasul a kvalitdsokhoz képest jelentdsen
kevesebb készséget, kompetenciat igényld feladatkordk ellatdsa motivacids szempontbdl is komoly

I”

problémakat okoz. Ezért — folytatva korunk egyik divatos polémidjat a ,tulképzettségrél” — nem
alaptalan az a feltételezés, miszerint az elvdrasokat jéval tulteljesit6, képzettségek, tapasztalatok és
kompetencidk tekintetében a munkakori kovetelményeket messze meghaladd jel6ltek mar
kozéptdvon sem fognak megfelelGen teljesiteni, még ha kényszerhelyzetbdl az allaskeresés soran
ennek ellenkezGjét hangoztatjak is. Mert ugyan a modern motivacids elméletek egymastdl alapelveik
tekintetében jelentGsen eltérnek, abban egységesek, hogy a motivacié valdédi mozgatdit
valamennyien a fizioldgiai vagy anyagi tényezSkon tuli, azokat meghaladé szinteken talaljak meg. igy
szavatolhatd, hogy a nem megfelel6 szellemi, intellektualis kihivasokat nyujté munkakorokben a
magasabban kvalifikdlt személyek nem tudnak hosszd tdvon motivaltan teljesiteni. Marpedig a

motivalt foglalkoztatds megteremtése, kialakitasa valamennyi humdn jellegli vezetdi tevékenység

kozil a legfontosabb.
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A minGségi erGforrds tervezés tehat azt jelenti, hogy meghatarozzuk, az egyes
munkakorokben legaldbb és legfeliebb milyen felkésziiltségli munkaerdre van szikségink. A
minimum elvarast fogalmazzuk és koveteljik meg. A mindségi kritériumok végiggondolasara
egyébként is mindenképpen sort kell keriteni, amikor a munkakori leirasokban a feltételeket
rogzitjik. A tervezéskor annyiban kell ezt a minimumot meghaladni, hogy a kotelez6 objektiv
kritériumokon tul azokat a ,finom tényez6ket” (kompetencidk, készségek, személyiségjegyek) is
hozza vehetjik, amelyek a munkakoéri leirasokban célszerlien nem jelennek meg. Tovabba arrél is van
képlink, hogy hova célszeri hizni a minGségi kovetelmények fels6 hatdrat, azaz mely szinten
kovetkezhet be az az allapot, amelyet fentebb a felllkvalifikdltsaghdl adéddé motivacid-vesztés
kapcsan megfogalmaztunk. Mindennek végiggondoldsa és megtervezése azért is fontos, mert az
esetlegesen felmeriilé kivdlasztasi folyamatokban vezet6ként egyébként is feladatunk e

szempontrendszer kialakitasa és mérlegelése, miként ez a késébbi fejezetben lathatd lesz.
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3. A munkatarsak kivalasztasa, integracioja

3.1 Atoborzasi-kivalasztasi folyamat inditasa

Az emberi er6forrasok Osszetétele egy szervezeti egységen beliil az emberek természetes
mozgasaval id6rdl idére véltozik. Ennek a vezetés szempontjdbdl komoly jelentésége van, mert a
csapat alakitdsa, az alkotd légkor biztositdsa a vezet§ feladata, és amennyiben a személyek
tekintetében valtozds kovetkezik be, a csoportdinamika is biztosan valtozik. Nem mindegy tehat,
hogy a személyekben torténé valtozdsok milyen irdnyba haladnak, és a tdvozdk helyére kik kerilnek.
A folyamatossag és a megfelel6 dontés meghozatala érdekében tehdt a vezetSknek kozre kell

m(ikédnilik a munkaerd keresésével és kivalasztasaval kapcsolatos folyamatokban.

Uj munkaerd megszerzése akkor valik sziikségessé, amikor a szervezetben eréforras-igény lép
fel. Ennek strukturalis és személyi oka lehet. Esetenként a szervezeti egység tevékenységi korébe Uj
feladatok kerilnek, vagy egy-egy projektben kell hangsulyosan részt véllalni. llyen esetben a b6vild
tevékenység, azaz a szervezet valtozdsa idéz el6 Uj er6forras-igényt. Mds esetben a szervezet
személyi 0sszetétele valtozik, amennyiben valaki vagy valakik kikertilnek a meglévé eréforrasok kozal
— igy a struktura valtozatlansaga, vagy tudatos sz(kitésre vonatkozo felsGvezetGi déntés hianyaban az

igy tavozo eréforrasokat pdtolni kell.

A munkaerdé-biztositds folyamata komplex, lefolydsa tobbféle mddon lehetséges. Maga
folyamat kiterjed a megfelelé szamu, mennyiségl és minGségl munkaerd felkutatdsara, egyeztetett
szempontok szerinti szelekcidra, a bevalas valdszinliségének vizsgalatdra, a dontés meghozataldra,
valamint a munkdba Aallitasra. Amennyiben el6all az er6forras-igény, és dontés sziletik annak
potlasardl, kezdetét veszi a munkaerd-utanpotlasi folyamat. A kdzkedvelt nevén toborzas-kivalasztas
zarul. A két esemény kozott azonban a folyamat szamos mddon, esetenként jelentds eltéréssel
mehet végbe. Az egyes Iépések és kdztes dllomasok attdl fliggnek, hogy a szervezet milyen stratégiai

dontések mentén tolti be az liresedést.

A dontést kovetben a személyligyi teriilet és a vezetd kozosen alakitja ki a keresési és
kivalasztdsi stratégiat. Ez a |épés — sajnos — gyakran elmarad, noha hidnya oda vezethet, hogy a
folyamat eredménytelenil zarul, de legaldbbis az idSigénye szamottevéen megnbhet, és
hatékonysaga is elmarad a varttdl. A stratégia szo alatt ugyanakkor nem bonyolult adminisztraciot

kell érteni, pusztan a tudatossagot, azaz a folyamat pontos megtervezését. Meg kell tervezni, hogy
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milyen mddon keressik meg az alkalmas jeldlteket, kiket kivanunk egyaltalan megszdlitani, hogyan
érhetjliik el 6ket a leghatékonyabban, és végil milyen |épésekben és szempontok alapjan, milyen
kiegészit6 eszkozok segitségével tudjuk majd kozilik a legalkalmasabbat kivalasztani. Tényleg

nincsen masrol szo, csak ezeknek az egyszer( kérdéseknek a megvalaszolasardl.

A keresési és kivalasztasi stratégia kialakitdsaban a HR altaldban kérdez, a szakterileti vezet6
pedig vélaszol. Tehat a folyamat koordinacidja, a HR-szakmai hozzaadott érték biztositdsa a HR
feladata, mig az dltaldnos érvényli szakmai szempontoknak az érvényesitése, illetve az adott
szervezeti egység specidlis viszonyaihoz valé adaptdldsa a szakmai vezet6 feladata. Barmely fél
elmulasztja hozzatenni a maga szerepét, veszélyezteti a folyamat sikerességét. Ugyanigy a HR és a
szakmai vezetd egyarant maga rendelkezik azokkal a képességekkel és tuddssal, ami a folyamat
lebonyolitasahoz kell, egymdséit nem képesek helyettesiteni, a megfelel6 ember megtaldlasahoz

viszont egyik sem nélkiilozhetd.

A stratégia talan legfontosabb eleme a pozicio leirdas és kovetelményprofil. Ez a
dokumentum az idealis jelolt megjelenitése, azaz a feladatok és a hozza ill6 személy olyan abrazolasa,
amely valamennyi befolyasolé kérilményt kiiktatva a lehet6 legjobb megoldast mutatja be. A profil
kialakitdsa sordn a munkakori leiras alapjan végignézziik, és valamennyi varhatéan felléps plusz
tevékenység hozzdadasaval teljessé tessziik az ellatandd feladatok listajat. Majd ehhez olyan jelolt
paramétereit tarsitjuk, akinek szakmai kompetencidi, végzettségei, képességei a lehetd legtobb
alapot szolgaltatjak ahhoz, hogy e feladatokat maradéktalanul és a legmagasabb szinten elldssa. A
profil minGsége azért kiemelked6en fontos, mert késébb ehhez igazitva kereslink jelolteket, majd e
szempontok alapjan valasztunk koézulik. Nem kidobott id6 tehat a keresési és kivalasztasi stratégia
Osszedllitdsara, megvitatasara és a megfelel6 részletességli pozicid leirdsra és a kovetelményprofil
kidolgozdsara szant energia befektetése, sokkal inkdbb a tudatos és sikeres munkaer6-biztositas

zaloga.
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3.2 Avezet6 szerepe a toborzasi folyamatban

A toborzas-kivalasztas egyszerdsitett folyamata az alabbi:

Toborzas-kivalasztas folyamata
Hirdetés
———IGEN kozzététele a
belst portalon
[vq Jogos az Jeliliek Falyamat
T igény? —IGEN értesiigse vége
NEM NEM| Hirdetds feladdsa
dllashirdetd —y
vt NEM portalon
: j Déntés
megeldhate? ikséges?
-
2
] Munkaerd
8 igeny (]
E felmeriilése
Lo Kivalaszas |
~
N IGEM
R Kozvetial
‘5 = fejvadasz
=0 bevonasa a
g M kereséshe
! -
=
Q
L]
3
NEM

A munkaer@igény jogossaga esetén — azaz a betolthetGség tekintetében hozott dontést
kovetGen — két f6bb vdlasztasi lehetGség adddik: belsé vagy kiilsé er6forrasbdl torténd merités. A
belsé vagy kiils6 forras kozotti valasztas két teljesen eltéré Uton vezetheti tovdbb a folyamatot,

amely utak majd csak a kivalasztas |épésében taldlkoznak ujra.
A kiilsG és bels6 forrasbdl torténd toborzas mindegyikének vannak elényei és hatranyai:

Nincs kozvetlen toborzasi koltség

Csak a kivalasztott szamara pozitiv

A jeldltek tulajdonsdgai ismertek Uresedési lancot indit

Belso forras

Karrierlehet6ség a szervezet tagjainak  Belterjességhez vezethet

Gyorsabb folyamat és beilleszkedés

Friss szemlélet, jobb alakithatdsag Tobb a kozvetlen koltség

o . Lényegesen szélesebb merités IdGigényesebb folyamat

Kulsé forras = — - —
Aktudlis munkaeré-piaci informacio Jelent6s HR-kapacitasigény

Nemcsak allaskeres6k érheték el
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A toborzas ezen fazisaban a vezets szerepe csekély. Ez a HR terepe, aki felel6s azért, hogy a
folyamatot szakmai oldalrél koordinalja, lebonyolitsa, és a lehetd legtobb jeldltet felkutassa. A vezetd
csak késébb, a beérkez6 pdlyazatok elbirdldsakor kapcsolddik be ismét a folyamatba. EI6bb azonban
a HR a keresési stratégia alapjan lefolytatja a keresést. Belsé és kiils6 keresés esetén egyarant
megfogalmazza a pozicid leiras és profil azon szlkitett verzidjat, amely csak a publikus adatokat és
informacidkat tartalmazza, a dontési szempontokat példaul nem. A leggyakrabban allashirdetés
formajdban megjelené dokumentum ugyanis egyirdnyu: célja kizardlag a tdjékoztatds, azaz az allast
meghirdet6 szervezet altal kdzolt informaciok dsszessége, amelyek arra szolgalnak, hogy kozoljék a
jelentkez6k szdmara az allasrdl a lehet6 legtdbb tudnivalét, valamint az 6sszes nyilvanos szempontot,

amely alapjan a jelolt képes eldonteni, hogy az adott poziciéra alkalmas-e vagy sem.

Belsé keresés esetén abbdl kell kiindulni, hogy a szervezetben van/vannak olyan jeldltek, akik
a pozicidval szemben tamasztott kovetelményeknek megfelelnek. Ez esetben felesleges kiviilrdl
er6forrast behozni, hacsak nem fontos az Uj szemlélet, Uj impulzus, illetve valamilyen stratégiai
megfontolds nem zarja-e ki a belsé toborzast. llyenkor a HR a hirdetést valamennyi relevans férumon
kozzéteszi. Altaldban a hirdetésbdl egyértelm(ien kideril, hogy a szervezet csak hazon belil, vagy
kivil is hirdet, ez a belsé jeloltek motivacidja és tdjékoztatdsa végett fontos. A belsd keresés igy egy
id6ben gyors lefolyasd, a szervezet altal jol ismert képességekkel, tudassal és hozzaallassal
rendelkez6, meghatarozott jelolti kor Iétrehozasara szolgalé folyamat, amely eredményekképpen
gyorsan megtorténhet a kivalasztas. A belsS forrasbdl torténé toborzas legnagyobb hatranya, hogy
jelent6s mozgast indithat el a szervezeten beliil, amelynek kezelése jelentés energidkat kivan a HR
részérél, valamint a ki nem valasztott jeldltek esetében komoly veszélyeket hordozhat a motivacid

terén.

A kiils6 keresés ezzel szemben egy valddi piaci médszer. Kivilrél olyan, a szervezet szdmara
ismeretlen személyeket tudunk bevonni a jeldltek ko6zé, akik Uj impulzusokat hozhatnak a
szervezetbe, raadasul a rendkivil széles meritési lehetGség révén szinte kompromisszumok nélkil
allithatjuk fel a kritériumrendszert, gyakran szamos feltételt megfogalmazva, mégis nagy szamu
alkalmas jel6ltet elérve. A kiils6 toborzas Iényege, hogy azt feltételezziik: a szervezetben nincsen meg
az az erdforrds, amelyet keresilink, ezért olyan jeloltek megszerzésére iranyul a tevékenység, akik
nem a szervezetben tevékenykednek, de jelentkezésiik egyéni szandékbol addédik. Nem dolgoznak

tehat nalunk, de minden bizonnyal szives tennék.

A kils6 toborzas az elmult 1-2 évtizedben komoly valtozdsokon ment keresztiil. Korabban a
nyomtatott sajté szerepe az allashirdetésekben meghatarozd volt, egyes lapok, médiumok egyenesen

megkeriilhetetlenek voltak egy magara valami add hirdet6 szamdra. Mindenki tudta, hogy az
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allaskeresGk els6dlegesen mely Ujsagokat nézik, az online fellletek csak amolyan kiegészitd
funkcionalitdssal birtak az igazdn modern szervezetek kivaltsagaként. Ma a nyomtatott sajtébdl
csaknem eltlintek az allashirdetések, a bevalt néhdny, a piacot szinten egészében urald allasportal
révén a potencidlis jelentkez6k szinte teljes korét képesek a szervezetek elérni. Mondhatni szinte
minden 3allaskeresé megnézi ezeket a portalokat, - s6t, azokat tekinti at elsédlegesen, igy a hirdetSk
bizonyosak lehetnek abban, hogy e mddszerrel az allaskeres6k csaknem mindegyikéhez eljutnak.
Raadasul az online lehet6ségek a hirdetési funkcidk, szelekcié, automatikus valasziizenetek és mas
hasznos mddszerek révén jéval praktikusabbak, mint a korabbi nyomtatott hirdetési feliiletek, és a

hirdet6k életét ezaltal jelent&sen képesek kénnyiteni.

Specidlis agazata a kils6 munkaer6-toborzdsnak a direkt keresés, kozkedvelt nevén
fejvadaszat. A direkt keresés (executive search) harom szempontbdl tér el lényegesen a szervezet

sajat HR szakemberei altal bonyolitott kiilsé keresési folyamatoktél:

- Nemcsak az dllaskeres6kre fokuszalnak, hanem a munkaerGpiacon aktiv, allasban Iévé
szakemberekre is, azaz a kritériumoknak megfelel6 szinte valamennyi lehetséges jeloltet
elérik és tajékoztatjak.

- Mindezekbdl adédik, hogy komoly munkaraforditdssal és energia-befektetéssel jarnak,
igy koltségik is kiemelked6en magas (leggyakrabban a kivalasztott jelolt éves
javadalmazasanak egyharmada).

- A keresés eredménye 2-3 jelolt, aki minden kévetelménynek megfelelt, és a fejvaddsz
altal mar meghallgatott, ,letesztelt és leinformalt”, referencidkkal alatdmasztott személy,

igy a keresd szervezet HR csapatat szinte egészében tehermentesiti.

A direkt keresés e sajatossagokbdl fakaddan az exkluziv pozicidk, altalaban felsévezeték
esetében szokvanyos és indokolt, amikor a jel6ltek vélhet6en nem aktiv allaskeres6k, ezért
hagyomanyos maodszerekkel nem lehet 6ket elérni. Megjegyzendd, hogy a fejvadaszat kétségtelen
el6nyei ellenére szintén komolyan veszit a jelent6ségébdl, mivel az online feliiletek terjedése a nem
aktiv dllaskeresGk részére is jelentGsen megkonnyitette az allaspiaci korkép attekintését. A
legstabilabb menedzser is rapillanthat hetente vagy havonta egyszer-egyszer a kiemelt jelentGség
allasportalokra, ahol célzott kereséssel, szakteriiletenként és hierarchiai szintek szerint egyarant
csoportositva, szinte mdsodpercek alatt komplett listat taldl az aktualis pozicidkrdl. Egy komoly kiiras

még egy éppen allast nem keres6 vezet6 szamadra is érdekes lehet.

KllsG toborzas esetén kiilon kérdés, hogy a hirdet6 nyiltan vagy bizalmasan hirdessen, azaz
felfedje kilétét, vagy anonim maddon jelenjen meg a hirdetési piacon. Az liresedés korilményei ezt a

dontést alapvetben képesek befolydsolni. Ha példaul a pozicié még betdltott, és a keresés a meglévd
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munkatars barmilyen okbdl torténd levaltasa okan indul, természetesen nem lehetséges azt nyiltan
kozzétenni, legfeljebb, ha az illetével mar kozoltik a dontést. Ez azonban ritka, hiszen a kiilsé
toborzas és az Uj munkatdrs belépése kozott leggyakrabban hdénapok telnek el, és egy nem
Onszantdbdl tdvozasra birt munkatars motivacidja, igy teljesitménye és hatékonysaga erdsen

megkérdGjelezhets a tdvozast megeldz6 idGszakban.

Javasolt minden esetben, amikor lehetséges, nyiltan hirdetni. A nyilt hirdetés tobb

szempontbdl is el6nyos:

- nyiltsagot, 6szinteséget sugaroz a jeloltek felé, bizalmat ébreszt,

- nem kell attdl tartani, hogy az anonimitas ellenére kideriil, ki a hirdet6, ami kellemetlen
szituacidkhoz vezet,

- joval tobb konkrét informaciét van alkalmunk k6zolni a hirdetésben, csokkentve ezzel az
eleve nem alkalmas, meg nem felel6 jeloltek szamat,

- egy komoly szervezet neve marketing értékkel bir, azaz plusz vonzerét jelenthet, hogy a

jeloltek tudjak: jelentés, meghatdrozo szervezethez kerilhetnek.

3.3 Avezetd szerepe a kivalasztasban

A belsG és kils6 keresési folyamatok eredménye egyardnt eltéré szamua beérkezett pdlyazat.
Ezt kbvetben indul a kivalasztas folyamata. Miel6tt a vezetSk Ujra bekapcsolédnak a mechanizmusba,
még egy lépés van, amit leggyakrabban a HR végez: a jel6ltek els6dleges szlirése. Ez a |épés kizardlag
dokumentumok elemzését jelenti, személyes kapcsolatfelvétellel még nem jar. Az elGsz(irés lényege,
hogy megvizsgaljuk, kik azok a jel6ltek, akik valamely alapfeltételnek NEM felelnek meg, amit a
kiirdsban megfogalmaztunk. Tehat itt rangsort még nem érdemes felallitani, csupan azokat zarjuk ki a
folyamatbdl, akik nem tesznek eleget valamennyi kritériumnak. Fontos, hogy az el6nyt jelentd
pontokat itt még nem kell figyelembe venni. A HR dltal végzett el6szlirés eredménye egy, a
jelentkez6k szamatdl fliggd hosszabb vagy rovidebb lista, amely mindazon személyek pdlyazatat

tartalmazza, akik a feltételeinknek eleget tesznek.

Idedlis esetben e hosszabb listabdl mar képesek vagyunk rangsort képezni, amely a
behivando jeldltek szempontjabdl iranyadd. E rangsor alapja tovabbra is a jeloltek palyazati anyaga. A
rangsor felallitdsdban mar a vezetd is részt vesz. Vagy a HR-rel kdz6sen tekinti at a CV-ket és kdzosen
dontenek a behivandé jeloltekrdl, vagy kilon-kilon tekintik at a mezényt, és egymas eredményeit

Osszehasonlitva alakitjak ki az els6 koros interjuk résztvevéi listajat.
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A palyazati anyagok legtobbszér két részb6l allnak: egy jobb-rosszabb mindségi
onéletrajzbdl (CV), és kevés kivételtsl eltekintve semmitmondd motivacids levélbdl. Ez utdbbi
bekérése, éppen azok minGsége miatt, egyre inkabb felesleges. Nem azért, mintha a motivacios levél
nem birna tobblet informacidval, sokkal inkdbb azért, mert a jeldltek nem motivacids levelet irnak,
hanem divatos széfordulatok véletlenszer(i egyvelegét. Egy valés motivacidos levél lényege, hogy
megyvildgitsa a jelolt motivacids bdzisat a kiirt pozicié irdnyaba, azaz folyd szovegben Osszegezzen
minden informaciét, ami az 6néletrajzba a m(faji sajatossagaibol adéddan nem fér bele. A CV a
jeloltek szakmai életutjanak, tanulmanyainak, képzettségének és legfontosabb személyes adatainak
kivonata, amely alapjan a kiir6 maga képes eldonteni, hogy a jelolt mennyiben felel meg az
elképzeléseinek, azaz azt olvassa ki belSle, ami neki fontos. Ezzel szemben a motivaciés levél a
jelentkezének lehet6ség, hogy elmondja, ami neki fontos, és ajanlja magat az allasra, folyd szévegben
meggylbzze a kiirdt, hogy az allds érdekli, arra alkalmas, és azt akarja. Hogy miért — erre volna
lehetdség valaszt adni egy jol szerkesztett motivacids levélben. Tovabbi jelent8s kiilonbség, hogy a
CV a jelentkezdrdl szdl, fuggetlentl az allastél, amit megpalydz. A motivacids levél viszont allas-
specifikus, azaz abban azt kell megvilagitani, hogy a jelolt és az adott allas hogyan viszonyulnak

egymashoz.

Az els6 szlrén alkalmasnak bizonyult jel6ltek kozil szdmos szempontbdl lehet valogatni.
Azért fontos a jol atgondolt kivalasztasi profil megfogalmazasa, mert az a vélogatds soran is
irdnymutatdast ad. A rangsorolds soran tovabbi szempontokat lehet mérlegelni, amelyek mar nem az

alapvet6 kritériumokra irdnyulnak:

- a hirdetésben ,elényt jelent” pontokban megfogalmazott kritériumok (szakagi, iparagi
tapasztalat, tovabbi nyelvtudas, stb.),

- kordbbi munkatapasztalatok gazdagsaga,

- kordbbi munkahelyek komolysaga, nagysdga

- valtas gyakorisaga,

- tovabbi képzettségek, képességek,

- minden mds, ami a bevalast, hosszu tavu elkdtelezettséget biztosithatja.

Altaldnossagban azt kell figyelembe venni, hogy az olvashaté dokumentumok alapjan kit,
kiket tartunk elsé latasra, személyes benyomasok nélkil alkalmasnak arra, hogy az allast motivaltan
betoltsék, és varhatdéan jo teljesitményt nydjtsanak. Intuiciékra, benyomadsokra is batran
tdmaszkodhatunk. Az idedlis 1étszamnal arra kell tekintettel lenni, hogy mindenkit behivjunk, akirdl
feltételezzik, hogy alkalmas lesz, tehat ne zarjunk ki senkit, akiben valamekkora esélyt is felfedezni

vélliink. Gyakran el6fordul, hogy egy jelolt nem kell6en strukturalt CV-vel jelentkezik, és a papirok
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alapjan hatrébb rangsoroljak, a személyes beszélgetésen pedig lényegesen jobban szerepel. Tovabba
a CV alapjan alig valami deril ki a jel6lt személyiségébdl, pedig a felmérések szerint a dontéseket a

személyiség legaldbb akkora mértékben befolydsolja, mint a szakmai tapasztalatok 6sszessége.

A kivalasztas kovetkezd lépése az allasinterju. Az interju megszervezésekor a kordk szamara
kell leginkdbb tekintettel lenni. A tul sok kords interjusorozat megterheld a kivalasztasban részt vevék
és a jelolt szdmdra egyarant, raadasul lehetetlen 3-4-szer ugyanolyan szinvonalon szerepelni.
Ugyanakkor a jeloltekkel minden, a dontéshozatalban részt vevs vezet6nek taldlkoznia kell, mégsem
jarhatd ut, hogy a jelentkez6 egy alkalommal valdsagos bizottsag el6tt mutatkozzon be. Az interjuk
idedlis létszama 2, maximum 3 f6 a kiird oldaldrél, mindenképpen legalabb egy, interju-vezetésben
jartas HR-szakember részvételével. Az interju ivének, tematikajanak kialakitasa alapvet6en két kilon
beszélgetést tesz indokolttd: egy felliletesebb, az elsé személyes benyomasokra koncentrald, illetve
az alapvet6 szakmai kompetencidk és hitelesség meglétét feltdrd parbeszédet, majd egy késébbi, az
alkalmassagot egészében vizsgdld, tovabbd az alkalmazds korilményeit valamennyi szempontbdl

felmérg, annak részleteit is tisztazd, kimerit6bb mélyinterjut.

Ha 4-5 jel6ltbdl all a lista, mindezt két koérben le is lehet bonyolitani. A két kor lehet6évé teszi,
hogy az els6é alkalommal egy HR-es és a kés6bbi vonalbeli vezet6 megismerkedjen a jeloltekkel, majd
a masodik beszélgetésen a HR vezetGje és a szakterileti fels6bb vezet6 talalkozzon a sz(ikitett jel6lti
korrel. A szdkités itt is arra irdnyul, hogy az els6é kords munkatdrsak kizarjak azokat a jellteket, akik

az elsé személyes tapasztalatok alapjan biztosan nem alkalmasak.

Az interju a kivalasztasi folyamat kézponti eleme. Nehézsége, hogy igazan jél csinalni csak
megfelel6 érzék, felkésziiltség, tudatossag, és minél tobb tapasztalat birtokaban lehet. El6nye, hogy a
jol szervezett, megfelelGen vezetett és alapos, strukturdlt allasinterju a kivalasztasi dontést nagy
mértékben, olyakor 80-90%-ban meghatdrozza és lehetévé teszi. Az interjukészités azonban
tanulhatoé. Egyfeldl a kérdezéstechnika, a kérdések alapossaga és teljes korlsége vildgos szempontok
alapjan, megfelel6 szakirodalmi hattérrel elsajatithatd. Masrészt minél tébb alkalommal vesz részt az
adott vezetd j6l vezetett interjukon, és valik részesévé a folyamatnak, annal tébb tapasztalatot szerez
a tekintetben, hogy aprébb megnyilvanulasok, viselkedési mintdk, valaszok, hallgatds vagy tulzott
szereplés alapjan milyen kovetkeztetéseket lehet levonni egy jel6lt felkésziiltségébdl, hozzaallasabal.
Fontos szem el6tt tartani, hogy az interju soran csak az allds szempontjabdl relevans tényezdékre kell
koncentralni, azaz a teljes korlség azt jelenti, hogy minden korilményt feltdrunk, ami e tekintetben

Iényeges. Tobb kideriilhet, kevesebb azonban nem!
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A leggyakoribb hibak, amelyeket meg kell prébalni elkerilni:

- Fontos kérdések rejtve maradnak, a beszélgetés lényegtelen részletekre koncentral
ahelyett, hogy a lényeges tényez6ket tarna fel.

- Ajeldlt atveszi a kezdeményezést. O iranyit, ezért arrél folyik a beszélgetés, ami szdmadra
fontos, nem arrdl, ami a kiiré szamara. Marpedig dontést a munkaaddnak kell hoznia.

- A hangsulyok eltolddnak: az interjut készit6 dominal, mig a jel6lt hattérben marad. A
kérdez6k szerepelnek, noha a cél az, hogy a jelentkez6t beszéltessiik, hiszen az &
alkalmassagat vizsgaljuk.

- Rossz a kérdezéstechnika: tul sok zart kérdés hangzik el, amely introvertalt beallitottsagu
jelolt esetében csaknem lehetetlenné teszi a kibontakozast.

- Személyes kérdések, személyeskedés irdnyaba terel6dik a beszélgetés.

- Akornyezet nem alkalmas a nyugodt beszélgetésre, tul sok a zavard koérilmény.

Mindezen hibak kikliszobolésére — kiilonosen kevéssé gyakorlott vezetGk esetében — célszerd
segédletet, forgatokonyvet késziteni. Tévedés azt feltételezni, hogy a sorvezetd haszndlata a szakmai
hidnyossdg benyomasat kelti — éppen ellenkezGleg: magabiztossagot ad, és a jelolt felé is

komolysagot sugall.

Az interju mellett ma mar a kivdlasztasi folyamatok szamos tamogaté eszkoztarat
tartalmazhatnak, amelyek a dontést segitik. A hangsuly a tdmogatdson és a segitségen van: azaz a
hangsulyoknak nem szabad eltolddniuk. Ezek az eszk6zdk segitik a kivalasztast, de nem szabad, hogy

meghatarozzak. A kivalasztast tdmogatd eszkozok leggyakrabban a kévetkezbk:

- gyorsan kitolthets, 4ltalanos, elnagyolt személyiségképet vazold tesztek és
madszertanok, inkabb valamely személyiségelmélet vagy besorolas alapjan,

- alaposabb, hosszabb id6t igényl6 személyiségtesztek, komplexebb eredményekkel,

- konkrét munkafeladatok, ismeretekre koncentrald tesztek, nem személyiség, hanem
szakmai orientacioval,

- szitudcids jatékok, szerepjatékok a varhato viselkedés felmérésére,

- komplex, idGigényes értékel6 kozpontok, tobb megfigyel6 bevondsaval, esetenként

szimulalt versenyhelyzetben, a rivdlis jeloltek egyidejl szerepeltetésével.

A tesztekkel, felmérésekkel dvatosan kell banni. Arnyaljak a jeldltekrsl az interjuk alapjan
kialakult képet, de meg nem hatdrozzak. Nem szabad bel6lik tobbet kiolvasni, mint amennyit
valdjdban mondanak. A komplex moddszertanok értékelése komplex, gyakran pszicholdgiai

szakértelmet kivan. Mély alkalmassag-vizsgalatok lefolytatdsara ilyen képzettség nélkil nem szabad
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vallalkozni. Nagyon fontos, hogy nem elég az adott teszt eredményeit elolvasni, hanem meg kell
ismerni a mikodési mechanizmusat. Ennek tudataban lényegesen pontosabban meg tudjuk itélni,
hogy az adott mddszert6l valdjaban mennyit varhatunk, és annak milyen hibaszazalékot kell
tulajdonitanunk, azaz mit tudunk bel6le kiolvasni. Nagyon hasznos, ha az alkalmazott mddszert el6tte
ki is prébdljuk, személyes élményt szerezve annak megbizhatdsagardl, mlkodésérsl. A manapsag
alkalmazott tesztek (DISC, MBTI, SHL, HAY, Captain, Predictive Index, stb.) tobbségét a ,profi” jeloltek
mar jol ismerik, kell6 felkésziiltséggel kissé befolyasolni is tudjdk. Mindez a mddszerek eredményeit
jelentSsen torzithatja. Altaldnossagban azt lehet mondani, hogy a megfelel§ itemben és céllal
alkalmazott dontést tdmogatd eszkdzok haszndlata hordoz plusz informdcidkat, de az interjuk

lényegét, alapvetd kimeneteit nem képes megvaltoztatni, és nem is kell hogy megvaltoztassa.

Valamennyi interju-fazis és kiegészits eljaras lefolytatasat kovetben dontés sziiletik a pozicid
betoltésérdl. A dontés soran érdemes Ujra el6venni a profilt, és Ujra végiggondolni, hogy a komplex
kivdlasztds ismeretében, a jeloltek dltal nyujtott teljesitmények alapjan a legjobbak hogyan
viszonyulnak ehhez az idedlis szempontok alapjan kialakitott képhez. Mindez a dontést jelent6sen

megkonnyitheti.

A vezet6knek a toborzas és kivalasztas sordn az alabbi feladatokra kell figyelnitik, amelyekben

valo részvétel és konstruktiv kozrem(ikodés nélkil nem lehet j6 dontést hozni:

- kell§ id6 és odafigyelés a pozicio leiras és a kdvetelményprofil meghatdrozasakor,

- azirdsos palyazatok alapos és szakszer( attanulmanyozdsa,

- alapos felkésziilés az interjukra,

- megfelel6 id6 és odafigyelés az interjuk soran, zavard tényezG6k kiiktatasa, aktiv részvétel,
kellé koncentracio,

- dontési alternativak, bevalas valdszinliségének végiggondoldsa,

- tamaszkodds a HR-szakemberek véleményére, konstruktiv, partnerként torténd
egyuttmikodés,

- kiérlelt dontés.
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3.4 Csoportdinamika, az uj belépd6k integracidja

A szervezetek nagy egységében a szervezeti egységek 6nallo alcsoportokat képeznek, ahol a
munkatarsak egy adott ,mikro-kozossége” miikodik egyltt a szervezeti egység altal elvégzendd
feladatok maradéktalan ellatasa céljabdl. Ha van is egy szervezetnek alapvet6 szervezeti kulturalis
egysége, identitasa, biztos, hogy a kisebb alegységek kulturalis értelemben is kiilonallé csoportokat
képeznek, és mikodésiikben sok egyedi vonds figyelhet6 meg. Ezek a vondsok sok tényez6tdl
fliggnek: a vezet6 hozzadllasatdl, stilusatdél, az altala képviselt értékrendtél, a szervezeti egység dltal
elldtandd feladatok tipusatol, de legf6képpen a csoport tagjainak Osszetételét6l. A csoport
Osszetétele kirajzolja az egyuttm(ikodés kereteit, milyenségét, kialakitja a kulturdlis talajt és
értékrendszert, meghatarozza a f6bb attitlidoket, azaz végsé soron minden lényeges kérdést eldont,
ami a munkamegosztason és feladatokon tul az emberek j6 kozérzete szempontjabdl fontos és
jelent6s. Van tehat az egylttm{kod6é csoportnak egyfajta dinamikdja, amely csoportdinamika
alapvet6en meghatdrozza, hogy az abban kozrem{kod6é egyének motivacidja hogyan alakul. Bar
szamos iratlan szabaly és miikddési mechanizmus, szokas e csoportkdzegben magatdl kialakul, mégis
e szabalyrendszer alakithatd és alakitani is sziikséges. A csoportdinamika tudatos alakitdsa nagyon
fontos vezet6i feladat, mivel a szabadjara engedett formalédas olyan allapotokhoz vezethet,
amelyben mar nem képes a szervezeti egység jo teljesitményt mutatni, mig a tudatosan formalt,

kontrolldlt és hangolt dinamika megsokszorozhatja a csapat hatékonysdagat.

Mindennek azért van jelent6sége, mert a munkatarsak kivalasztasa nem csak azt jelenti, hogy
Uresedés esetén Uj belépbkkel pdtoljuk a tavozdkat. A munkatdrsak kivalasztasa azt is jelenti, hogy
megvalogatjuk, kivel, kikkel kivanunk egyltt dolgozni. Mindennek szamos eltérd szituacidban lehet
jelent6sége. Ha Uj vezetSként csatlakozunk mar kordbban mikod6 csapathoz, a munkatarsak
kivalasztasa azt jelenti, hogy gyors informaciét szerziink a meglévd csapat tagjainak képességeirdl, a
munkamegosztas madszereir6l, majd a sajat magunk altal elképzelt munkamegosztashoz
megkeressiik a megfelel6 szereplGket. Ha Uj csapatot alakitunk Uj vezetSként, akkor mindehhez teljes
egészében Uj személyeket kell keresniink a fenti részben targyalt toborzasi és kivalasztasi
madszerekkel. Ha a szervezetben régdta funkcionald vezetGként vadonatuj csapatot kell épitentink
(példaul uj szervezeti egység létrehozasa a feladatunk), akkor vezet6ként nekiink kell képviselni a
szervezeti értékeket az Ujak felé. Ha pedig mind a vezet6, mind a csapattagok bevalt

csapattagok,akkor a folyamatos fejlesztés a feladatunk.
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A négy eltéré munkatarsi kivalasztasi helyzet négy kiilonb6z6 megkdzelitést kivan:

A munkatarsak kivalasztasa

=° - - - P s
8 INTEGRALAS EPITKEZES
5o
g E’ varhato alkalmazkodas a kreativitas, lényeglatas,
§ ‘g meglévé értékrendhez problémamegoldas
58
= . -
2l RUTIN VALTOZAS
'é gyorsasag, eredményesség, varhato alkalmazkodds az Uj
3 teljesitmény kritériumokhoz
m
&

Régi vezetd Ujonnan érkezd vezetd

Amennyiben a vezetd és a csapat is régéta a szervezetben dolgozik, rutinos egytttmUkodésre
van kiladtas. llyen esetben a gyorsasag, eredményesség és a fejlesztés kertl kdzéppontba, mert a
kialakult gyakorlat szamos olyan ponton segiti at a szervezeti egységet, amely masok szamara
nehézséget jelentene. Koz0s nyelvet beszélnek, egyarant magas a szervezeti tajékozottsag és
jartassag, igy marad energia az alkotdsra. Ezért a munkatdarsak kivalasztasanal azt célszer( figyelni,
hogy kordbban milyen teljesitményt nyujtottak a csapattagok, mennyire képesek eredményorientalt
munkavégzésre, hisz egy jol bevalt csapattdl ez lesz a minimalis elvards. A fenndlld szervezeti
egységbe belépd Uj vezetd a valtozast, a megszokott keretek kozil torténd kilépés lehetEségét hozza,
ami a hatékonysag javuldsat eredményezheti. Itt a munkatarsak kivdlasztasanal a legfontosabb
szempont az alkalmazkoddképesség, azaz annak meghatdrozdsa, hogy varhatéan mennyire tudnak
rugalmasan valtoztatni a bevalt gyakorlatokon, és képesek-e igazodni az altalunk kialakitandd uj
rendszerhez. Ha egy, a szervezetben tapasztalattal biré vezet6 kiilsés személyekkel alkot csapatot,
feladata a meglévé értékrendszer kdzvetitése, és az Ujak mihamarabbi integraldsa. A kivdlasztasnal a
f6 szempont a varhatd viszonyulds a szervezeti értékekhez, tehat annak megfigyelése, hogy a jeldlt
személyisége mennyire illeszkedik ehhez az értékrendhez. Ha pedig a teljes csapat Ujonnan érkezik a
szervezethez, kimagaslé el6ny a szervezetben ismert gatld tényez6ktdl vald flggetlenség, azaz
lehet8ség egy Uj, koz0s épitkezésre, amelyet nem akaddlyozzak a meglévd szervezeti struktura vagy a
rossz beidegzG6dések, gyakorlatok. llyenkor a kivalasztasnal a kreativ, alkotd embereket keresstik, akik

a kozos épitkezésben varhatdan a legjobb partnerek lehetnek.

A vezetbknek e szerepek mindegyikében mas és mas megkozelitéssel sziikséges kezelniik a

kivalasztast, és mar elGre figyelembe kell venniilk a varhaté csoportdinamikai tényezéket.
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A szervezeti egység személyi Osszetételének valtozasa, igy az Uj munkatarsak csatlakozasa
akaratlanul is formalja a csapat kohézidjat és miikodési normait. Kozhely, hogy egy adott 6sszetétell
munkacsoport barmely tagjanak valtoztatdsa azt eredményezi, hogy a csapat a tovdbbiakban nem
képes ugyanugy mikodni, lehet, hogy jobban, lehet, hogy gyengébben, de mindenképpen masképp
fog produkadlni. Sziikségképpen fontos vezetéi feladat, hogy a személycserék vagy személyi valtozasok
kapcsan a vezetd attekintse, milyen beavatkozasok sziikségesek az ujbdli produktiv allapot
megteremtéséhez, egyaltaldn sziikséges-e barmiféle beavatkozas. A csoportba Ujonnan érkezé
munkatarsat tehat integralni kell a szervezeti egységbe, és integrdcidon nem azt értjik, hogy

szamitégépet adunk neki, vagy lelltetjlik valahova.

Az integracié tobb ennél: integrdciordl beszéliink, ha a szervezetbe belép6 Uj er&forrasok
szamdra megteremtjik a motivalt munkavégzés és alkotas fizikai és gondolati feltételeit, valamint
megtervezzilk és fokozatosan nyomon kovetjik a beilleszkedés ltemét, hatékonysagat és
eredményességét. Egyfel6l tehat megteremtjliik annak feltételeit, hogy az Uj munkaerd hatékony
legyen, masfel6l végiggondoljuk, hogy milyen elvdrasokat fogalmazunk meg felé e hatékonysag

tekintetében, id6ben és teljesitményben egyarant.

Az integracid érdekében elGszor végig kell gondolnunk, a feladatkorok, munkakorok
tekintetében milyen szerepet szanunk az Uj belép6nek. Ez a szerep sokféle lehet, és nem elsGsorban a
munkamegosztas szempontjabol értelmezendd. Szerep alatt azt értjiik, hogy az adott munkatarsi
kozosségben milyen ,funkciét” szanunk az Uj szerepl6nek. Egy csapatban mindig vannak hangadok,
humorfelel6sok, szorgalmas hangydk, kreativ zsenik, visszahizddo, csendes tarsak — szandékosan
nem kivalasztva itt az ismert személyiségtipologidak barmelyikét. Mell6zve a tudomanyos elméleteket,
minden csapatban van egyféle szereposztas, és a mi csapatunkban az Uj jovevénynek ugyanugy meg
kell taldlni a helyét, szerepét, mint ahogyan annak idején a mienket is megtaldltak. Ebben a
folyamatban segithet a mentor, akit célszerli barmilyen Uj személy belépését kdveten kijeldlni,
egyfel6l a betanulds szakszer( bonyolitasa, masrészt a szervezeti kultiraban valé eligazodas segitése
céljabol. Ehelyiltt csak annyi fontos, hogy ennek a - kicsit pszicholdgiai hatteret igénylé - feladatnak
legylink tudatdban, és segitsiik az Uj csapattagot megfelel6 karaktere megtaldlasaban, és az alkotd

kozosségbe torténd beilleszkedésében.

38



4. Teljesitménymenedzsment

4.1 Avisszajelzés szerepe, a teljesitménymenedzsment alapjai

A teljesitményértékelés vagy teljesitménymenedzsment a HR diskurzus egyik leggyakrabban
emlitett szakterilete. Ha HR-esek beszélgetnek, el6bb vagy utdbb széba keril a teljesitményértékelés
vagy a teljesitménymenedzsment. A téma ,felkapottsdga” nem alaptalan, hiszen a HR-szervezetek
funkcidi kozil a teljesitményértékelés altaldban nem hidnyozhat. A teljesitmény e kézponti sulya és
megitélése nem alaptalan: a szervezetek mikodése nem 6ncéld, azaz minden szervezet azért jon
létre, hogy valamilyen funkciot ellasson, és e funkcidé tekintetében valamilyen produktumot,
teljesitményt hozzon létre. Tehdt a szervezetekkel szemben tdmasztott teljesitménykényszer a
szervezetek természetes velejaréja, marpedig e teljesitményt a szervezet szamara a benne
tevékenyked6 személyek egyéni teljesitménye képes el6teremteni. A kozos produktumhoz vald
egyéni hozzajarulast ezért vizsgdlni, mérni kell, és az egyéneket megillet6 elismerést, javadalmazast e
hozzdjaruldshoz kell igazitani. A teljesitmények tekintetében tehat van egyféle rangsor a
munkavallalok kozott, mert mindenki jogosan vdarja el, hogy az er6feszitéseiket ne csak 6Gnmagukban,
hanem egy, a szervezet szamadra értelmezhet6 viszonyrendszerben is értékeljék, és az egyes

személyek hozzdadott értékét egymadshoz viszonyitva is rangsoroljak.

Mindenekel6tt célszer( megvilagitani a teljesitménymenedzsment és a
teljesitményértékelési rendszer fogalmak kozotti kiilonbséget. El6bbi az egész, utdbbi a rész. A
komplex filozéfia, amely a szervezet szamdra értékes teljesitményt megfogalmazza, megtervezi,
rendszerbe foglalja, majd eljarasokat dolgoz ki annak kovetésére és folyamatos, korkords
aktualizalasara, és mindezt a vezet6k napi rutinjdnak részévé teszi — ez a teljesitménymenedzsment.
A teljesitményértékelés, legf6képpen a teljesitményértékelési rendszer viszont a
teljesitménymenedzsment folyamatnak csak egy, természetesen nagyon fontos része. Az értékelés,
azaz a teljesitményrél alkotott visszajelzés a folyamatban csak egy momentum, de énmagaban

nehezen értelmezheté.

A teljesitménymenedzsment filozéfia alapja elsGsorban a munkatdrsak azon természetes
igénye, hogy a munkdjuk mindségérdl visszajelzést varnak. A teljesitményértékelési rendszerek
elfogadottsagaval, sziikségességével kapcsolatos negativ vezetSi hozzaallas oka leggyakrabban ezen
alaptézis figyelmen kivil hagyasa. A vezet6k hajlamosak a teljesitményértékelés folyamatat, vagy az

abban elvégzendé feladatokat sziikséges rosszként értelmezni, elvégzendé kotelezd
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adminisztracioként felfogni, amivel kapcsolatban éppen ezért szamos ellenérzésiik van. Két okbdl
azonban mindenképpen téves ez a felfogas. Egyrészt azért, mert a megfeleléen megalapozott,
felépitett, a szervezet valdsagahoz igazodd teljesitményértékelési rendszer nagyon sokat képes egy
vezet6nek adni: keretet a feladatok kiosztasdhoz, eszkdzt a szervezeti stratégia egyének szintjére
torténd lebontdsahoz, nem utolsé sorban transzparens eljardst a munkatarsak kozotti
rangsorolashoz, és gyakran vildgos alapvetést a javadalmazassal kapcsolatos, nemegyszer komplikalt
dontések meghozatalahoz. A fenti ellenérzések éppenséggel akkor és azért szoktak napvilagot latni,
mert az alkalmazott teljesitménymenedzsment mddszertan nem felel meg ezeknek a kihivasoknak,
azaz nem tud a vezetSknek ilyen tdmogatdast nydjtani, viszont elvar szdmos olyan, valdban felesleges
mozzanatot, ami a kotelezé adminisztracid és energia-befektetés terhelésén kivil érdemi segitséget
valdjdban nem ad. Ez pedig a rendszer kialakitdinak hibaja, akik nem jél mérték fel a szervezet
teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos igényeit, és valds tartalommal nem megtolthets, rossz
madszert alkottak. llyenkor a vezet6knek ezt a problémat meg kell fogalmazniuk, kilénben a

sziszifuszi értékelési feladatoktdl soha nem szabadulnak.

Masrészt azért hajlamosak a vezetGk egy, akar még jol is m(ikodd teljesitménymenedzsment
rendszert negligalni, mert — ahogy mar emlitettik — kiiktatjdk azt az alaptézist, miszerint mindenki
kivancsi fénoke véleményére az altala nyudjtott teljesitményrdl, tehat igényel egyféle alapszintd,
esetenként komplex visszajelzést. A vezetGk néha azt hiszik, hogy a beosztottaik robotok, nem
emberek, és masként viselkednek, mint 6k maguk. Azt gondoljak, hogy a beosztottak szdmara mindez
nem fontos, noha maguk el sem tudnak képzelni azt az allapotot, ha vezet6i munkdjukrdl felettestk
(aki altaldban a hierarchidban egyre magasabb szintl vezet6 vagy felsGvezets) egyetlen szét sem
mondana. Nem kell ragozni, e feltevés miért téves alapjaiban. Az emberek a visszajelzések igénye
tekintetében — hierarchiatdl figgetlenil — egyforman viselkednek: elvarjak, figyelembe veszik, még

ha vitatjak is, vagy adott esetben kifelé teljesen mas megnyilvanuldasokat mutatnak.

A visszajelzések raadasul nagyon erds hatast képesek kifejteni. A visszajelzés adasa,
adagoldsa, mikéntje alapvet6 motivacios eszkoz a vezet6 kezében, aminek miikddési mechanizmusat,
madszertanat érdemes nagyon alaposan elsajatitani. A visszajelzések segitségével egy-egy munkatars
viselkedésében, hozzaallasaban egészen meglepd hatast lehet kivaltani, ami a munkavégzés és a

teljesitmény szempontjabdl nagyon Iényeges.

A vezetGi visszajelzések negativ és pozitiv irdnyultsdguak lehetnek, attél fliggéen, hogy a
mintat elmélyiteni, elismerni, megerdsiteni kivanjuk (dicséret), vagy kerilni, kiiktatni (elmarasztalas).
Tovabba adhatunk 3ltaldnos, nem konkrét eseményre reagald jelzéseket, és direkt, az adott

cselekményt azonnal, 6nmagdban értelmez6 visszajelzést. Annak flggvényében, hogy ezekkel az
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eszkdzokkel hogyan és miként élink, kilonféle hatdst tudunk elérni az érintett munkatarsak

motivacids hatterében.

Ha a vezet6k altal nyujtott visszajelzések nem kelléen &atgondoltak, nem megfelel6
mddszerességgel alkalmazzdk azokat, a motivaciét jelentésen képesek rombolni. Ezek a
megnyilvanulasok keriilend6k, mert igazi hatdsuk, eredményik nincsen, viszont komoly értékvesztést

okoznak a munkatarsak motivacids bazisaban, vagy éppen torz énképhez juttatjak 6ket.

A visszajelzések negativ hatasai

‘% Tulzottan magabiztossa, Csokkentheti a kreativitast, a

g onhitté tehet, kivételezés gondolkodas intenzitdsat,
érzetét keltheti tulerésitheti a rutint

‘& Jelzi az elégedetlenséget, de Allandd rettegést eredmeényez

g nem tarja fel az okokat, - ,Ugysem jo semmi, amit

altalanosit, skatulyaz csinalok!”

Altalanos Konkrét

Altaldnos negativ visszajelzést negativ célzattal nem érdemes adni: ez a rombold kritika,
mivel elégedetlenséget, sokszor haragot fejez ki, de nem vazol alternativat, nem koéti a kritikat valds
eseményhez, ezért az érintett szdmara legtobbszor értelmezhetetlen. Tudja, hogy valami nincs
rendben, de nem tudja leforditani a maga szintjére: ,allanddan rosszul dolgozol, nem vagyok
megelégedve; folyamatosan probléma van a munkaddal, stb.” Ha a konkrét eseményeket mindgsitjlik
tul gyakran negativ szinezettel, a munkatdrs hajlamos lesz azt hinni, hogy semmit sem képes jol
csinalni: ,mar megint elrontottad, nem vartam madst, hoztad a szokasos rossz formadat, stb.” Ezzel
szemben a tuladagolt pozitiv, altalanosité visszajelzés 6nhitté, tulzottan magabiztossa tehet, és csak
nagyfoku intelligenciaval kezelhet6 megfelel6en. Ez a kivételezés tipikus terepe, amikor egy
munkatars nem képes hibazni, akkor is dicséretet kap, ha valamit rosszul csinal: ,,mindig szuper vagy,
nem tudsz hibazni, szinte nem lehet fokozni a teljesitményedet, stb.” Ha pedig a konkrét
eseményeket igazoljuk vissza tul gyakran pozitivan, a dicséret elveszti jelentGségét, mert az érintett
tudja, hogy ugyis mindig megkapja. A j6 teljesités alapvets elvaras, tehat nem célszer( azért is
dicsérni, ha valaki id6ben érkezik a munkahelyére. Rdadasul 6li a kreativitast és az igyekezetet, mert

az érintett okkal gondolja: barmit is csindl, meg fogjuk dicsérni.
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A pozitiv irdnyultsdgu visszajelzések ezzel szemben komoly eszkdzok a vezet6k kezében,

jelent&s motivacids tényez6k. Hatasmechanizmusuk a kovetkez6képpen mikodik:

A visszajelzések pozitiv hatasai

‘.% Altalanos elégedettséget Visszaigazolja az egyes

g ad, fokozza a belsd eljarasok és megoldasok
motivaciot helyességét

‘& Jelzi az irany helytelenségét, Ravilagit a megoldando

k) a valtoztatas, javulas problémakra, kijavitando

sziikségességét hibakra

Altaldnos Konkrét

Altalanos, negativ visszajelzés pozitiv céllal akkor adhatd, ha iranyvaltast szeretnénk elérni az
illet6 hozzadllasaban, épit6 jelleggel. Mivel a visszajelzés nem konkrét, nem egy adott eseményt itél
meg, altaldnos érvénnyel kritizal, igy jelzi, hogy a mutatott viselkedésben valtozas szlikséges.
Jellemz6 széfordulatok: ,ez igy nem mehet tovabb, ideje valtoztatni, egy ideje nem a megfelelé
iranyba haladnak a dolgok, tudom, hogy tébbre vagy képes, stb.” Ezzel szemben a konkrét negativ
visszajelzés épité jellegd, ha fejleszté céllal, javitd szandékkal adjuk: ,,ez most nem volt j6 megoldas,
de legaldbb tudod, hogy a jov6ben keriilendd; legkdzelebb ne igy allj a problémahoz, keress mas utat,
maskor jobban készitsd el6 a megoldast”. Kifejezetten pozitiv hatdst tudunk elérni, ha altaldnos
pozitiv visszajelzést adunk, ennek az eszkdznek komoly 6nbizalom nével§ hatdsa van: ,,mindig nagyon
jol dolgozol, csak igy tovabb; folyamatosan jé teljesitményt nyujtasz, a csapat eréssége vagy, stb.”
Ugyanakkor konkrét esetekben is fontos visszaigazolni a jo teljesitményt, mert a megerdsités mindig
nagyon fontos: ,ez is kivalé megoldas, most is j6 eredményt értél el, ismét sikeresen oldottad meg a
feladatot, stb.” Noha a konkrét pozitiv visszacsatoldsban benne van az altalanos megelégedettség

hangja is, nem célszerd szé nélkil elmenni a jo teljesitmény mellett.
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4.2 Ateljesitménymenedzsment rendszer

A visszajelzés igénye és annak kielégitése csak egy része a napi rutinnak, de hangsulyos eleme
a teljesitménymenedzsment rendszernek, hiszen éppen arra az id6beli folyamatossagra hivja fel a
figyelmet, amit a legtébbszor hajlamosak a vezetSk elfelejteni: a teljesitmény menedzselése nem évi
egyszeri teljesitményértékelést, adatlap-kitdltést jelent, hanem a teljesitményre torténé folyamatos
vezet6i rezonancia, marpedig visszajelzéseket az el6bb targyalt strukturdban szinte mindennap

adunk.

A teljesitménymenedzsment rendszer azonban — mint kordbban emlitettik — komplex
folyamat, amely a szervezet és a teljesitmény kapcsolatat integralt rendszerbe foglalja, illetve annak
stratégiai és napi, operativ vonaldt egyarant érinti és figyelembe veszi. A teljesitménymenedzsment

folyamatat — durva felbontdssal — az aldbbi 1épések alkotjak:

il,

A teljesitmény
meghatarozasa,
aktualizalasa

2.
Rendszer kialakitdsa
a teljesitmény
kovetésére

6.

A kimenetek
felhasznaldsa

5 3.

Rogzitett alkalmak a A teljesitmény-elvek
teljesitmény és rendszerek
értékelésére kommunikaldsa

A teljesitmény
nyomonkovetése

1. Ateljesitmény meghatdrozasa, aktualizalasa

A teljesitménymenedzsment folyamataban — mint mar kordbban emlitettiik — a teljesitmény
kritériumanak megfogalmazasa a kiindulé és egyben kdzponti elem. Meg kell tudni mondani, hogy
mit fogad el egy szervezet teljesitményként, azaz mihez viszonyitjuk a munkavallalék cselekményeit.
Vajon az a jo jogi hatdsagi munkatars, aki mindenkit megel6z6tt a kiadott hatarozatok tekintetében,

jelentBset faragva ezzel a hatdsag ligyek tekintetében felhalmozott elmaraddsan? Vagy az teljesitett
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kimagasldan, aki szinte latvanyosan végigunatkozta a félévet, éppenséggel azonban megnyerte a
hatdsdg koltségvetését tekintve is jelentGs kozigazgatasi pert? Hogyan itéljik meg azt a vezet6t, aki
sajat idejét sem kimélve hosszu id6 alatt kinevelt egy tokéletes fiatal munkatdrsat, aki végul kétszer
akkora fizetésért tdvozott az egyik piaci szolgdltatéhoz? Ezek az értékvdlasztdsok alapjaiban

befolydsoljak, hogy mit tekint az adott szervezet teljesitménynek.

A szervezetek 4altaldban erre a kérdésre komplex vdélaszt adnak. A jél mikodé
teljesitményértékelési rendszer éppen azért épiilnek fel tobb modulbdl, mert ezekre a komplex
kérdésekre is altaldnos érvényl, minden szakterileten alkalmazhaté eljarast kindl. Nemcsak az
eredményességet nézi, hanem a hozza vezet6 utat is, tekintettel van a személyes tulajdonsagokra,
kompetencidkra, és mindennek értékelésére megfelel§ részletességl és spektrumu moddszertant

nyujt.
2. Rendszer kialakitasa a teljesitmény kovetésére

Amennyiben a szervezet vildgosan kijel6li, mit tekint teljesitménynek, a kovetkez6 Iépés a
teljesitménymenedzsment folyamataban, hogy mi{kodé rendszert alkosson a teljesitmény
kovetésére. Mindez azt jelenti, hogy az alapelvek és a mindennapi gyakorlat szintjén kialakitja azt a
mddszertant, amellyel a szervezet szamara hatékonyan, mégis a lehet6 legegyszerlibb eszkdzokkel

képes a teljesitmények értékelésére és nyomonkovetésére.

Igazodva ahhoz a korabban emlitett tényez6hoz, miszerint a teljesitmény elemzése altaldban
nem kizarélag az eredményekre, hanem az azok eléréséig mutatott viselkedésre, tulajdonsagokra is

fokuszal, a teljesitmény megitélését tobb szinten és tobbféle modszerrel végezhetjiik:

- A munkak®éri altaldanos feladatokon tuli, adott id6szakra, eseménysorra megfogalmazhaté
egyéni feladatok kiadasa, illetve ezek értékelése.

- A munkavdllald6 munkavégzés sordan mutatott viselkedését jellemzé személyes
tulajdonsagok, kompetencidk azonositasa majd értékelése.

- Atfogé munkateljesitmény értékelése.

- A munkavégzést jellemz6 kulcsmutatok értékelése.

- Akijelolt szakmai palyan valé el6rehaladas vizsgalata,

- Kijelolt fejlesztési célok elérése vagy el nem érése.

- Egyéni motivacids bazis és allapot vizsgalata.

- Fejl6dési potencial értékelése.

- ..—asor aszervezetek specialis tényezdi alapjan tovabb bévithetd.
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A szervezetektdl fuggetlenl, altalanos érvénnyel m(ik6dé, hatékony
teljesitménymenedzsment rendszer nincsen. Minden szervezet, szervezeti kultira mds és mas
alapelvek szerint viszonyul a teljesitmény fogalmdhoz, és ezeket a tényez6ket a rendszerek

kialakitasakor figyelembe kell venni.

A hatékony teljesitménymenedzsmenten belil a kovetésre, visszajelzésre a
teljesitményértékelési rendszer szolgdl. A teljesitményértékelés a folyamatnak tehat kiemelten
fontos eleme. A szervezeteknek a teljesitményértékelési rendszer megalkotasakor egy sor komoly
eldontend6 kérdésre kell valaszt adniuk, amelyek a rendszer sarokpontjait alapvetéen
meghatarozzak. E dontéseket stratégia, felsé szinten kell meghozni, mert olyan értékvélasztasokat

jelentenek, amelyek képviseletére és alakitasara csak ez a szint jogosult:

1. Az értékelésbe bevontak kore
Donteni kell arrél, hogy a szervezet az adott rendszer keretei kozott valamennyi
munkatarsanak az értékelését kivanja végezni, vagy esetleg annak csak egy részét. Szamos
példa akad, amikor a teljesitményértékelési rendszereket pl. csak a szellemi allomanyban
m(ikodtetik, fizikaiban nem. Sok rendszer bevezetésekor |épésrdl |épésre haladnak, és az elsé
korokben csak az allomany egy részét vonjak be a folyamatba. Az azonban, hogy végiil kire
terjed ki a rendszer, fontos, stratégiai dontés.
2. Az értékel6k személye

Egy teljesitményértékelési rendszer kialakitasakor minden doénteni kell arrdl, ki lesz jogosult
értékeléseket végezni. Ez a dontés altaldban két okbdl relevdns: egyrészt fontos, hogy az
adott szervezet milyen szintig delegdlja az értékelést, illetve az is eldontendd, hogy egy
szervezeti egységen beliil ki mindenki értékel. Az értékelést korrekt részletességgel altaldban
az a személy tudja elkésziteni, aki az adott értékelt munkatars munkavégzésére a lehetd
legkozelebbrél ralat, azaz kdzvetlenil irdanyitja a munkajat. Ez példaul egy termel§ vallalatnal
lehet lizemvezet6 vagy miszakvezets, egyes esetekben akar gépvezet6 is. Az 6 esetlikben
mar az is felmeriilhet kérdésként, hogy vajon megvan-e minden készségiik, eszkoztaruk,
szélsGséges esetben intellektusuk ahhoz, hogy a nem egyszer szenzitiv, indulatokkal vagy
konfliktusokkal atszétt értékelési folyamatot megfelel6 magabiztossaggal és profizmussal
kezeljék. Nem konnyl tehat eldonteni, hogy az értékel6k korét milyen mélységben
hatdrozzuk meg. Ugyanakkor arra is tekintettel kell lenni, hogy a pontos és alapos értékelésre
valo felkésziilés és annak elkészitése idGigényes folyamat. Még jol tdmogatott, egyszerlen
adminisztralhaté és nem tul komplex teljesitményértékelési rendszer esetén is erdsen
behatarolt az egy vezetd altal értékelhetd beosztottak szama. 10-12 f6 mar erésen felsd

hatdrt képez az értékelések tekintetében.
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Mérés vagy értékelés

A teljesitmény kritériumok fliggvényében kell eldénteni, hogy objektiv vagy szubjektiv
itéletalkotdson alapuldé rendszerben gondolkozunk. A teljesitmény ,értékelése” a sz szoros
értelmét megtartva értékelés, azaz egy adott személynek az adott munkatars
teljesitményérdl alkotott itélete, amely meggy6z6désen és személyes véleményen alapul, de
mds masként is lathatja, azaz az értékelés viszonylagos. Ezzel szemben a mérés teljesen
objektiv, egyféle mddon értelmezhet6 eredményt ad, ezért elfogadottsdga magasabb.
Eldontendd, hogy a rendszerben direkt mutatdszamokat alkalmazva mérésen alapulo,
objektiv indikdtorokat haszndlunk, vagy a személyes itéletalkotds individualis tobbletét
hordozé, értékeld jellegl, szubjektivebb mddszert alkalmazunk.

Az értékelés elemei, dimenzidi, mddszertana

A teljesitményértékelési rendszerek felépitésiiket tekintve igen sokfélék. A rendszer keretein
belll szamos kisebb egységet lehet kialakitani. Mindez abbdl indul ki, hogy a teljesitmény
fogalma koré szamos olyan személyiigyekkel kapcsolatos részteriiletet sorolhatunk, amelyek
vagy bemeneti vagy kimeneti adatot, kapcsolatot szolgdltatnak a teljesitmény irdnydba.
Logikus példaul, hogy a teljesitményértékelés eredményeinek fliggvényében teszlink
javaslatot a munkatars fejlesztési iranyaira, adott esetben konkrét képzési igényeire. Szintén
a teljesitmény, illetve a fejlesztés alapjan tudunk foglalkozni az el6relépés, mas irdnyu
munkavégzés, illetve karrierrel kapcsolatos kérdésekkel. A munkakéri elvardsok,
kompetenciarendszerek nagyban meghatarozzak a teljesitményt és annak értékelési
menetét, tehat a kompetenciaprofil alakitdsa szintén kapcsoldodd téma. Mindezek
figyelembevételével lehet meghatarozni egy adott teljesitményértékeld rendszer
spektrumat. Az értékelés teriiletei ugyanis ezen alegységek bevonasaval alakulnak ki. A
komplex értékelési rendszerek tartalmaznak konkrét, szamszer( mérést, részletes értékelést,
tartalmazzak a célok teljestlésének vizsgdlatat, a kovetkez6 id6szak
teljesitménykritériumainak kijelolését, a képzéssel, fejlesztéssel, karrierrel kapcsolatos elmult
intézkedések, lépések értékelését, majd a jovGben szikséges kovetkez6 Iépések
meghatarozasat.

Az értékelés dimenzidi azt hatdrozzak meg, hogy milyen egységekre bontjuk a teljesitményt,
és ehhez milyen értékelési moddszereket hatarozunk meg. Igy elkilonithetiink
teljesitménycélokat, viselkedéssel, kompetencidkkal 0©sszefligg6 értékelési tartalmakat,
altaldnos munkateljesitményt minésité egységet, szoveges, altalanos értékelést, és még
szamos terlletet, a szervezetek egyedi igényei szerint. Mindezek értékelésére megfelel6
modszertant is taldlni kell. igy a rendszer kialakitdsakor dénteni kell arrél, mit milyen

értékekkel lehet mindsiteni, hol alkalmazunk skalat, hol szoveges értékelést, hol kétiranyu,

46



igen-nem értékd mutatokat, hol mas, egyedi mddszert. A skalak esetében meg kell hatarozni
a skalak fokozatait, a szamszerl elemekhez tartozd teljesitményt, a szintek szamat,
milyenségét. Az értékelési mddszertan az alkalmazott gyakorlat tekintetében nagyon széles
skaldn mozog, mondhatni nincsen olyan egyedi szervezeti teljesitményértékelési igény,
amelynek kielégitésére nem lehet megfelel6 mddszert talalni.

A teljesitménycélok

A teljesitményértékelés egyik legvildgosabb funkcidja, hogy alkalmas a szervezeti stratégia
egyéni szintre torténd lebontdsdra. Ennek eszkdze az id6szakos teljesitménycélok rendszere.
Az id6szakos teljesitménycélok a munkatarsak szamara altaldban 3-4 célfeladatot irdnyoznak
el6, amelyek alkalmasak a munkavégzés orientaldsara, mérheté eredménnyel parosulnak, és
teljestlésikre a munkatarsak megfelel6 rahatdssal rendelkeznek. Idedlis esetben a
teljesitményértékelés gordilé rendszerben valésul meg, azaz a hierarchiai szintek egymast
kovetik a teljesitményértékelés id6beli lebonyolitdsaban. Mindennek éppen akkor van
jelent6sége, ha a rendszer része a teljesitménycélok meghatdrozasa és értékelése. Ugyanis a
legfelsd vezet6 céljaikat a vallalati stratégia legf6bb irdnyaibdl és elvart eredménymutatéibdl
vezetik le, igy ezek tovabborokitése kivaldan megvaldsithatd a teljesitményértékelés egyéni
célrendszere altal. Ugyanis a sorban kovetkezd szintek a sajat céljaik alapjan képesek
megfogalmazni és a sajat beosztottaik szintjén értelmezhet6 részcélokra konvertalni a
stratégiai célt. igy idedlis esetben a teljesitményértékelés sordn kitlizott célok mindegyike a
vdllalati stratégia célrendszerével 6sszhangban 4all, illetve nincsen a stratégidanak olyan
kiemelt teriilete, amely az egyének szintjén valahol ne jelenne meg. Es mivel a
teljesitménycélok alkalmasak arra, hogy a munkatdrsak munkavégzését jelentés mértékben
orientdljak (kilonosképp, ha 6sztonzbvel is parosulnak), ezért a stratégia megvaldsulasahoz
vezet6 Uton a teljesitményértékelés célrendszere nagyon lényeges eszkoz.

Az értékelés menete

Az értékelési rendszer kialakitasakor figyelemmel kell lenni arra is, hogy milyen forgatokonyv
szerint zajlik az értékelés. Készitenek-e az érintettek Onértékelést, illetve a vezetSk az
értékelésiiket ennek ismeretében vagy ettél fliggetlenil készitik-e el. Hogyan zajlik, illetve
id6ben hogyan illeszkedik a rendszerbe maga az értékel6 beszélgetés. Azon ki vesz részt. Itt
kell meghatdrozni, hogy az egyes hierarchiai szintek fliggetlenll miikédnek egymastél, vagy
egymasra épulnek, igy id6ben folyamatossagot igényelnek, vagy vezethet6k parhuzamosan.
Zajlanak-e részértékelések, id6szakos fellilvizsgalatok, vagy csak az értékelési periddus végén

torténik meg az értékelés.
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Az értékelés idGtavlata

Az értékel6 rendszer egyik fontos sarokkove, hogy milyen id6tavban mdikodik, azaz egy
értékelési ciklus milyen id&szakot olel fel. Leggyakrabban az értékelési id6szak egy évet
jelent, ennek logikajat a vallalatok éves tervezési gyakorlata és az ahhoz valé alkalmazkodas
is indokolja. Tovabba éves periédusban valdéban lehetséges jol felkésziilni és precizen,
alaposan lebonyolitani az értékeléseket, mert az akcié évi egy jelent6sebb idéraforditast
igényel. llyen esetben egy féléves attekint6 jellegl alkalom is hatékonyan megvaldsithato,
tehat az er6forrdsokat nem fesziti tulsdgosan. Tovabbi el6nye az éves periddusnak, hogy
kelléen hosszi egy viziét, megfelel6 perspektivat kindlé célrendszer kijel6léséhez,
ugyanakkor egy év ahhoz is elég terjedelmes, hogy a hangulati, teljesitménybeli
ingadozasokat kiegyenlitse, valds, kell6 id6tdvot felolel6 értékelés lehetfségét teremtse meg.
Onértékelés

Az Onértékelés funkcidja tobb aspektusbdl is Iényeges. Egyrészt fontos (izenete van a
tekintetben, hogy az értékelt személyt partnernek vagy alanynak tekintjik a folyamatban.
Azaz a szervezet jelezheti, hogy egy értékelési rendszerben egyediil az itéletalkotasra jogosult
vezetS jelenik meg, mint értékelS, kizdrélagos felelGsséggel, vagy maga az értékelt is
befolyasolhatja a rdla alkotott képet, legaldbb a sajat véleményének megformalasan és
eljuttatdsan keresztil. E két megkozelités kdzott nincs értékitélet szempontjabdl kilonbség,
mindkét megoldds hordoz el6nytket és hatranyokat egyarant, a szervezeti kultdra és
menedzsment gyakorlat fliiggvénye, hogy melyiket alkalmazzak.

Az értékelés és a javadalmazas kapcsolata

Valamennyi teljesitményértékelési rendszert alapjaiban befolyasolja, hogy az eredményei
Ossze vannak-e kotve kozvetetten vagy kozvetlenil anyagi 6sztonz6khoéz. Maga az elv,
miszerint az adhatd mozgdbérek, prémiumok, bonuszok mértékének megallapitasa fligg a
teljesitményértékelés eredményétdl, logikus, hiszen ha egyszer kiilonbséget teszink a
munkatarsak teljesitménye kozott, nyilvdn az érdemek tekintetében is célszerli ezt a
kiilonbségtételt tovabbvinni. Egyszerlibben fogalmazva: azok kapjanak tobb jutalmat vagy
0sztonzést, akik jobban teljesitenek. Ez az elv azonban mégsem alkalmazhaté automatikusan
valamennyi teljesitményértékelési rendszer esetében. Egyrészt nem minden szervezet
haszndl az alapbéren fellli 6sztonz6ket, igy ezen szervezetek esetében egyszerlien nincsen
mit hozzakotni az értékelési eredményekhez. Masrészt vannak olyan teljesitményértékelési
rendszerek, amelyeket egyszerlien nem abbdl a célbdl hoznak létre, hogy alapot adjanak a
mozgdbérek kifizetéséhez, hanem pusztan a teljesitményrdl adott visszajelzés végett. Ezek a
rendszerek altaldban nem is alkalmasak arra, hogy e funkciénak megfeleljenek, hiszen sok

lehet bennilik a szubjektiv elem, kevéssé mérés, inkdbb egyedi értékelés a céljuk, igy
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igazsagos, transzparens, 0sztonz6krdl és jutalmakrél meghozandd dontések alatamasztasat
nem képesek nyujtani. Ugyanakkor tény, hogy a teljesitményértékelési rendszer
Osszekapcsoldsa a jutalmazas rendszerével alapjaiban befolydsolja a rendszer
elfogadottsagat, komolysagat. Ha az értékelési eredményekhez direkt kifizetési akcid
kapcsolédik, az értékelés ,tétre megy”, minden résztvevé szdmdra fontossa vadlik, szinte
onmagaban legitimalja a |étezését. Ebben az esetben a rendszer lizemeltetGinek konnyebb a
dolguk, hiszen kevesebb energiat kell forditani a résztvev6k (els6sorban az értékel6k)
motivaldsara. Ha a teljesitményértékelési rendszer végeredménye nem kotédik kifizetéshez,
akkor inkdbb abbdl a célbdl miikodik, hogy a visszajelzésekhez kell6 alapot és
megfontoltsdgot nyujtson, és rendszerbe foglalja a teljesitményrdl folyd parbeszédet és
kommunikdciét, az abban résztvevé felek szerepét és feladatait.
10. Az értékelés adminisztracidja

Végiil az is |ényeges szervezési kérdés, hogy a teljesitményértékelési rendszert hogyan fogjuk
dokumentdlni. A teljesitményértékelés adminisztracidja két okbdl fontos. Egyrészt azért,
mert egy komoly rendszer végeredményét a felek alairdsdval elldtott dokumentumokon
mindkét fél jogosult megdrizni. Szamos esetben erre a dokumentaciéra jogszabalyi el8iras is
kotelez. Masrészt az adminisztracié alatt azt is értjik, hogy a rendszerhez olyan
hattértamogatast dolgoz ki a HR, amely annak mikodtetését, az értékelési feladatok
elvégzését nagy mértékben megkdnnyiti. A modern IT vildgdban természetesen léteznek
olyan informatikai megolddsok, amelyek lehetévé teszik, hogy az értékel6k és értékeltek
online fellleteken, a megfelel6 jogosultsagi szintek bedllitasaval, csak a szlikséges
munkavallalokhoz és csak azok szikséges adataihoz hozzaférjenek, és a
teljesitményértékelési rendszer alapelvei szerint paraméterezett Urlapokon, papir alapu
megoldasok mell6zésével elvégezzék az értékeléseket. Ez egyfel6l gyorsabb és
attekinthet6bb maddszer, masrészt az adatok feldolgozdsa szempontjabdl nagyon el6nyoés,
mert minden adat azonnal elektronikus formatumban képzddik, igy a késGbbi Gsszesitések,
lekérdezések, kimutatasok konnyen és gyorsan elkészitheték. A résztvevék pedig az online
fellleteken a nyomtatdsi céllal el6re kialakitott Grlapokat hasznalva a végsé eredmény

Osszegzését papir alapon is elGallithatjak, majd aldirva tarolhatjak.

3. Ateljesitmény-elvek és rendszerek kommunikaldsa

A teljesitménymenedzsment rendszerben az értékelés mddszertandnak kialakitdsat és
rogzitését kovetden logikailag az abban foglaltak kommunikaldsa a kdvetkezd |épés. A kommunikacio
célja, hogy a résztvev6k a rendszer értelmét megértsék, és az ahhoz kapcsolédé tudnivaldkat

megtaldljak. Ezért a kommunikacid kétirdnyd: az egyik irdany inkdbb ,,marketing” jellegl, azaz inkabb
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az a célja és feladata, hogy ,eladja” a rendszert, kiemelje a hasznossagat, megvilagitsa a
sarokpontjait, azaz elmagyardzza a résztvev6knek, mit nyernek azzal, ha az értékelést komolyan
veszik, és kell6 energidt forditanak rd. Ebben a kommunikacidban a fels6vezetés, kiilondsen az
els6szamu vezetS szerepe nagyon jelentGs, ha ez a szint komolysdgot tulajdonit az ligynek, és kell6
teret, sulyt ad neki, az jelent6sen emeli a teljesitménymenedzsment hatékonysagat. Mindez
visszafelé is igaz: a felsGvezetés tamogatasat nem élvezd rendszer gyakorlatilag ,halalra van itélve”, a
résztvev6k elkotelezettségétdl, beadllitddasatdl figgén helyenként mdkddni fog, helyenként
egyaltalan nem, de a f6 lGzenet mindenképpen az lesz, hogy itt valami olyan rendszerr6l van szé, ami

a szervezet élén allok szamdara nem lényeges.

A kommunikacié masik iranya a technikai megvaldsitast szolgalja. Minden rendszer esetében
kilonosen fontos, hogy a résztvevék kell6 tdjékoztatdst kapjanak a miikodtetés mikéntjérdl. Ennek
hidnyaban a rendszer elfogadottsaga is nagyban csokkenhet. Eppen ezért ebben a kommunikaciéban
a kreativitds helyett inkdbb a mddszeres, minden részletre kiterjedd, alapos, elsGsorban irasbeli
tdjékoztatds a fontos. A jo teljesitménymenedzsment rendszerek 4ltaldban preciz és alapos
kézikonyvvel rendelkeznek, amely az értékel6k és az értékeltek aspektusabol kilon-kilon
elmagyardzzak, és abrdkkal szemléltetik a rendszer mikodését. A kézikonyvek a legtobbszor vegyes
tartalmuak: egyarant tartalmazzak a technikai tudnivaldokat kell6 részletességgel, ugyanakkor az
értékelési modszertant is, amely inkabb arra szolgal, hogy a vezet6ket az értékelés egy-egy fazisdban,
elemében fontos gyakorlati, vezetGi szereppel kapcsolatos elméletrél és mddszertanrdl (esetenként

praktikakrol) tajékoztassa.

A teljesitménymenedzsment kommunikdcidjaban a vezetbkre is hdarul szerep. Miként a
fels6vezetés hozzadlldasa magdnak a rendszernek a fontossdgdt képes jelent6sen emelni vagy
csokkenteni, Ugy a szervezeti egységek vezetdi is erGteljesen képesek magatartasukkal befolyasolni a
teljesitményértékelés adott szervezeti egységen beliili megvaldsuldsat, illetve annak mindségét.
Altaldban a vezetSknek ra kell erésiteniiik a felsé iranybdl érkez6 kommunikdciéra. Tovabba a
vezet6k, mint értékelSk altalaban képzések, tréningek alkalmdval sajatitjdk el az értékeléssel
kapcsolatos tudnivaldkat, tobbnyire altaldnos érvénnyel, illetve az adott rendszer sajatossagai
tekintetében egyarant, igy felkésziiltségiik az értékeltekhez képest magasabb. Ezért fontos feladatuk,
hogy a beosztottakat az eligazodasban segitsék, és a rendszer m(ikddésével kapcsolatban a felmerilé

kérdéseket megvalaszoljak.
4. A teljesitmény nyomonkovetése

A teljesitménymenedzsment keretein belil a teljesitményt folyamatosan figyelni kell, és arrdl

folyamatosan visszajelzést kell adni. Ez az az alapelv, amit a vezet6k hajlamosak figyelmen kivdl
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hagyni, és az értékelés alatt évi egyszeri, hamar elvégezhet6 feladatot és alkalmat érteni. Pedig a
folyamatos kovetés és a rendszeres visszajelzés elmaraddsa a peridédusonként egyszeri értékelést is

megneheziti, illetve annak minGségét jelentésen ronthatja.

A teljesitmény kovetése nem csak azt jelenti, hogy magunkban nyugtdzzuk, ha valaki jol vagy
rosszul dolgozik, illetve valami j6 eredményt ér el, vagy éppen elkdvet egy hibat. A kdvetés azt jelenti,
hogy folyamatos mddszertanunk van a teljesitmény megfigyelésére, amit a pontos visszajelzés
érdekében le is irunk, vagy mds moddon rogzitlink. Azon tényez6k tekintetében, amelyek a
szervezetben m(ikod6 teljesitménymutatdk, dimenzidk mérésére szolgdlnak, a munkatarsakrdl
rendszeresen rogzitett jegyzeteket érdemes késziteni. Emellett célszer( feljegyezni minden olyan
egyedi mutatdt, akcidt, problémat, sikert vagy hibat, amely valamilyen moddon kotédik a
teljesitményértékelési rendszer valamely eleméhez, és amely hozzajarul az atfogd teljesitmény
kialakulasdhoz. Ezzel a moddszerrel vdlik lehetségessé, hogy a rogzitett értékelési alkalmak soran
felkésziiltek legyiink, és az értékelést minden esetben konkrét esetekkel, példakkal tudjuk

alatamasztani.

A rendszeres nyomonkovetés mellett lehetévé valik a rendszeres visszajelzés is. Nagyon
fontos, hogy a munkatdrsak az adott j6 gyakorlatok vagy elkdvetett hibak esetén azonnali
visszacsatolast, megerGsitést, elmarasztaldst kapjanak. Ez gyakran elmarad, igy az adott értékelt csak
az éves vagy féléves értékelés soran szembesliil azzal, hogy felettese egészen mas mddon itéli meg
teljesitményét, hibanak vélt olyan eseteket, amelyeket a munkatars nem, vagy nem akként. Ha
minden eseményt kovetéen véleményt formdlunk, mindez elkeriilhet6. Tovdbba a fejlesztés
tekintetében nem elégséges, ha a visszacsatolast csak bizonyos alkalmakra id&zitjik, és nem
folyamataban alkalmazzuk. Az elérni kivant viselkedés ugy alakithatd, ha a mindennapi gyakorlathoz
kotve, konkrét eseményeken keresztil vazoljuk a helyes utat, kdvetend6 magatartdst. Ebben a

folyamatban elengedhetetlen, hogy rendszeresen visszacsatoljuk a j6 vagy keriilend§ viselkedéseket.

5. Rogzitett alkalmak a teljesitmény értékelésére

A teljesitménymenedzsment folyamataban allandd viszonyitasi pontként szolgal id6ben és
tartalmaban egyarant a rendszeres értékelés. Ez a l1épés egy, a periddusban ugyanazon alkalmakkor
ismétl6d6 eseménysor, amely 3altaldban 0nalld oOnértékeléssel, vezetSi értékeléssel kezd&dik,
felkésziiléssel folytatddik, és egy személyes beszélgetéssel zarul. Az éves periodicitasu értékelési
folyamatokban a rogzitett értékelés altaldban egyszer, év végén vagy év elején torténik, és gyakran
féléves, roviditett moddszertanl, esetleg egyoldaly, id6aranyos teljesitésre koncentrald
részértékeléssel parosul. A vezet6k részérGl ez a rogzitett értékelés kivanja a legtobb eréfeszitést,

ugyanis minden lépése idGigényes, atgondolast és alapos munkat feltételez.
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A vezet6i értékelés altalaban egy elSre kialakitott értékelési lap kitoltését jelenti. Onértékelés
esetén a munkatdrsak egy hasonld, vagy teljesen egyezd (irlapot toltenek ki, amelynek célja, hogy az
értékelést mindkét fél ugyanazon elvek szerint gondolja végig. Vezet6ként valaszthatunk, hogy az
értékelért az 6nértékelés ismeretben, annak alapjan, arra reagdlva toltjik ki, vagy attol flggetlenil.
Ha az onértékelést a vezetdi értékelés el6tt attekintjik, mar az értékelés soran tudunk arra reagalni,
azaz valamelyest érvényesithetjik az értékel6 sajat véleményét, esetenként a széveges mez6kbél
pontos, j6 adatokat kaphatunk az értékeltt6l. Ha utdlag tekintjik at az onértékelést, mentesek
maradunk a befolydsold tényez6kt6l a vezetSi értékelés soran, viszont a beszélgetést megel6z6en
felkészilhetink arra, milyen kilénbségek varhatdk, amelyekre ki kell majd térniink, illetve amelyek

tekintetében a sajat allaspontunkat érvényesiteniink kell, megfelel6 konkrétumok aldtdmasztdsaval.

Maga a beszélgetés értelemszerlien az egész teljesitményértékelés legfontosabb lépése. Kis
tulzassal, ennek soran minden hibat kijavithatunk, vagy éppen mindent elronthatunk. Eppen ezért a
beszélgetésre kell a legalaposabban felkésziilni. Mindenekel6tt be kell tartanunk azokat a szervezési
szabalyokat, amelyeket e helylitt nem részleteziink: a nyugodt korilmények biztositasat, a megfelel6
felkésziilési id6 megteremtését mindkét fél részére, a napi maximum 2-3 beszélgetés lefolytatdsat,
hogy kell6 energiank maradjon mindenkire. Ezen felll a beszélgetés soran talan a legfontosabb a
higgadtsag és a konkrétumok. Itt nyer értelmet a folyamatos kovetés, az egész éves
teljesitménykontroll, hisz megfelel6 segédanyagok, jegyzetek és tények birtokdban az egész
beszélgetésnek stabil alapot adhatunk. A beszélgetés ugyan az el6re elkészitett értékelésiink
ismertetését jelenti, de természetesen mindennek parosulnia kell az értékelt meghallgatasaval,
valamennyi vitds kérdés tisztdzdsdval, illetve mindannak attekintésével, amit még a
teljesitménymenedzsment részeként kezellink (fejlesztés, életpalya, stb.). A beszélgetés tehat nem

egyoldalul, de mégis értékelés, tehat vezetett, irdnyitott és kimenete a hierarchidhoz igazodik.
A kovetkezSkre érdemes kiemelten figyelni:

- Megfelel6 felkészilés.

- Korilmények biztositasa, alapos szervezés.

- Vilagos forgatokonyv a beszélgetésre.

- Az dllaspontok megvitatasa, ugyanakkor a kezdeményezés és iranyitds megtartasa, a
sajat értékelés konzekvens képviselete, vita esetén egyoldalu kozlése.

- Kérdezés, a nem konnyen megnyild6 munkatdrsak esetében biztatds és megfeleld
maddszertani jartassag.

- Oszinteség, hitelesség.
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A leggyakoribb hibak, amelyeket célszer( elkerilni:

- Az els6 benyomas csapdaja: ha rosszul, megitélésiink szerint hibasan indul a beszélgetés
az értékelt részérdl, az egész beszélgetést negativan éljik meg, ez az itélet végigvonul a
parbeszéden.

- Kontraszt-csapda: az el6tte szerepl6 munkatarshoz viszonyitva jelentGs
teljesitménykilonbség hatasara feliil vagy alul értékeljiik az adott személyt.

- Masok eredményeire vald hivatkozas, 6sszehasonlitas.

- Szimpatia és ellenszenv atorokitése az értékelésbe.

- Halo-jelenség: egyetlen benyomas vagy tényez6 alapjan vonunk le — tébbnyire téves —
kovetkeztetéseket az egész emberre. Ha pl. fontos nekiink a kreativitas, ugy ennek
értékelése alapjan a tobbi tényez6t is ehhez az értékhez igazitjuk.

- Hasonlitds-csapda: a hozzank alkataban, beallitédasaban hasonlé személyeket jobbra
értékeljik.

- Hangulatunk, mint befolyasolé tényez6.

6. A kimenetek felhasznalasa

A teljesitménymenedzsment rendszer legfontosabb kimenete természetesen maga a
teljesitmény értéke, az értékelés eredménye. Azonban — mint lattuk — az értékelési eredmény
mellett a teljesitménymenedzsmentnek még szdmos, altaldban fejleszt6 iranyd kimenete is van,

amely a teljesitményen alapul, ahhoz kapcsolddik, de nem a teljesitmény tekintetében hasznaljuk fel.

Ilyen klasszikus kimenet a fejlesztési intézkedés. A fejlesztési intézkedések egyrészt azért
kapcsolddnak a teljesitményértékeléshez, mert a teljesitmény szintje nyilvanvaléan aranyban all a
fejlettség, képzettség, felkésziiltség fokdval, illetve a nem megfelel§ teljesitmény hatterében gyakran
nem megfelel6 felkésziltség all. Masrészt — éppen e szerves kapcsolat okdn - a
teljesitményértékelési rendszereknek leggyakrabban része a fejlesztési intézkedések attekintése (az
elmult intézkedések hatdsanak vizsgalata, illetve Ujak kitlizése), hiszen a beszélgetés j6 alkalom arra,
hogy e tartalmdban a teljesitményhez kothet6 témakort az érintettek megvitassak. Ugyanigy az
esetleges tovabbi mozgas, életpdlya szintén szervesen kapcsolédik ezen el6bbi két terilethez, igy
gyakran szintén része a teljesitménymenedzsment rendszernek, illetve kimenete annak. Az igy
képz6d6 outputokat altalaban a vezet6 és a HR egyarant hasznadlja, dolgozik vele. A HR felhasznalja a
személyzeti dontések, vagy az adott részteriilet (pl. képzés, karriertervezés) menedzselése céljabdl, a

vezet6 pedig a beosztottak irdnydba sziikséges vezetési funkcidk ellatdsa és javitasa érdekében.
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5. Motivacid, 6sztbnzés

5.1 A motivacio alapkérdései

Kevés olyan elcsépelt, amde fontos fogalom akad az emberek vezetésével kapcsolatos
menedzseri feladatok kozott, mint a motivacié. Pedig a motivacié kapcsan valéban olyan kiemelt
témakrol és eszkozokrdl lehet beszélni, amelyek szinte egymagukban képesek meghatarozni egy
vezet( sikerességét vagy sikertelenségét a beosztottai vezetése terén. Motivdlatlan emberekkel nem
lehet eredményesen dolgozni, igy a vezet6knek elsédleges feladatuk, hogy a munkatarsaikat

motivaljak. Ez nem tlnik bonyolultnak, de a mikéntje annal inkabb.

A motivacié kutatdsa — éppen megfoghatatlansagabdl, 6sszetettségébdl adéddan — hatalmas
ivli. Miel6tt — a teljesség igénye nélkil — e kutatasok egy részét roviden osszefoglalnank, két rovid

kitekintést tennénk, amelyek a motivacid dsszetettségét jol megvilagitjak.

Az els6 személyes torténet. Kordbban egy termelS vdllalatnal foglalkoztam a vezet6i
motivacio kérdéskorével, teljesitményértékelési rendszerek és az arra vald felkészité tréningek
alkalmaval. A f6ként mivezet6kbdl, GzemvezetSkbdsl allé kérben hamar kialakult a parbeszéd,
miszerint az értékelési rendszereknek nincs sok értelme, lévén, hogy a ,meldsokat” par tizezer
forinttal lehet motivalni, a tobbi csak ,hdkuszpdkusz”. Tehat adjunk tobb pénzt, és akkor lesz dm
motivacio — miként egyébként az elsd, jutalmazasra koncentrdléd motivacids elméletek is vélték.
Hamar lehullott a lepel, mennyire nem igaz ez a tézis a mai munka vilagdban. Kezelni szandékozva a
félresiklott dialogust, feltettem egy korkérdést: mindenki mondja el azt a személyes torténetét,
amikor ugy érezte, hogy igazan megbecsilték, ami igazdn beinditotta az elfogadottsaghdl,
elismerésbél tapldlkozé bels6é hatder6ket. Tudvan a tarsasag szinte mindegyik tagjanak toébb
évtizedes szolgalati idejét, nem volt szdamomra kérdés, hogy jonni fognak a jobbnal jobb sztorik. igy is
lett. Mindenki megszélalt, lelkesen mesélte az 6 sajat diadalat: mikor a varatlan tGzemleallast a
legnagyobb hajtas kozepette sikerilt rekordidé alatt megsziintetni, és a vezérigazgaté maga jott a
csarnokba gratuldlni; mikor valamelyikiik egy sajat nevelés(i beosztottjat helyezték kilféldre komoly
vezet6i pozicidba; mikor a gépkezelSk kozil harom embert jel6ltek ki a csucstechnikat képvisel6 Uj
gép vezetésére, s sokak kozil én lettem a befutd... Hosszasan sorolhatnam. Pénzzel kapcsolatos
torténete senkinek sem volt... Mégis miért gondoljatok, hogy a beosztottaitokat csak a pénz
motivalja, ha egyszer koziletek az igazi motivaciot senki sem a pénzben taldlta meg? — kérdeztem. Ez
a jelenség mondhatni altaldnos. Néha komoly tévhitek vannak a vezet6k fejében az igazi motivacio

tekintetében, pedig a dolog a beosztottaknal is ugyanugy muikodik, mint naluk.
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A masik torténet Daniel H. Pink Motivacié 3.0 cim( nagyszerli konyvében olvashato,
amelyben a kordbbi motivacids elméletek meghaladasardl és a mai vilagban ténylegesen miikodé
motivacié ismérveirdl ir. Id6utazdsaban 1995-ig vezeti vissza képzeletben az olvasét, a betdrcsdzos
internet korszakdba, amikor egy j6 nevl kozgazdasz latnoki képességét kivanja tesztelni egy kis
fejtorével. A fejtors két enciklopédiardl szol, a kérdés pedig arra irdnyul, hogy 2010-ben melyik lesz
majd sikeresebb. Az egyik a Microsoft vallalatérids terméke. Hivatasos enciklopédiairdk szerkesztik, a
cég busas javadalmazast fizet nekik ezért, a projektet profi menedzserek vezetik, az elkészilt mdvet
CD-n majd online arusitjak, piaci arakon. A projekt hatterét a vildg legsikeresebb szoftverfejleszté
cége biztositja. A masik enciklopédia nem egy cég terméke, hanem tébb tizezer ember munkaja
nyoman jon létre, akik csupan kedvtelésbdl irjak a szocikkeket, és munkajukat mindenféle szakiranyu
el6képzés nélkil végzik. Cserébe semmit sem kapnak, ingyen dolgoznak, néha heti tdbb tiz 6rat. Az
enciklopédia ingyenes lesz, haszndlatdért senkitél sem kérnek pénzt. 2010-re az egyik a vilag

legnagyobb és legnépszer(ibb enciklopédidja lesz, a masik elbukik. Vajon melyik?

A jo nevl kdzgazdasz helyében valamennyien a Microsoftra szavaztunk volna 1995-ben, mert
a felvetés is abszurd volt, és a masik megoldas szembe ment mindenféle piaci térvénnyel. Hogy azok
volndnak sikeresebbek, akiknek még koltséglik is szarmazik abbdl, hogy dolgozhassanak, pedig
tudtak, hogy a siker egyetlen fillért sem hoz? Semmi logika nincsen ebben. A torténet végét pedig
ismerjuk: mdra a Wikipedia valdban a vilag legismertebb és leggazdagabb, soknyelv(i enciklopédiaja,
az MSN Encarta pedig mar a sillyeszt6ben. Mindezt a hagyomanyos motivaciés elméletekkel nehéz
lenne magyarazni. Van tehat valami, amit nem ismeriink teljesen pontosan, mégis feliilirja a
tankonyveket. Természetesen azért, mert a vald életben a viselkedésiink sokkal 6sszetettebb, mint
ahogyan az elméletek lefestik, és nem csak racién alapulnak a dontéseink. Ezért a korabbi, jutalmazas
elérésére és biintetés elkerilésére irdnyuld elméletek, vagy a kés6bbi, az emberek magasabb szint(
motivacios tényezGivel foglalkozd, azokat az Uzleti gondolkodasba emel§ modellek mar nem
alkalmasak arra, hogy 6nmagukban irdnyt mutassanak a motivacidhoz. Vannak helyzetek, amikor jol
m(ikédnek, illetve a motivacios eszkoztdr részét kell hogy képezzék, de a motivacio pontos leirdsahoz,
a munkardl és a motivalt munkavégzésrél alkotott képlink teljes megismeréséhez csak részben

jarulnak hozza, egyediil nem képesek lefesteni.

Mi is valdjaban a motivacié? Talan egyszer(ibb, ha elGszor tisztazzuk, mi nem. Biztosan nem a
szervezeti célok megvaldsitasanak hajlanddsaga. Sokan ugy irjak le a munkahelyi motivaciot, mint azt
az allapotot, amikor a szervezeti célokkal azonosulni képes a munkavallald. El&szor is azért téves ez az
elképzelés, mert nincs kilon munkahelyi motivacié. Bar szervezeti értelemben a szervezettel
Osszefliggésben értelmezhet6 motivaciét szokds vizsgalni, de a valdsagban a motivacié a személlyel

fligg 6ssze. Benne van tehat a munka is, hiszen az életiink jelent6s részét a munkahelyen toltjlk, de

55



benne van a maganélet is, meg sok minden mas, ami a komplex motivacidés bazist megteremti.
Masrészt azért téves, mert éppen a motivacid lényegét veszi el: a motivacido az egyén céljairdl,
eréfeszitéseirdl, hajtderdirdl sz6l, nem a szervezetérdl. Eppen ez a vezetdi feladat lényege: érzékelje
az egyéni motivacids tényez6ket és hasznalja azokat a szervezet érdekei szerint. Tehat probalja minél

inkabb hozzakotni ezeket az egyéni célokat a szervezet céljaihoz.

Sokszor vélik a vezetSk a motivacidt egyfajta csodaszernek, amivel mindent meg lehet oldani.
Es ugyan kétségtelen, hogy sokat lehet vele elérni, de mindent nem. Legjobb példéja ennek talan a
jamaicai bobcsapat torténete, akik fejikbe vették, hogy kijutnak a téli olimpiara, noha a ho és jég az
orszagukban ismeretlen, a feltételek nem allnak rendelkezésre a felkésziiléshez. Kijutottak, tehat
sokat elértek, de mindent nem. Mert bar kétségtelen, hogy a motivaciéjuk taldn nagyobb volt, mint a
mezdényben barkié, de a technikai feltételekkel, évtizedes tapasztalatokkal és rutinnal mégsem tudtak
versenyezni. A végeredmény nemcsak azon mulik, hogy ki mennyire motivalt, hanem a feltételeken

és a kortlményeken is.

Leggyakrabban a motivaciot a pénzzel azonositjak. Akkor lesz motivalt a dolgozé, ha tébb
pénzt adunk neki. Nem vitatvan, hogy a pénz motival, jol tudjuk, hogy a két fogalom messze nem
azonos. Ha igy lenne, a vildg nem volna mikoddéképes. Példaul egy sor taldlmany, felfedezés meg sem
szliletett volna, tekintettel arra, hogy gazddja életében a jelent6ségét sok esetben még fel sem
fogtdk, tehat pénzzel sem igen honoraltak. Mégis kutattak, gondolkodtak, kisérleteztek a tuddsok —
pusztdan a motivacié miatt. Bels6 indittatdsbdl, 6nallé késztetésbdl. Gondoljuk csak meg, miikodott
volna-e a kévetkezd dialégus a valésagban: ,Einstein Ur, aztdn holnap reggel nyolcra készen legyen
dm a relativitds elméletével! Kézben vdlaszolja meg az dsszes levelét, és pontban holnap 8.30-kor

tegyen nekem jelentést. Ha kész az elmélettel, megkapja a prémiumat!” Még a felvetés is abszurd!

Mindezekkel szemben a motivacio szervezeti értelemben tehat egyféle hajtdéeré az emberek
szamara, olyan hajtéer6, amely képessé tesz benniinket arra, hogy a szervezeti célokkal azonos
irdnyba mutatd erdfeszitéseket tegyiink, amelyekkel azonban egyéni céljainkat és sziikségleteinket is
kielégithetjliik. A vezet6k oldalarél ehhez a gondolatkérh6z ma legtobbszor végtelenil egyszerd, a
szlikségletek linedris kielégitésével jard eljarasokkal taldlkozhatunk. A képlet: jol beazonositott
szlikségletek + megfelel6 jutalom = hatékony motivalas. Sajnos mindez csak korlatosan mdkodik a
gyakorlatban. Legf6képpen azért, mert a hatékony motivalds eredményeképpen létrejové
teljesitmény és az elvart teljesitmény szamokban nehezen mérhet6. A motivacid e képlet szerint
annak eszkoze, hogy az elvart és a tényleges teljesitmény kozotti hidtust megsziintesse, am nem

tudhatd, hogy ez a hidtus mekkora. Marpedig ennek hidnyaban az is kérdéses, hogy a motivaltsag
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szintje mekkora, mert elméletben a teljesitmény visszafogasat, illetve kisebb ddézisokban vald

,adagoldsat” is eredményezheti.

A motivacid kapcsan még egy fogalmi tévedést el kell oszlatni, ami a motivacié és a
motivalas kozotti kilonbségbdl adodik. A motivacid az egyén hajtderejét, késztetését jelenti, a
motivalas viszont eszkdz, amely ezeket a késztetéseket kivanja kivaltani, indukalni. A motivalds és a
motivacioé kapcsolata azonban a fenti képletbdl kiindulva ellentmondasos. A kiilsé kontroll, amit a
teljesitmény érdekében alkalmazunk, gyakran a természetes belsé késztetés ellen hat. Az egyszerd
példa a csokival és a kisgyermekkel jol szemlélteti ezt: ha a szil6 jo cselekedetért csokival jutalmazza
a gyereket, majd ezt megerGsitéséként tobbszor alkalmazza, egy id6 utdn nem a tettek érdeklik a
gyereket, figyelme kizdrdlag a jutalom megszerzésére irdnyul. Ez a feln6tteknél és a munka vildgdban
ugyanigy alakul: amint rdszokunk a kils6 jutalmakra, felhagyunk azzal, hogy értelmet és értékeket
keresslink a tevékenységlinkben. Végiil az eredmény demotivacid, azaz eredeti szandékainkkal éppen

ellentétes.

A kiils6 motivalds blintetés — fenyegetés — vesztegetés — dicséret — jutalmazas spektrumdban
értelmezett fogalma ellentétes irdnyba tereli a motivacidt, mert az eredendé belsé késztetésbdl,
egyéni motivacidval cselekedni kezdé munkatars a folyamatos kiilsé motivalds hatdsaként energiait
lassan elkezdi visszafogni, a végén pedig a kezdeményezés, eredménykeresés helyett megelégszik a
hiba elkerilésével. Rdadasul az elvart teljesitményszinthez mindig Ujabb és Ujabb kiils§ 6sztonzés
sziikséges, aminek az eredménye kénnyen egyféle motivacios burn-out lehet a szervezetben, ahol a

motivacios 6sztonzék hatalmi szimbdlumokka, statuszjegyekké silanyulnak.

A motivacido ezért — mas megfogalmazassal — nem mads, mint a demotivacié hianya. Az
allanddan forszirozott kilsé Osztonzés elmaradasaval teret nyernek és felszabadulhatnak a belsé
energiak. Ennek fényében tehat van megoldas a hidtus megsziintetésére, hiszen ha rdjéviink, hogy a
recept-szerl eszk6zok nem mikddnek, igy mellézzik Gket, teret nyitunk a valédi motivacid felé.
Ehhez fontos megérteni a motivacié hatterében allé harom allapotformat. Az elsé a készenlét, azaz a
figyelem koncentracidja és iranya, mas széval: hajlanddsag. A kévetkezd a készség, a harmadik pedig
a lehetdség. A leggyakoribb tévedés, hogy a vezetSk a gyengébb teljesitmény okaként a készségeket
jelolik meg, esetleg a kiils6 korilményeket, azaz a lehet&ségek hidanyat. Pedig az egyetlen dolog, ami
biztos, hogy a teljesitmény kiinduldpontja a készenlét. A motivalassal kapcsolatos tévhit leginkabb
abbdl az elégtelen gyakorlatbdl taplalkozik, hogy a vezetSk legtobbszor a készségfejlesztésre és az
er6forrasok biztositdsara koncentralnak, tehat az mdsodik és harmadik allapotformara helyezik a
hangsulyt, méltatlanul kevés, vagy semennyi energiat forditva az els6re, a hajlandésagra. Pedig a

kérdés valdjaban itt dél el.
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5.2 A motivacio vezetGi eszkoztara

A motivalas feladata egy vezetd szamara azt jelenti, hogy kilépve a hagyomanyos kiilsé
Osztonz6k blvkorébdl, valamint a feltételek megteremtésére és a képességfejlesztés elérésére
koncentrdlé tevékenységek kizardlagossagabdl, megtalaljuk azokat a tényez6ket, amelyek a modern
munkardl alkotott szemlélethez is igazodva megsziintetik a demotivacidt. Ezért a motivacios vezet6i
|épéseknek a demotivacids faktorokra kell koncentralniuk. Természetesen gatak nélkiil az ilyesfajta
interakcié konnyen sirdnkozdssa fajulhat, amit a vezetének megfelel kezelési technikakkal meg kell
tudnia akaddlyozni. A demotivacié felszdmoldsa céljabdl két vezet6i feladat van. Egyrészt fel kell
szabaditani a munkatarsakban a belsé motivaciot azzal, hogy segitjik 6ket megfogalmazni sajat
céljaikat, és figyelmiket a mUkodd értelemre és megoldasokra irdnyitjuk. Masrészt a vezet6nek
Onvizsgalatot kell tartania a tekintetben, hogy mit tett eddig, amivel esetleg demotivalta beosztottait.
Ez a két irany az alapja a motivacion alapuld, értelmes munkat, egyittmikodést jelentd viszonynak,
amelyben mindkét fél komfortosan érezheti magat: ,Taldld meg magad a munkaban, érezd a
szabadségot, és mindig arra figyelj, ami mikodik. En pedig tdmogatlak abban, hogy mindig lasd az
értelmet és a célt, valamint biztositom szamodra a bizalom magas fokat, valamint a fejl6dés és a

tovabblépés lehetGségeit.”

Az ilyen kooperativ motivacid alapja a bizalom. Reinhard K. Sprenger Trust cim( kényvében,
amelyet a bizalom kérdéskorének szentelt, arra mutat ra, hogy a harom fé szervezeti viselkedést
befolydsold faktor kozil (pénz, hatalom, bizalom) a bizalom lesz a jové vallalatdnak meghatarozé
motivacios forrdsa. Szerintem mar most is az. A bizalom kérdése a motivaciét alapvet6en
befolydsolja. A munkatarsaiban bizd, maga koril bizalmat teremté vezet6 képes kialakitani a fent
vazolt kooperativ motivacidt, és felszabaditani a beosztottak energidit. A leggyakoribb definicié
szerint a bizalom a kdlcsonds egyetértés és kedvelés magas szintje. A bizalom e szintjén szamithatunk
arra, hogy a masik fél a lehetd legjobb cselekvés elérésére torekszik, és ehhez nem igényli a kontrollt
és a késztetésilinket, hiszen bizunk a belsé hajtéer6ben. Bizalom esetén nem sziikséges a tettek,
cselekedetek, a becsiiletesség folyamatos ellen6rzése. Kolcsénds bizalom mellett tudjuk, hogy a
masik a legjobb tudasa szerint, a mi elveink szellemében cselekszik. Magas foku bizalom esetén ugy
érezhetjiuk, sét, biztosak lehetiink abban, hogy a masik fél Ugy és akként jar, olyan elkotelezettséggel

képviseli az allaspontunkat, mintha mi magunk tennénk.

E bizalom megteremtése a vezetd feladata. Nem kérdés, hogy mindez nehéz, mert a bizalmat
szamos tényezé befolyasolhatja. Rdadasul korlatlan bizalom nincsen, mert a korlatlan bizalom a

szervezet szintjén nem értelmezhetd, és kdoszba torkollik. ,A bizalom jé dolog. Az ellenérzés még
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jobb.” A lenini idézet a két végpontra mutat ra, amelyek latszélagos ellentétben allnak egymassal,
holott ez nem igy van. A vezetd rosszul cselekszik, amikor megprobalja kijatszani a bizalmat a
kontrollal szemben. A kett6 ugyanis szorosan Osszefiigg, és azonos elGfeltétellel rendelkeznek. A
bizalom bizonyos foku ellenérzés nélkil csak egy felhd, és nem tudatos dontéseken alapul, hanem
inkabb vagyakon és fantazidkon. A kontroll mindennemd bizalom nélkil pedig diktatura és elnyomas.

Valahogy igy:

Bizalom-kontroll matrix
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Az er6s kontroll alacsony bizalmi szint mellett elnyomds. Magas bizalommal parosulva a
mddszeres vezetés jellemzbje, ahol a bizalmi alap megvan, de a mindennapi munkdaban a kontroll
szerepe erds, a vezetd uralja és aktivan kontrolldlja a tevékenységeket, de a mddszeresség végett,
nem a bizalmatlansag okan. Az alacsony kontroll alacsony bizalmi szint mellett irdnyvesztést okoz,
amikor a vezet6 kezei kozul kifolyik az iranyitas, mert bizalmatlan, de kontrollalni is képtelen. Mig az
aranyos kontroll és a magas bizalom a valddi alkotds, a motivaciéd terepe, ahol megfeleld
felhatalmazassal, szabadsagfokkal, cserébe viszont motivaltan teljesitenek a beosztottak, a vezetd

pedig mindehhez megteremti a szellemi és vezetési alapot.

A bizalom a motivacié érdekében nem kizardlagos eszk6z. Azért érdemes els6ként emliteni,
mert hidnya lehetetlenné teszi a motivacidé kialakuldsat, tehat el6feltétel. Viszont szamos mas
technikai, mddszertani eszk6z all a vezetbk rendelkezésére, amelyek a motivacid irdnyaba mutatnak,
és nem kiilsé 6sztonzéként miikédnek, hanem a fent vazolt allapotformdk kozil a jelenlétre, azaz a

figyelem iranydra, a hajlanddsagra hatnak. Vagy ha kilsé 06sztonzék is, a teljes motivacid
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eszkoztarban csak részszerepik van, a megfelel6 szituacidkban, a megfelelé céllal alkalmazzak Gket,

szem elGtt tartva korlataikat és sajatossagaikat.

Egy masik jelent6s csoportjat taldljuk a motivaciés eszkdzoknek a munkavégzéssel, a
munkafeladatokkal kapcsolatos tényez6k alakitdsa terén. A magasabb rendld motivacidhoz
elengedhetetlen, hogy értelmes, széles spektrumban értelmezheté6 munkakoroket hozzunk létre,
amelyben a munka tartalmat érdemben befolydsolni tudé munkavallalé felhatalmazdassal és
megfelel6 bizalom-kontroll viszonyrendszerben dolgozhat. Az ilyen pozicidk kialakitdsa érdekében
szakitani kell a munkakoérék hagyomanyos értelmezésével. A modern vezetés tartalmilag és
fogalmilag épit ugyan a munkakorre, de szamos tekintetben meghaladja azt. A munkakor helyett
munkavégzési rendszerben gondolkodik, mivel figyelembe veszi a munkakort betdlté munkavallalét,
annak igényeit és motivacidjat, a vezetd jellemzdit, stilusat, a vallalati folyamatokat és a szervezeti
kultarat. igy, ilyen megkozelitéssel mar lehet komplex motivacidban gondolkodni. A munkavégzési
rendszer kozéppontjadban a munkafeladat all, de ezt érintik, befolyasoljak a munkavallald készségei,

kompetenciai, a vezetési filozéfia, a technoldgia és a human rendszerek és gyakorlat.

A munkakoérbél indulva a munkavégzési rendszerek iranydba szamos lépés vezet. Ezek
mindegyike eggyel magasabb szintet képvisel a munkavégzési rendszer szempontjabdl. A
munkakoérbovités azt jelenti, hogy atfogalmazzuk a munkavallalé feladatkorét, azaz bévitjuk azok
spektrumat, tobbnyire egész folyamatokra, teljesebb, értelmesebb szakaszokra koncentralva, mint
azel6tt. Cserében csokken a monotonitds, a munka egyhangulsdga, unalmassaga, és tobb olyan
aspektus szovi at a munkavégzést, amely képes a motivaciét emelni. A rotacié azt jelenti, hogy a
munkavallaldk bizonyos logika szerint mozognak az egyes munkakorok kozott, bizonyos id6kozonként
valtogatjak azt, természetesen a megfelel6 felkésziiltséggel és tapasztalati hattérrel. Ez a mddszer az
unalmassag csokkentésén kiviil arra is alkalmas, hogy a munkavallalok mds és mas készségeiket
fejlesszék, illetve nagy el6nye, hogy végil egyre szélesebb, teljes m(ikodési folyamatokat lefedd

szakmai tapasztalatokat szereznek.

E kett6 el6remutatdé maddszernél lényegesebb el6relépés a munkakor-gazdagitas. A
munkakor-gazdagitds mar kozvetlenidl a munkavallalék motivacidjahoz kotédik, mivel magasabb
szint(i szlikségleteiket (pl. onallésag, elbrelépés, novekedés) igyekszik kielégiteni. A munkakor-
gazdagitas altal arra koncentrdlunk, hogy a motivaciét névelni tudjuk a munka értelme, jelentésége
és a munka eredményéért viselt felel6sség biztositdsa altal. A folyamatban tehat azt kell
megvizsgdlni, hogy a munkakori feladatok vdltozatossdga, fontossdga, azok befolydsoldsa és
visszacsatoldsa terén milyen magasabb rend( lépéseket tudunk tenni. A munkakor-gazdagitas

tovabbgondoldsa az empowerment-filozéfia, korunk legmodernebb felfogdsa a munka tekintetében,
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amelynek hatterében a munkajat teljes mértékben uralni tudé, azt befolyasolni képes munkavallalo,
illetve az ezt lehet6vé tévs struktura dall. Az empowerment kritikus tényez6i a motivacié valds
hatterében all6 tényez6kkel parosithatdk. A filozéfia 1ényege, hogy a munkavégzési rendszer olyan
valtozatos, teljes és értelmes munkafeladatot kinal, amelyben a munkavallalé 6nalldan,
Onirdnyitassal, személyes felelGsségvallalassal miikodhet, megfeleld kritikus tényez6kre koncentrald
vezetGi filozéfia és tdmogatds mellett, kivaltva ezzel a legtdbb belsé er6hatast, amely a teljes értékd

motivacio iranyaba mutat.

A vezet6 motivacios eszkoztdra fentiek mellett szamos olyan elemmel egészil ki, amelyek a
nagyobb HR-rendszerekhez és funkcidkhoz kapcsolédnak. Az el6relépési perspektiva, az uj,
hierarchidban magasabb vagy Osszetettebb munkakor betoltésének lehetésége motivald hatdsa.
Szintén motival a képzés és a fejlesztés, annak tudata, hogy a szervezet invesztal a munkatdrs
tuddsaba és képességeibe, Mindezt a fokozottabb, nagyobb felelGsséggel, gazdagabb szakmai
tapasztalatokkal ellathatd munkakorok ellatdsa érdekében teszi, a hosszu tavu elkotelezettség és
perspektiva megteremtése céljabdl. Motival a teljesitménymenedzsment vagy teljesitményértékelés
azon funkcionalitdsa, amelynek értelmében a visszajelzések, visszacsatolasok épit6 jelleglek,
amelyben a dicséret, a szébeli elismerés megfelel6 mddszerrel, transzparensen szerepel. Es motival
az a szervezeti kultura, amelynek értékrendjében kiemelt helyen all a motivalt, értelmes hozzaadott
értéket teremt6 munkatars, és az ezt az allapotot elérni szandékozd, annak eszkozrendszerét és

bizalmi alapjat megteremteni képes vezetd.

5.3 Eletpalya és utédlasmenedzsment

A motivacio, a motivalt munkavégzés felé vezet6 Uton hangsulyos szerepet kap az egyének
belsé indittatdsa, az el6relépés, felfelé torekvés, de legaldbbis az elére jol lathato, megfelel6
kihivasokat és szakmai igényességet feltételezé életpdlya. Nem véletlen, hogy a karriertervezés és az
utanpotlas-menedzsment minden komolyabb HR-rendszer és diskurzus részét képezi. Divatos dolog
karriermenedzsmentrél beszélni, am annal inkdbb nehéz mindezt valds tartalommal megtolteni. A
vezetGi viselkedésnek és feladatkdrnek ugyanakkor nagyon fontos szelete az ezzel valé foglalatossag,
kiilonosképpen azért, mert a motivacidval nagyon szoros 6sszefliggésben all, illetve az ahhoz vezet6

uton a megkerilhetetlen személyességet biztositja.

Mindenekel6tt a fogalmak jelentését érdemes tisztazni. A karriertervezés és az utanpoétlas-

tervezés ugyanis két eltér6 néz6pontbdl kozeliti meg ugyanazt a kérdéskort. A szervezetek
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valamennyi liresedd pozicidé esetén szembesiilnek azzal a problémaval, hogy egy kordbban ellatott
funkciét mas személy altal Ujra betodltessenek. Valahanyszor egy személy kilép a szervezetbdl,
gondoskodni kell a pétlasardl. Egyszerlbb, sematikusabb munkafeladatok esetén mindez
megoldhatd, segitséglil hivva azokat a toborzasi és kivdlasztdsi funkcidkat, amelyekrél korabban
széltunk. A pozicidk és szerepkdrok bonyolultsaganak és felel6ségi korének novekedésével azonban
megnd annak jelent6sége, hogy mindezt sikeriil-e belsé eréforrasokkal megoldani, vagy csak kiilsé
bazisra tamaszkodhatunk. Mivel e két alternativa kozott koltség, hatékonysdg vagy gyorsasag
tekintetében jelentGs eltérés van, a szervezeteknek érdeke, hogy a bels6 utanpétlas lehet&ségét
megteremtsék, és arra tdmaszkodva tudjanak viszonylag gyors megolddsokat taladlni. Tehat a
munkaltaté érdekeinek érvényesitése céljdbdl, a funkcidk zokkenémentes, folyamatos ellatasa
érdekében végzett, szisztematikus személylgyi el6készit6 tevékenységek 0Osszességét hivjuk
utanpodtlas-tervezésnek, melynek célja, hogy a megiiresedé posztok atvételére a szervezet
szempontjabdél gyors, hatékony és koltségkimél6, a folyamatos szinvonalat fenntarté megoldast
eredményezzen. Az utddldstervezés tehat a munkaltatd érdeke. Ezzel szemben a szervezetben
tevékenyked6 egyének személyes sziikségleteik alapjan eltér6 mddon igényt formdlnak magasabb
ondllésaggal és felelGsséggel jard, vagy a munkafeladatok tekintetében Ujabb motivacidés bazist
jelent6é munkakorok és pozicidk betoltésére, olyanokra, amelyek az egészséges életpalydba szervesen
illeszkedve folyamatos késztetést és kihivast ébresztenek, biztositva a magas motivacids szint
folyamatos fenntartasat. Ez a tudatos, személyes igényekre épllé karriervagy a munkavallaldk
szempontjabdl értelmezhetd, igy a karriertervezés els6sorban a munkavallalék érdeke, amibél a
munkdltatonak maximum haszna szdrmazhat a nagyobb elkotelezettség és motivacio, igy
teljesitmény kapcsan. A két megkozelités ott kapcsolddik Ossze, hogy a szervezetek folyamatos
mUikodését szavatold utanpdtlasi igény és a személyek egyéni karriervagya megfelelGen kialakitott
rendszerek és kell6 tudatossag altal Osszehangolhatd, eredménye pedig klasszikus ,win-win”

szitudcio, ahol a szervezet utddlasi igénye egyben kielégiti az egyén életpalya-elvarasait.

Definicid szintjén mindez kdnnyen megérthetd, a gyakorlati megvaldsitas azonban jéval
bonyolultabb. A szervezetek utanpétlasi igénye és az egyének karriervagya csak ritkan esik egybe. igy
a két eltéré igényen alapuld harmdnia megteremtése érdekében sokat kell tenni. A szervezeteknek
az az elsGdleges feladata, hogy az utdnpodtlasi igényeket kell6 alapossaggal atgondoljak, és a
rendelkezésre allé személyi allomany Aallapotat olyan irdnyba tereljék, amely ezen igények
kielégitését lehetGvé teszi. Mindenekel6tt azt kell tisztazni, melyek azok a kulcspozicidk, ahol errdl
egyaltalan gondolkodni kell. A szervezetben meglévé feladatkorok osszetettségiik, bonyolultsaguk,
valamint a szervezet mikddéséhez torténd hozzdjarulasuk tekintetében nagyon eltérék. Vannak

poziciok, ahol az Uresedések betoltése nem okoz kilonGsebb bonyodalmat, mert a munkaerd
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mindségileg konnyen és gyorsan pdétolhatd, illetve a hidny nem vezet jelentGs sériiléshez a szervezet
egésze szempontjabdl. Mas esetekben azonban (elsGsorban a vezetdi pozicidk, illetve a kritikus
feladatkoroket ellatd funkcidk terén) a folyamatossag elengedhetetlen. E pozicidk esetében valik

|ényegesség a tudatos utanpdtlas.

Egyes kimutatasok szerint a szervezet kulcspozicidiba torténd kiilsé utddlas koltsége a belsé
er6forrasok felhaszndldsanal kétszer-haromszor tobbe keril. Mindez nem tlinik hihetetlennek. A
kiils6 utéd megtaldlasa mindenekel6tt idGbe telik, és ez az id6 a szervezetek szdmdra a legtobbszor
érzékelhet6 és pénzben kifejezhet6 veszteség. Tovabba a kiils6é munkaer6 megszerzésének minden
esetben kozvetlen koltsége van, amely vagy egy hirdetésben, vagy egy munkaer6-kozvetitd
szolgaltatdi dijaban, kiemelt pozicidk esetén egy koltséges direkt kereséssel foglalkozé partner
megbizasi dijdban Olt testet. A kils6 utdnpdtlassal egyiitt tehat jelentds kiadasok lépnek fel, amelyek
a bels6 utddlas esetén fel sem merilnek. A masik kritikus tényez6 az id6. Egy kils6 utéd munkdba
allitasa — vezetGi poziciok, és meglévé munkaviszony esetén kilondsen — tobb hdnap. A kivalasztasi
folyamat idGigényes, a felmondasi id6 esetenként jelentSs. Tovabba a belépd utédnak tébb hdonapot
kell betanulasra, a szervezet m(ikodési mechanizmusainak megismerésére forditania, amely id6szak a
szervezet szempontjabdl inaktiv. Tapasztalatok szerint egy, a m(ikodésre valddi rdhatdssal biré vezet6
kiesése esetén a kiilsé utéd megtaldlasa, majd a megel6z6 személy aktivitasat eléré hozzdadott érték

elérése a 6-12 honapot is eléri.

Mindezen tényez6k szinte kikényszeritik, hogy a szervezetek felkésziiljenek az liresedésekre,
és megkiméljék magukat e hosszadalmas és koltséges proceduratdl. A kulcspoziciok tekintetében
tehat kiilondsen fontos, hogy a szervezeteknek legyen atgondolt terve az lresedések esetén
szlikséges utanpdtlasra. Ennek érdekében minden esetben meg kell vizsgalni, hogy a kulcspozicidkat
betoltd jelenlegi munkatarsak kotodése milyen er8s. Azaz fel kell mérni, hogy a tdvozds esélye
mekkora. Az esetek egy részében ezt konnyld megtenni, példaul a varhaté nyugdijba |épések el6re jol
tervezhetd, kockazatokkal nem jaré utanpotlasi terveket generdlhatnak. Lényegesen nehezebb a
helyzet, ha nem életkor alapjan, hanem a tavozas valdszinlisége szerint kell el6re gondolkodni. A
kulcspozicidkat éppen betolté személyek stabilitasa eltér: a szervezeteknek azt kell megvizsgalniuk,
hogy e személyek kozll kik esetében varhatd, hogy varatlanul, el6zmények nélkil jelentik be
tdvozasukat, azonnali utanpdtlasi igényt generdlva a szervezet szamara. A jovéjlket tudatosan alakitd
szervezetek tehat a kulcspoziciok tekintetében mindenhol belsé utddlasi tervvel rendelkeznek, a vart
Uresedési pontokon elsGdleges prioritassal. Kiils6é megoldast csak akkor keres a szervezet, ha ezt

valamilyen ok mégis indokolja. Felkészlltnek lenni az azonnal potlasra — ez viszont hazi feladat.
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Az utddlasi folyamatok megtervezésében a szervezeti egységek vezetdi kulcsszerepet
jatszanak. Bar a rendszerek és gyakorlatok felépitése itt is elsGsorban a dedikdlt HR szervezet
feladata, az adott egység viszonylatdban mind a kulcspozicidk, mind a lehetséges utddok
tekintetében relevans informacidkat csak az érintett vezet6k képesek szolgaltatni. Mindez tehat azt is
jelenti, hogy a m(ik6dé utddlasi gyakorlattdl fliggetlendl a vezet6knek egyéni érdekik is, hogy a fenti
folyamatokat uraljak, és sajat szervezetik zokkenémentes mikodtetése érdekében az utddlas

kérdését a fenti kritériumok szerint tudatosan alakitsak.

Az utddlasrdl vald tudatos gondolkodas nemcsak feladat, hanem lehetGség is. A motivaciordl
kordbban irtak alapjan vilagos, hogy az egyének személyes sziikségletei és késztetései mas és mds
szinteken és tartalommal elégithet6k ki, mas és mas munkavégzési rendszereket igényelnek. Ezért a
vezetGknek foglalkozniuk kell azzal, hogy a személyes motivacidbdl kiinduldé egyéni igényeket a
munkakorok, munkafeladatok felosztasanal figyelembe vegyék. Ez néha azt jelenti, hogy valaki mas, a
jelenlegitdl eltéré szerepkorben tudna kiteljesedni, nagyobb felelGsség vallalasa nélkiil. Megint
madsok sajat szakteriletikén bellil ambiciondlnak nagyobb dontési jogkorrel, komplexebb
feladatkorrel jard pozicidét. Egyesek beosztottakbdl kozépvezetGkké vagy magasabb vezetGkké
szeretnének valni. Mindezek a személyes motivacidés igények jél pdrosithatdk az utanpétlasi
igényekkel. Ha tudatosan és kell6 alapossaggal foglalkozunk ezzel a kérdéskorrel, a szervezet sokat
profitalhat. Nincs mas teendd, mint felmérni ezeket az egyéni igényeket, kezelni azokat, és tudatos

tervezéssel a szervezet szolgdlataba allitani.

A szervezetek a karrier- és utdndptolds-menedzsment gyakorlata tekintetében eltéré képet
mutatnak. Még mindig kevés az olyan példa, ahol mindez olajozottan m(ikédik. Ennek oka, hogy a jél
m(ikodé karrier- és utandptélas-menedzsment mind id6ben mind koltségekben igényel raforditast.
Rendszereket kell alkotni, m(kodtetni, sok esetben az utdnpotlds érdekében néha redunddns, a napi
mUkddéshez nem feltétleniil sziikséges pool-t alkalmazni, és mindezzel nagyon tudatosan foglalkozni.
Ugyanakkor szamos sikeres multi szinte kikényszeriti munkatarsaibdl a karriert: a ,fel vagy ki”
modellt alkalmazva el is kdszon azoktél a munkatarsaktdl, akikben a tovabblépéshez nincsen meg a
kell6 ambicio, és nem képesek illeszkedni a vallalat altal forszirozott életpdlya-programokba.
Kétségtelen, hogy a nagysag, vagy a multinaciondlis miikodés okan a tobb orszagban valé jelenlét, a
heterogenitas mindehhez megfelel6 tdptalajt kindl, olyat, amit a kozigazgatas rendszerében
ritkdbban tudunk tetten érni és értelmezni. Ezzel egyiitt a szervezet utddlasi igényeinek és az
egyének karriervagyanak a fenti kritériumok szerinti 6sszehangoldsa valamennyi kozigazgatdsban
m(ikod6 szervezet szamdra is nyitva allo, a folyamatossdgot biztositd, és a motivaciét érdemben

befolyasolni tudo lehetéség.
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5.4 Emberi er6forrasok fejlesztése

A szervezetek a megfelelS teljesitmény elérése érdekében folyamatosan fejlédnek. Amit ma
nyujtani tudunk, holnap nem biztos, hogy elég lesz. Ahogy a szervezetek fejlédnek, az abban dolgozé
munkatarsaknak is folyamatosan fejlédniik kell. A motivacido folyamatos meglétéhez
elengedhetetlen, hogy mindig tobbek legylink, hogy megujuljunk, miutdn a napi munkankban uj és (j
kihivasokat keresiink, és ehhez a feladathoz igyeksziink felnéni. Az emberi er6forrasok fejlesztése
erre az igényre épit, tovabba arra a szervezeti elvarasra, hogy a teljesitményt folyamatosan fokozni
kell. A teljesitmény fokozasa ugyanis emberek tekintetében csak kétféle mddon lehetséges: vagy a

motivacio novelése vagy a készségek, képességek, tudas gyarapitasa altal.

Az emberek fejlesztése alapvet6 vezetGi feladat. Azért vezetdi, mert — bar a képzés, fejlesztés
targykdrében minden szervezet személylgyi apparatusa mutat kisebb-nagyobb aktivitdst — a
munkatarsak fejlesztése elssorban a kdzvetlen vezetd feladata. Tobb okbdl is. Egyrészt nincs mas a
szervezetben, aki jobban tudna, merre érdemes egy munkatdrs fejl6dését terelni, azaz mit érdemes
tanulnia. Masrészt nincs a szervezetben olyan személy, aki jobban, kozvetlenebbil tudna ezt a

fejl6dést kamatoztatni. Végiil a vezet6 az, aki az egyéni fejl6dés sikerét leginkabb el6 tudja mozditani.

Fejlesztés alatt a munkatarsak altal Uj, a meglévé tudast, ismereteket, tapasztalatot és
eszkoztarat bévit6, a munkavégzés szempontjabdl relevdns kompetencidk megszerzését célzd
tevékenységeket értjlik, amelyek a szervezet szamara hasznosak, és a kiindulé allapotot meghaladjak.
A képzés és fejlesztés szinte minden cégben, szervezetben jelen van, a legkisebb méretiieknél is.
Eppen ezért egyéltaldn nem mindegy, hogy a folyamatokat mennyire hatékonyan sikeriil bonyolitani,
és a fejlesztésre forditott er6forrdsok mennyire hasznosulnak. A fejlesztést azért is sziikséges nagyon
atgondoltan és precizen kezelni, mert kdzvetlen, jél kimutathatd, altalaban jelent6s koltségei vannak,
tehat a szervezet tekintetében is szamottevé eréforrast igényelnek. Nem mindegy, hogy a képzésre

forditott inveszticié hogyan hasznosul.

Eppen ezért a munkatarsak fejlesztésével kapcsolatos vezetSi tevékenységek kozil talan a
tervezés a legfontosabb. Tervezés alatt itt azt értjiik, hogy el6re megfontoljuk, kit milyen fejlesztési
intézkedésen keresztiil kivanunk képezni, és ezek az intézkedések varhatéan mennyibe kerilnek. A
fejlesztések tervezésére és lebonyolitasara altalaban a HR szervezetek dolgoznak ki folyamatokat, és
azok koordinacidja, lebonyolitdsa is az 6 keziikben van. Mindehhez informaciékat azonban a

kozvetlen vezet6ktél kérnek be, és a megvaldsitas soran is jelent6s szerep harul a vezetékre.
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A fejlesztési intézkedések megtervezését érdemes a teljesitménymenedzsment
életciklusahoz igazitani. Legf6képpen azért, mert egyfel6l az elvart és tényleges teljesitmény kozotti
eltérésbdl lehet kiindulni. MasfelSl az értékelés (iteméhez igazitott |épések altaldban a fejlesztések
menedzseléséhez is megfelel6 felosztast biztositanak, mert a két terllet szorosan oOsszefiigg, és
hatteriket, elméleti alapjaikat tekintve is nagyon hasonldk. Egy értékel6 beszélgetés példaul remek
alkalom arra, hogy a fejl6dés iranyairdl beszéljliink, rdadasul mindehhez a nyugodt, koncentralt és

fokuszalt 1égkor is biztositott.

A valés és elvart teljesitmény kozotti eltérés megsziintetésére tobb lehet6ség van.
Esetenként a munkatdrs hozzaalldsadn, akaratan vagy motivacidjan kell valtoztatni, de a legtobbszor
az elmaradd teljesitmény valami ismereti, tapasztalati vagy képzettségi/képességi hianyon alapul,
amit meg kell sziintetni. Ez klasszikusan a munkatdrsi fejlesztés terepe. Tovabba nemcsak akkor kell
fejlesztésen gondolkodni, ha gondok vannak a teljesitménnyel. A huzamosabb idén &t jol teljesit6
munkatdrsak sem rekedhetnek meg felkésziltségliik pillanatnyi szintjén. A folyamatos
kompetenciabdvités szamukra is ugyanolyan fontos a fejlédés érdekében, mint azok szamara, akik

kifejezetten a teljesitmény javitasa érdekében vesznek részt programokban.

A fejlesztési intézkedések megtervezését altaldban kategodridk szerint, a fejlesztések tipusai

szerint végezziik. A fejlesztéseket leggyakrabban az alabbi tipusokba soroljak:

1. Kotelezb képzések
A kotelezd képzések altaldban olyan, tébbnyire megujitandd, valamilyen jogositdssal jaré
tanfolyamok, amelyek elvégzését, illetve az annak eredményeképpen elérhet6 jogositast,
végzettséget jogszabaly irja el6. Példaul mindenki szamdara kotelezs, hogy rendszeresen
tlizvédelmi vagy baleset megel6zési oktatdasban részesiiljon. Akik mérgez6 anyagokkal
dolgoznak, nehézgépeket vagy éppen targoncakat kezelnek, szintén alkalmanként meg kell
hogy Ujitsak képesitésiiket. Ezeket legtobbszor adminisztrativ Uton kezelik, tervezésik is a
hatarid6k lejartahoz igazitva, szisztematikusan zajlik.

2. Iskolarendszer( képzések
Az iskolarendszer(i képzések altaldban egy adott személy tovabbképzését jelentik, tehat e
képzésekben a munkatdrsak nem csoportosan vesznek részt. Céljuk legtobbszor egy, a
meglévével rokon vagy a tovabblépéshez sziikséges U] végzettség, diploma megszerzése,
melynek kdvetkeztében a munkatdrs mas, érdemben magasabb szintl vagy eltéré szakmai
tartalmd munkakor bet6ltésére valik alkalmassa. Mivel a raforditds mind koltségek mind

felhasznalt munkaid6 tekintetében szdmottevd, legtobbszor az ilyen fejlesztésekben részt
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vevé munkatarsakkal a munkaltatd tanulmanyi szerzédést kot, amely a képzés
finanszirozdsaért cserébe a munkavallalé szamara is elGir kotelezettségeket.

Nyelvi képzések

A nyelvi képzések altalaban egyéni vagy csoportos, a munkavégzés helyén zajlé tanfolyamok,
amelyek a nyelvvizsga, vagy magasabb szintd nyelvtudds megszerzése érdekében
szervezGdnek. Itt is viszonylag koltséges fejlesztésrél van szé, amelyek egy részében a cél a
munkakor elldtdsdhoz szikséges, a kilfoldi partnerekkel, tarsszervezetekkel vald
kommunikdaciéban elengedhetetlen nyelvi kompetencidk megszerzése, mig mas esetben a
munkavallalo egyéni érdekeit figyelembe véve, nyelvvizsga és ezzel esetleg nyelvpdtlék vagy
mas juttatds elérhetsége.

Szaktanfolyamok

A szaktanfolyamok célja, hogy a munkatarsakat altalaban a sajat szakteriletikon belil,
magasabb szintd, de sz(ik értelemben vett szakmai ismeretekhez juttassa. A szaktanfolyamok
allami szintl strukturdban keriilnek megszervezésre, csak e tevékenységre feljogositott
szervezetek dltal, szigordan meghatarozott kritériumok szerint bonyolithatdk.

Konferenciak

A konferencidk, szakmai napok, workshopok olyan, legtobbszor 1-3 napos rendezvények,
ahol kilénb6z6 helyekrél érkezé, kiilonbdz6 részteriileteket reprezentald el6addk felvaltva
tartanak el6addsokat egy nagyobb szakteriilet kilonb6z6 aspektusairdl. Céljuk, hogy a
résztvev6ket friss, atfogd és dltaldnos szakmai ismeretekhez juttassdk, illetve a jo
gyakorlatokrél, Gj megoldasokrél tajékoztassak. Altaldban rendszeresen megrendezésre
kerilnek.

Tréningek

A tréning gyljt6fogalom: valamennyi képzési forma kozil taldan a leginkabb koltséges és
idGigényes, viszont a leginkabb alkalmas arra, hogy a munkatarsak kompetenciait fejlessze.
Mig az eddigi fejlesztési formak tobbnyire konkrét szakmai fejlédést céloznak, a tréningek
inkabb a viselkedésre, attitlidokre, személyiségjegyekre koncentralnak. Azért kerilnek
viszonylag sokba és azért igényelnek tobb idét, mert ezek a tényezdk csak komplex
mddszerekkel, egyedi technikdkkal fejleszthet6k, és gyakran még az adott tevékenységi
terlilet specifikumait is figyelembe kell hogy vegyék. A tréningek tervezése, kezelése, vagy
akar az azon valo részvétel nagy eréfeszitéseket és magasfoku tudatossagot igényel mind a
vezetSk-, mind a HR részérdl.

Coaching

A coaching, korunk legdivatosabb fejlesztési technikdja a tréningmoddszerek
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egyedibb, még inkdbb testreszabott megoldasokkal, és hatékony mddszertannal. A coaching
nem egyiranyu fejlesztés, a tréningtdl leginkabb az kiilonbozteti meg, hogy sokszor egyéni
(persze létezik csoportos coaching is), tehat egyszemélyes, és az egy bizonyos tudas vagy
problémakor atadasa helyett kifejezetten a coachee (a ,kdcsolt” személy) egyedi, munkahelyi
problémadibdl, dilemmaibdl indul ki, azokra keres megoldast, illetve azok megoldasara vezeti
ra az érintettet a kils6 tanacsado segitségével. Voltaképpen a coaching olyan folyamat, ahol
a célszemély mindennapi dontései, élethelyzetei, problémai, a valés munkahelyzetek
szolgdltatjdk a témat, és a coach ezek megoldasdban vezeti a célszemélyt, tapasztalatai,

elméleti és gyakorlati ismeretei segitségével.

Vezetbi szempontbdl a munkatarsak fejlesztésében sok dilemma és tennivalé akad.
Miként irtuk, olyan teriilet ez, ahol viszonylag jelent6s er6forrasokat kell mozgdsitani, viszont
a haszon is jelent8s. Vezet6ként az a feladat, hogy a képzési igények atgondolasaval minden
munkatdrs részére legyen vilagos elgondolasunk a tovabblépés és a fejl6dés lehetséges
irdnyairdl, majd azokat megtervezve folyamatosan kovessiik és tdmogassuk a megvaldsitast.
A szisztematikusan m(ikodtetett fejlesztési rendszer nagyon jelent6sen képes hozzajarulni a
szervezeti egység Osszteljesitményének és szinvonalanak emeléséhez, mivel a folyamatosan
fejl6d6é munkatarsi kozosség idérdl id6re jobb teljesitményre lesz képes. Tovabba a fejlesztés
minden esetben inveszticid6 a munkatarsakba, amely helyes kommunikdaciéval valds és
szamottev6 motivacids tényez6 lehet, mert a munkatarsak azt érzik, hogy fejlédésiik fontos a
szervezet szamara, azért a szervezet tenni is hajlandd, igy értelemszerlen hosszu tavon
szamit a munkdjukra. Ha pedig motivaltak, akkor a fejlesztés soran megszerzett tudast is
szivesen kamatoztatjdk a szervezet szamara. Ezért fontos, hogy vezetGként a fejlesztés teljes
ciklusaban jelen legyiink, és tudatosan, szakszerGen iranyitsuk az altalunk feligyelt fejlesztési
folyamatokat, igy hozzdjarulva magunk és munkatarsaink egyre eredményesebb

munkavégzéséhez.
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