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Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

A human menedzsment feladatkdér — hasonléan a tébbi adminisztrativ vagy tamogatd
funkciéhoz — a vezetdi feladatok kozott azt a szerepet tolti be, amelyet meg kell érteni, alapszinten el
kell sajatitani, és lehet6leg nagyon szakszer(ien haszndlni a mindennapokban. Mint mas tamogaté
funkcidknal, itt is alapesetben rendelkezésre 4ll a szervezetben egy 6nallé egység, amelynek feladata,
hogy e teriiletet szakszerlien mikddtesse és koordindlja. De mindez 6nmagaban nem elég. A human
menedzsment feladatok mikodtetése a kozvetlen vagy kozvetett vezet6k hozzajarulasa nélkil nem
lehetséges. A vezet6 természetesen azért sem tud kivonulni a személyligyi feladatokbdl, mert ott,
ahol vezetSknek beosztottak munkajat kell felligyelnie és irdnyitania, mindennapos szilikségszer(iség

a személylgyi feladatokkal valé foglalkozas.

A gyakorlati human menedzsment tréning — az ,,Emberek vezetése” témacsoport részeként —
a human tevékenységeket nem a HR, hanem a vezet6k néz6pontjabdl dolgozza fel, és probal azok
hatékony és sikeres mulkodtetésében segitséget nydjtani. A tréning maga mindezek gyakorlati
oldaldra koncentral, e hattéranyag pedig elméleti és szoveges kontextusba helyezi ezt a gyakorlatot,
és Osszefoglalja mindazt, amit a téma kapcsan felvetni érdemes, illetve a tovabbi vizsgdlddas targya

lehet.

Els6ként meghatdrozzuk a humdan menedzsment fogalmat, majd annak szerepét a
szervezeten beliil. KésGbb kitérink annak egy lehetséges felosztasara, az egyes résztevékenységek
elhelyezésére. Ezt kovetGen dattekintjik a vezetd szerepét a beosztottak viszonyrendszerében,

kiilonos tekintettel az irdnyitas és vezetés problémakorére.

Ezt kovetden sorra vessziik azokat a nagyobb human tevékenységi terilileteket, ahol a
vezetdSkre lényeges, komplex feladat harul a sikeres végrehajtas érdekében. igy targyaljuk munkaeré
keresésére és  kivdlasztdsdra  vonatkozé eljardsokat és moddszereket, kitérink a
teljesitménymenedzsment értelmezésére és részeire. Szé lesz a vezet6 fejlesztéssel és
karriermenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységeirdl, végil attekintjik a komplexebb, nehezebb
helyzetekben a vezetSkre haruld human feladatokat, elsGsorban a konfliktusok kezelése és az

elbocsatasok, leépitések kapcsan.



1. A human menedzsmentrdl altalaban

1.1 A human menedzsment szerepe

A human menedzsment fogalmanak, tevékenységi korének meghatdrozdsa korantsem
egyértelmd, egyedi definiciéval megfoghaté. Mi sem mutatja ezt jobban annal a ténynél, hogy a
szakterlilet fogalmainak rendszerezésére, a terminusok meghatdrozasara is szamos, egyébként
elfogadott és hasznalatban Iév6 gyakorlat létezik. Kiindulasképpen azt mondhatjuk, hogy mindeniitt,
ahol emberek dolgoznak, felmeriilnek olyan problémak és feladatok, amelyek a munkatarsak
foglalkoztatdsdval kapcsolatosak, magasabb szinten a minél hatékonyabb munkavégzés és
teljesitmény elérése érdekében fogalmazédnak meg, végll a motivacid, a motivalt munkavégzés és
annak a cég/vallalat/szervezet szamara megnyilvanulé koézvetlen hasznaban teljesednek ki.
Koralhatarolhatd tehat egy olyan specidlis feladatkor és szakterllet, a human jellegl feladatok
teriilete, amely nem az adott szervezet alaptevékenysége, viszont az adott alaptevékenység nem
végezhetd (illetve kevéssé hatékonyan, esetleg rosszul végezhetd) anélkil, hogy e human jellegl

feladatokat el ne latnank.

Manapsag a HR ,trendi” kifejezéssé, tudomanyteriletté valt, amely — véleményem szerint —
sajat maga promdcidjaban, 6nnon szerepének tulhangsulyozasaval joval tullépte azt a szintet, amit
képviselnie kellene, illetve sok tekintetben elterelve a figyelmet a lényegrél. A j6 human szakember
nem azzal van ugyanis elfoglalva, hogy 6nmaga sulyat novelje és szerepét legitimalja, sokkal inkabb
csendesen, kérlelhetetlen szakértelemmel, el nem fogyd kreativitassal és lendilettel szolgdltatja az
egyedi, j6 gyakorlatokat, hatékony eljarasokat, amelyek a szervezetek emberi dimenzidiban javulast,
magasabb szintl hozzdjarulast eredményeznek, végsé soron pedig kdzvetlenil hozzajarulnak a cégek,
szervezetek sikerességéhez. Ha igy van, nincs szikség kulén legitimacidra, a tevékenység dnmagat

igazolja.

Természetes, hogy a human jellegli feladatok ellatasanak szinvonaldban és komplexitasaban
szamos szint, fejlettségi fokozat Iétezik. Egészen kicsi szervezetek, mikrovallalkozdsok esetében a
human feladatok nem jelentenek tébbet, mint a jogszabalyok altal eldirt foglalkoztatdsi alapelvek
betartasa és korrekt adminisztracidja, ugymint munkafeltételek biztositdsa, munkabiztonsagi
el6irdsok betartdsa, vagy bérfizetés, bejelentés, addzas, jarulékfizetés. Néhany tiz f6t foglalkoztatd
vallalkozasok esetében nem alaptalan azt feltételezni, hogy az els6szamu (akar egyetlen) vezetd
személyesen képes az ott dolgozdék személylgyeit kezelni, Uj munkatarsakat taldlni, a

munkafeladatokat fel- vagy szétosztani, a bérfizetést ellenGrizni, azaz ellatni a human jellegi



feladatok mindegyikét. Személyesen tartja tehat rajta a human folyamatok mindegyikén a szemét.
llyen esetekben nem beszélhetlink klasszikus human menedzsmentrél, hiszen nem létezik 6nallod

személy vagy egység, amelynek feladata kizardlag e funkcié ellatdsa volna.

Van azonban olyan szervezeti méret, amely az ilyesfajta személyi vagy személyes humadn
fellgyeletet mar nem viseli el. Ezeknél a méreteknél a személyes irdnyitds a feladatok elvégzését
esetlegessé, akdr szakszer(tlenné teszi, nem képes kezelni és atlatni a foglalkoztatassal kapcsolatos
folyamatokat, hibakhoz vezet, esetleg kiakndzatlanul hagy olyan human Ugyekkel kapcsolatos
lehetdségeket, amelyek végiil a profit noveléséhez és a nagyobb hatékonysdghoz vezetnének. Nehéz
meghatarozni, hol is van ez a méret. Az sem mindegy, mi alapjan hatdrozzuk meg a méretet. A
|étszdm Onmagdban nem elegendd, hiszen vildgos, hogy egy 50 sof6rt és 3 adminisztratort
foglalkoztatd, teljesen sztenderdizalhatd munkat végz6 fuvarozasi vallalkozds human jellegl feladatai
nem egyeznek egy ugyancsak 53 f6t foglalkoztatd, de négy kilonboz6 szakteriileten informatikai
fejlesztéseket végzs, tovabba informatikai szolgaltatdsok széles skaldjat nyujtd vallalkozds human
feladataival. Mas a szakemberek elérhetGsége, a megszerzésiikért tett eréfeszitések Osszessége, a
javadalmazdsban alkalmazandé technikak bonyolultsdga, és 6nmagdban mas hozzaallast és figyelmet

kivan a két terilet személyligyi gondoskodasa.

Biztos azonban, hogy bizonyos méret fol6tt a szervezeteknek konkrét és pénzben, mas
kulcsmutatékban kifejezheté kara szarmazik abbdl, ha a humdn jellegl feladatok ellatasa nem
szakszer(, esetleges, alulpoziciondlt. Magasabb szinteken pedig a megkdzelités lényege nem az
esetleges karok minimalizalasa vagy kikliszob6lése, hanem a megszerezhetd pluszok, versenyel6nydk
feltarasa és kiaknazasa a foglalkoztatdsban, motivacidban rejl6 lehet&ségek altal. Azaz magas szint(
és megfeleld sulyd humadn jellegli gondoskodas, mas széval professziondlis human-menedzsment
m(ikodtetése annak érdekében, hogy a vallalkozas mindig egyre hatékonyabban, mégis magasabb
szinvonalon, nagyobb produktivitassal mikoédjon, ezdltal hatékonyabb és eredményesebb legyen,
mint versenytarsai. Az ilyen, modern szemléletli human funkcidban el6térbe keriilnek a stratégiai
irdnyu, az Osztonzéssel, motivacidoval, fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységek, mig a kotelezé
személylgyi adminisztracio sulya csokken, szlikségesen, de szakszerlen elvégzendé feladat szintjére.
Tovabba sziikségszerlien megjelenik a kizardlag human feladatokkal foglalkozd, dedikaltan e
szakterilettel kapcsolatos tevékenységeket végz6 szervezeti egység, melynek mérete és

komplexitdsa a vallalat méretével és komplexitdsdval ardnyosan névekszik.



1. dbra: A humdn jellegli feladatok sulya az eltéré méret(i és komplexitdsu szervezetekben

Kotelez6 human feladatok
Nincs/1 f6s human szervezet

Stratégiai személyiigyi feladatok
Onallé human szervezet

Kis szervezetek Komplex, nagy szervezetek

A fenti dbra természetesen nem jelenti, hogy a kis szervezeteknek nem kellene foglalkozniuk
a stratégiai humdan funkcidkkal. Esetiikben az Osztonzés, a megfelel6 munkaer§ megtaldlasa és
motivaldasa ugyanolyan fontos, ha sikeresek akarnak lenni. Pusztan arrdl van sz6, hogy mindez inkabb
a vezet6 intuicidin és hozzaallasan alapul, semmint kiérlelt, intézményesilt folyamatokon vagy
dedikalt, a szakmaval foglalkozd human szervezeti egységek altal megalkotott és muikddtetett

rendszereken keresztiil valésul meg.

1.2 A human menedzsment fogalma

A fentiek alapjan lathaté, hogy a szervezetek miikbédése kapcsan korilhatarolhaté egy
specialis feladatkor, amely folyamatos tamogatd funkcidjaval a szervezetet alkotdé emberek Ugyes-
bajos dolgaival foglalkozik, tovabba annak érdekében cselekszik, hogy a szervezet ezeket az emberi
er6forrdsokat minél hatékonyabban hasznalja. Novelje tehdat a motivaciéjukat, hogy minél
elkotelezettebben, minél nagyobb mennyiségli munkat tudjanak elvégezni, minél jobb szinvonalon,
minél jobb teljesitmény-mutaték elérésével. Ez végsé soron oda vezet, hogy a vallalkozas
eredményeiben ez a hatékony és motivalt munkavégzés pozitiv hozadékként, mérhetden
megmutatkozik. Mds-mas méreteknél ehhez mds-mas eszk6zok sziikségesek, és a hangsulyok is

mashol vannak, de a human funkcio kildetése mégis ebben all.

A humdan menedzsment (HM) tehat mindazon tevékenységek 6sszessége, amelyek célja az

adott szervezet igényeinek megfelel6 emberi er6forrasok mennyiségi és minGségi tervezése,



fellgyelete, e munkaerd folyamatos biztositasa, jogszerl foglalkoztatdsa és gondozdsa az Gsszes
rendelkezésre 3all6 eszkdzzel, amely a szervezet szamara hatékonyan alkalmazhatd, és amelyek

eredményekképpen a munkatarsak motivaltan, a leheté legjobb teljesitménnyel dolgoznak.
A definicio egyes elemei ravilagitanak a human menedzsment lényegi elemeire:

1. .. célja az adott szervezet igényeinek megfelel6 emberi erdforrdasok mennyiségi és

minGségi tervezése, felligyelete

Ez azt jelenti, hogy a HM feladata egyfel6l a human eréforrasok megtervezése, masfel6l az azok
feletti ,6rkodés”. Mindez nem egyszer(d kvantitativ feladat. A funkcid jelentGsége ugyanis abban
all, hogy a HM feladata az ésszerl humadan gazdalkodds megvaldsitdsa. Mivel a szervezetek
erdforrasai kozott a human elemek altaldban jelentdsek, igy azok koltségvonzata is jelentGs, a
human tényez6k a miikodésre, eredményre kozvetlenil kihaté, azt érdemben befolyasolni tudé
faktorok. A HM dolga tehat, hogy mindezt az ésszer(iség, gazdasdgossdg és hatékonysag elvei
szerint, felelGsséggel koordinalja. Azaz tudja, hany f6 kell a feladatok leghatékonyabb ellatasahoz,
mennyi az optimalis er6forrds, amelynek bdsége nem okoz indokolatlan, versenyrontd
koltségeket, ugyanakkor hianya nem idéz el6 romldst a minGségben, termelékenységben,
hatékonysagban, vagy tulterheltség miatt fellépd visszaesést az emberi teljesitményben. Tovabba
azt is a HM dolga felmérni, hogy milyen dsszetétell emberi er6forrasokra van sziikség, s mivel a
munkaerd képzettségének szintje altaldban kozvetlen Osszefliggésben van annak koltségeivel,
megint csak jelent&sen tud javitani és rontani a helyzeten a nem megfelel§ human gondolkodas.
,Se nem tul-, se nem alulbecsiilt mértékd, sem tul-, sem alulképzett emberi eréforrdsok” — ennek

feltérképezése és a mindenkori valtozasokhoz igazitasa a human funkcié egyik alapfeladata.
2. ...e munkaer6 folyamatos biztositasa

A munkaerdé mértékének és Osszetételének koordinacidja természetesen nem elegend6, a HM
dolga ezen ideadlis mértékd és Osszetételli er6forrasnak a biztositdsa is. E feladat Iényege réviden
Osszefoglalhaté: a HM dolga, hogy a szilkséges emberek folyamatosan rendelkezésre alljanak.
Ujak jojjenek, ha sziikséges, potoljuk a kiesSket, megvéljunk a feleslegestdl, cseréljik a nem

megfelel6t. Mindez a HM egyik kiemelt, 6nallé teriletének is értendd.
3. ...jogszerli foglalkoztatasa

A sziikséges munkaerd folyamatos biztositasa mellett a HM dolga az is hogy ezt a munkaerét a
mindenkori jogszabalyok szellemében, azokat betartva alkalmazza. A jogszabalyok betartdsa

jelenti egyfel6l azok az azoknak valé tokéletes megfelelést, ugyanakkor a vallalat szdmara a



leghatékonyabb, leggazdasagosabb foglalkoztatasi formak (jogviszonyok, munkarendek, stb.)
megtalaldsat és jogszer( alkalmazasat. A jogszerU foglalkoztatassal kapcsolatos tevékenységek
képezik a HM adminisztrativ feladatainak egyik jelent8s részét. Ebbe a feladatkorbe minden olyan
tevékenységet bele kell érteni, amely a jogszer( foglalkoztatashoz kotédik, és személyligyi
vonatkozasa van (munkaszerz6dések létrehozasa és megkotése, valamennyi kapcsolédd okirat

elkészitése, bérek kifizetése, juttatasok biztositasa, stb.).

4. ..gondozasa

A jogszer( foglalkoztatds technikai kérdéseinek rendezésén tul a szervezetben dolgozd
emberekkel kapcsolatban még szamos tennivald akad. Egyszer( volna, ha a munkaszerz&dés és
egyéb operativ részletek tisztdzasat kovetben automatikusan kovetkezne a csucsteljesitményl
produktum. Gépek esetében — némi felfutdst és finomhangolast feltételezve — ez még nem is
elképzelhetetlen. A szervezetben dolgozé emberek azonban nem gépek, sokkal kifinomultabb
dolgokra képesek, cserébe a ,kezelésik” is bonyolultabb. Egyénenként mas és mas motivalja
6ket, kilonféle médon reagalnak a kérnyezetiikben zajlé folyamatokra és valtozasokra, eltérd a
képességik, személyiségiik. Mindezeket 6ssze kell tehat hangolni, és a minél jobb teljesitmény,
azaz a szervezet nézGpontjabdl els6dlegesen fontos minél nagyobb hozzaadott érték érdekében
ezeket a ,lagy tényez6ket” is tudatosan kezelni kell. Valamennyi human funkcié, amely e
tényez6k pozitiv befolydsolasara szolgalatba allithatd, az emberi er6forrasok ,gondozdsa”
kategéridjat képezi. Ide értjilk a munkavégzési formak megtaldldsat, a megfeleld
munkamegosztast, a teljesitmények rangsoroldsat és az arrdl adott visszajelzést, a folyamatos
fejlesztést, tudas- és képességbdbvitést, az egyéni életpalyak kezelését, és még egy sor dolgot, ami
az embereknek, mint egyéneknek fontos. Az egyes szervezetek humdn funkcidinak minGsége e
terlileten tér el leginkdbb. Mig az operativ technikai részletek ellatdsat mindenki tébb-kevesebb
sikerrel meg tudja szervezni, annak felismerésében, hogy a nem operativ, valéban lényegi human
feladatok milyen komoly és kozvetlen hatassal vannak a szervezetek sikerességére, mar
lényegesen nagyobb a szoras. Vannak, akik felesleges id6pocsékolasnak tartjak, mig mas
vallalatok az egész mlkodésiik hatékonysagat e mélyebb, individualis tényez6k kezelésében vélik
lehetGségeit, késztetéseit nem figyel6, azokkal mit sem t6r6dé ember nincs — igy valamicske
torédés e dolgokkal biztosan hatassal van a szervezetiink mindennapjaira, hangulatara, végiil

sikerességére vagy sikertelenségére.

5. .. az osszes rendelkezésre allo eszkézzel, amely a szervezet szamara hatékonyan

alkalmazhaté



A munkaer6é gondozasa oOtletektdl és lehet6ségektdl figgben nagyon széles skalan mozoghat.
Manapsag az eszkozok és elérhet6 maddszerek tekintetében szinte nincs hatdr. A haldlosan
unalmas, mégis él6 és népszer( , év dolgozdja” kitlintetést6l a draga, bonyolult és mikodtetését
tekintve 6nmagaban hadsereget igényl6 személyligyi szoftvereken at a kivilrél megvasarolhaté
tanacsaddi, tréning vagy egyéb szolgdltatasokig bezardan szinte kimerithetetlen a kor. A feladat
itt is inkabb a hatékonysdg és a gazdasagossag iranyabdl érthet6 meg. A HM feladata ugyanis,
hogy a menedzsmentnek e tekintetben tanacsot adjon, azaz felderitse, mely eszk6zok azok,
amelyek alkalmazdsa a szervezet szdmdra hasznot hoz. Hatar nincs: a HM kotelessége felkutatni
az dsszes human eszkozt, amely rendelkezésre all, és hatékonyan alkalmazhatd. S mivel ezen
eszkozok alkalmazasanak csak a képzelet szab hatart, sosem tudjuk azt mondani, hogy human
lgyek szempontjabdl ,készen vagyunk”, nincsen hova tovdbblépni. A munkaer6 gondozdsa
allandé és el nem fogyé feladatkér: a motivacio és a teljesitmény valamilyen aspektusbdl mindig
fokozhatd vagy gazdagithatd, igy az ehhez vezet6 6tletek, megoldasok, mddszerek és haditervek

keresése, kidolgozasa allandd, kotelezé feladat a human szakemberek szamara.

6. .. eredményekképpen a munkatarsak motivaltan, a leheté legjobb teljesitménnyel

dolgoznak

Kapcsolddva az el6bbi ponthoz, a kordbbi definicié utols6 mondata egyben a human
tevékenységek Osszesitett ars poeticdja. Idedlis esetben, az emberi eréforrasok tekintetében
hatékonyabba mar nem tehet6 vallalatban minden munkatars a motivacidja csicsan, az ember
altal adott helyzetben mar jobb teljesitményt nyujtani nem képes szinten tevékenykedik. llyen
eset természetesen nem lehetséges, mivel a motivacid szintje, csakugy, mint a teljesitmény
nagysaga felllrél nyitott, ,nincs vége”. A human feladatkordk Osszessége tehat ezen allapot
elérését hivatott szolgalni, még akkor is, ha e cél fiktiv, és nem elérhet6. Kozeliteni hozz3,
folyamatosan haladni felé azonban kotelez8. E kotelesség fogalmazddik meg a human funkcio

definicidjanak lezardsaban.

1.3 A human tevékenységek felosztasa

Az el6z6 részben targyalt definicio egyes gondolatai voltaképpen kijel6lik a human
tevékenységek felosztasanak logikdjat is. Alapvet&en két nagyobb témakor koré csoportosithatdk a

human feladatok:
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1. szervezettel, szervezeti keretekkel kapcsolatos feladatok,
2. személyekkel, személyiigyekkel kapcsolatos feladatok.

E csoportositas |ényege, hogy a feladatokat aszerint valasztja el, hogy azok a szervezethez,
vagy az abban tevékenykedd egyénekhez kothetSk-e. Ugy is mondhatjuk, hogy a szervezeti tigyek
képviselik a struktarat, amely a mdlkodés ellatdsat lehetévé teszi, vagy annak keretet ad; a
személyligyek pedig a strukturdt m(ikodésbe hozd, az adott struktiraban dolgozd személyekkel
kapcsolatos teendd6ket foglaljdk magukba. Mindkett6 egyértelm(i HM feladatkor, hiszen a szervezeti

kérdések éppugy a human szakmai kompetencidba tartoznak, mint a tényleges személyligyek.

A szervezettel, szervezeti keretekkel kapcsolatos feladatok kozé az alabbiakat érdemes

besorolni:

- aszervezetek kialakitasa, tervezése és folyamatos koordinaldsa,
- amunkamegosztds alakitasa, a munkakori rendszer gondozasa,
- a humadn er6forrasokkal kapcsolatos gazdalkodasi feladatok

- aszervezeti kultura alakitasa és fejlesztése.
A személyekkel, személyiigyekkel kapcsolatos feladatok az alabbiak:

- aszemélyek foglalkoztatasaval kapcsolatos operativ human funkciok,

- aszemélyek gondozasaval kapcsolatos stratégiai human tevékenységek.

2. dbra: A HM tevékenységek csoportositdsa

Szervezeti Személyiigyi
feladatok feladatok
Operativhuman Stratégiai-humdn
funkciok funkcidk

ek ref\dszer Munkatgy Toborzas-kivalasztas
gondozas
Humaneréforras 5 . . - o .
A 7 Bérelszamolas Eréforras-aramlas
gazdalkodas
Szervezeti kultura- Ellatasok Teljesitmény-
fejlesztés ugyintézése menedzsment
Szervezettervezés, Erdekképviseleti Foilbsitas
karbantartas kapcsolattartas ]




Ez a viszonylag durva és 0Osszevont csoportositds a HM tevékenységek definiciojaval
megfeleltethetd. Az elsé csoportba tartozd szervezeti feladatok fedik le azt a funkciot, amely szerint a
HM feladata az adott szervezet igényeinek megfelel6 emberi er6forrdsok mennyiségi és minGségi
tervezése, felligyelete. Itt ugyanis azzal foglalkozunk, hogy milyen struktdraban, milyen mennyiségi
és mindségi emberi er6forrdsra van sziiksége a szervezetnek a legnagyobb hatékonysag érdekében. A
masodik csoportba sorolt személyiigyi feladatok pedig egyfel6l a munkaerd jogszer( foglalkoztatdsa
(operativ funkcidk), mésfel6l a munkaerd biztositasa és gondozasa (stratégiai human tevékenységek)
koré sorolhatdk. A munkatarsak motivalt, a lehetS legjobb teljesitménnyel toérténé munkavégzése
érdekében tett eréfeszitések pedig valamennyi feladattal kapcsolatban vannak, hisz mindegyik

IM

tevékenység végsd célja és ,elszenveddje” maga a személy, akinek a ,,dolgaival” foglalkozunk.

Létezik egy masodlagos , kettGs-csoportositas” is, amely véleményem szerint jol vilagitja meg
a HM funkcié kettGsségét. Vannak olyan feladatok, amelyek strukturdval, szerkezettel, joggal,
szamokkal, mutatdkkal foglalkoznak, amolyan ,feszes” funkcidk, mert a keretek szikar és anyagi
jellemzdit alakitjak; mig foglalkoznunk kell azokkal a ,,puha” tényez6kkel is, amelyek az emberekkel
kapcsolatos mélyebb, az 6 személyiségiiket és bonyolult mikodési mechanizmusukat kdzéppontba
allitd feladatokat jelentik. E kettSsség a HM teljes funkcionalitasat lefedi. Altalanosan érvényes
elnevezés e csoportokra nincs, a ,hard-soft”, ,kemény-lagy”, ,feszes-puha” széparok barmelyike jol
mutatja a felosztas lényegét. E kdnyvben ,feszes-funkciok” és ,finom-funkcidk” megnevezéssel

illetjik a két csoportot.

Szervezettel, szervezeti keretekkel kapcsolatos feladatok

A szervezettel, szervezeti keretekkel kapcsolatos feladatok kozil az els6 a szervezetek
kialakitasa, tervezése és folyamatos koordindlasa. Valamennyi szervezet valamilyen feladat
ellatasara jon létre, valamilyen kimenet elGallitdsa céljabdl alakul. A produktum elérése érdekében
emberek dolgoznak, és mar egyetlen ember munkavégzésének tudatos és logikus ellatasa feltételez
és eredményez szervezési feladatokat. Minél tébb embernek kell 6sszehangoltan egylttm(ikédnie,
annal magasabb szintl és komplexitasu szervez6i munkat igényel ez a koordinacio, miként a
hozzdjaruldsa is egyre jelent6sebb és fontosabb, a méret ndvekedésével aranyosan. Nagy
szervezetekben a rosszul szervezett munka jelent&s hatrdnyokat okoz, mig a profi szervezettség és
hatékonysag jelentés elénydkkel jar, és mindez bizony a profitban, eredményben is kozvetlendl,

szamottevéen megmutatkozik.

Ez a fajta szervezés alapvetéen HM feladat. A HM dolga, hogy megtaldlja a szervezet

allapotadhoz és tevékenységéhez leginkdbb ill6 szervezeti format, azaz megtervezze a szervezetet,
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valamint gondoskodjon arrdl, hogy barmely kilsé vagy belsé valtozas esetén gyorsan és rugalmasan
alkalmazkodjon a szervezet az Uj dllapothoz. Szervezeti egységek alapitasara, Osszevondsara,
megsziintetésére tegyen javaslatot, jogi személyek atstrukturaldasat indukalja, ha szikséges,

orvosoljon ellentmondasokat, valtoztasson meg nem mikodé strukturdkat.

A szervezet gondozdsa nagyon kreativ feladat. Sok praktikus tanacs adhaté ehhez a
szervezettervezéshez, de ezek kozill egy kiemelkedik: az atlathatésag és transzparencia szabalya. A
szervezetek csak akkor tudnak atldthatéan és hatékonyan m(ikédni, ha a viszonyok, iranyitasi
vonalak, a hataskor- és feladatmegosztas vildgos. Mindez a rajzasztalon kezdédik. A szervezet az
el6bbi kritériumoknak csak akkor képes megfelelni, ha mar a struktura tervezésekor mindezt
figyelembe vesszilk. Nem lehet ellentmondas, keresztezés, értelmetlenség a szervezet logikai
rendjében, mert kiilonben képtelen atlathatéan mikodni. Ugy is mondhatjuk: biztos, hogy amit nem
tudunk egyértelm(ien és atlathatdan lerajzolni, a gyakorlatban sem fog m{kédni! Mindvégi arra kell
tehat torekedniink, hogy a szervezet hatékonysagat javitd, de logikat, atlathaté strukturat feltételezé

megoldast taldljunk, amely transzparens, és amelyben a strukturalis viszonyok egyértelmdek.

A szervezeti keretek megtervezése és dallandd adaptdlasa fels6 szintl, ,makro-szervezeti”
kérdés. Egy korrektll dabrazolt szervezet vazlata 6nmagaban kevés. A mindennapi mikodés
biztositasahoz részleteiben kell megalkotni a szervezet rendjét. Mindezt hivatott ellatni a szervezeti
miikodési szabalyok lefektetése, a nagyobb feladatok egyes szervezeti egységekhez torténé
allokdldsa, azaz a magasabb szint(i, majd részleteire bontott munkamegosztas kialakitasa. Ezeknek a
feladatoknak azért van koziik a human tevékenységekhez, mert alapvetéen a szervezet teljes kord
ismeretét feltételezik, masrészt végsé allomdasuk ahhoz a kérdéshez vezet, hogy a szervezet altal
elldtandd feladatokat hogyan csoportositjuk és osztjuk fel a szervezetben tevékenykedé emberek
kozott. Végsd soron az egyéni feladatkorok definidldsa a szervezeti feladatok legalsé szintje. Mindez
két lépcsében torténik: a munkakorok kialakitasa, azaz a logikusan 0Osszetartozd egy teljes
munkaidét kiadd mennyiségli feladatok 6sszerendezése, majd a személyek munkakorbe sorolasa. A

ketté nem ugyanaz a feladat, miként errél késébb még lesz szé.

A szervezeti feladatok tervezési és folyamatos adaptdlasi funkcidja itt lezarul. A kévetkezd
|épés mar kvantitativ és kvalitativ emberi erdforras tervezés, azaz annak meghatdrozdsa, hogy
mennyi és milyen 6sszetételld munkaerGre van sziikség a szervezeti feladatok ellatdsahoz. A HM ezen
funkcidja kulcsfontossagu, és a szervezet eredményeit talan legkdzvetlenebb mddon befolyasolja
valamennyi tevékenység kozil. Lényegében arrdl van szd, hogy hany f6t sziikséges foglalkoztatnunk,

és ez a foglalkoztatds végss soron mennyibe keril a cégnek.
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A szervezetekkel kapcsolatos el6bbi feladatok a ,feszes-tényez6k” korébe tartoznak, am a
szervezetekkel kapcsolatosan vannak igen fontos ,finom-tényez6k” is, amelyek a szervezet
mUikodését, atmoszférajat kozvetlenll befolyasoljak. E tényez6k a szervezeti kultura vilagaba
vezetnek, amely szintén véget nem ér6, O0rok ,vadaszterilet”. Itt d&l ugyanis el, hogy milyen
szervezet is a miénk, melyek a fontos koz6s vonasai, hogyan és milyen irott és iratlan szabdlyok
szerint m(ikddnek kozre benne az emberek, mit tolerdlnak és mit nem. Hogyan (nem) vezetik, ki
milyen felel6sséggel dolgozik, mekkora az egyes személyek mozgastere, hogyan aramlik az

informacid, vagy éppen milyen ruhdban jarnak a munkatarsak.

A szervezeti kulturaval kapcsolatos szervezeti feladatok 6sszetettek. A HM feladata az, hogy
egyfeldl szintetizalja a felsGvezetés szervezeti kultira milyenségére vonatkozé szandékait, azaz
naprakészen tartsa az idedlis, célként szerepl6 szervezeti kultarardl alkotott képet, majd
kommunikalja azt, és minden rendelkezésre all6 eszkdzzel befolyasolja abba az iranyba, amely az
elérendd kép felé mutat. A szervezeti kulturat tehat alakitani, gondozni és fejleszteni kell, amelynek
két dolog szabhat hatart: egyfel6l a human szakemberek kreativitasa (annak hianya), masfel6l a
kultura fejlesztését szolgdld eszkdzokhoz szikséges forrdsok. Tovabbi probléma, hogy a szervezeti
kultdra vildga Osszetett és egy tekintetben nagyon nehéz terep: latvdnyos elvaltozast révid tavon
nem lehet benne elérni. Azaz barmely ponton kivanunk érdemi véltozast generalni, viszonylag sok id6
szlikséges a sikerhez. Mindennek vildgos oka van: a szervezeti kultura alakitéi maguk az emberek, igy
a kulturdlis jegyek megvaltozasahoz maguknak az embereknek a viselkedését kell véltoztatni. Es
mindez még 6nmagdban nem elég: mivel a viselkedés megvaltozasanak belllrél kell jonnie, a
fellletes eredmények itt nem elégségesek. Azaz az emberek beadllitddasaban, motivacidjaban kell

valtozast elérni, ami komplikalt feladat.

Személyekkel, személyligyekkel kapcsolatos feladatok

A személyekkel, személyligyekkel kapcsolatos feladatok kozé valamennyi tevékenységet
értjuk, amelyek a szervezetben miikddé emberek lgyes-bajos dolgaival kapcsolatosak. E feladatok
felosztdsa szinte teljesen igazithaté a masodlagos csoportositds elveihez. Mindazon feladatok,
amelyek a személyek foglalkoztatasaval kapcsolatos operativ humdn funkcidk kategéridjaba
tartoznak, a ,feszes-tényez6k” kdzé sorolanddk, mig a személyek gondozdsdval kapcsolatos stratégiai

human tevékenységek a ,finom-tényez6k” csoportjat gazdagitjak.

Az operativ human funkcidk Iényegében a human adminisztracio teljes spektrumat lefedik.
Altalanos szabélyként valamennyi tevékenységet ide célszer(i sorolni, amelyet azért kell elldtnunk,

hogy az adott munkaer6ét a jogszabdlyoknak megfelel6en, valamennyi relevans elGirast betartva
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foglalkoztassuk. Hogy biztositsuk a biztonsagos munkavégzést, hogy létrehozzuk a foglalkoztatdssal
kapcsolatos valamennyi okiratot, hogy elvégezziik valamennyi adminisztrativ kotelezettséglinket,
vezessik a relevans nyilvantartasokat, végiil kifizessiik a bért és valamennyi juttatdst, és elvégezziik a
kapcsolédd adatszolgdltatasokat. Lényeges tehdt, hogy e tevékenységek korében a kotelezére
toreksziink, a mindenképpen ellatandd feladatokat kell szakszerlien és praktikusan megoldani.

Minden mas tobblet feladatot és problémat okoz, amit a HM csapatnak kell megoldania.

Ezzel szemben a személyek gondozasaval kapcsolatos stratégiai tevékenységek az emberi
er6forrasok igényeinek kielégitését, motivacids szintjének emelését célozzak, ezaltal végsé soron a
hatékonyabb teljesitmény érdekében kell azokat elvégezni. Minél motivaltabb, tettre készebb egy
munkatars, annal jobb és szinvonalasabb tevékenységre képes, s mindezt — idealis esetben — belsé
indittatdsbdl teszi, ami a fenntarthatdsagot és a tobblet-erdfeszitést is szavatolja. Az tehat a feladat,
hogy minden eszkbzzel ezt a motivalt, igyekvé allapotot érjik el, és mindent megtegyink, hogy a
személyes vagy foglalkoztatdssal kapcsolatos human-problémak ne hatraltassak a munkavégzést.
Ebben a feladatkorben ezért nem a kotelez6 minimumra, hanem az elérhet6 maximumra, a
folyamatos eszkoztar-bGvitésre és fejlesztésre kell torekedni, mert itt tudjuk a legtobb hozzdadott

értéket teremteni a vallalat sikeréhez.

Ezek a stratégiai tevékenységek végs6 soron az adminisztrativ feladatoktdl megcsupaszitott
HM-tevékenységek Osszességét jelentik, amely logikai sorrendjiiket tekintve az emberi eréforrasok
természetes aramlasaval parhuzamosan zajlanak. Egy szervezetbe folyamatosan keriilnek be Uj
emberek, akik rovidebb-hosszabb belsé palyafutast kovetéen tdvoznak onnan. E folyamat tudatos,
korszer(i és proaktiv bonyolitdsat jelenti a HM ezen targykore. Kezdve a megfelel6 human
eréforrasokkal szemben tamasztott kovetelmények megfogalmazdasdval, a potencialis jeloltek
felkutatasaval, majd a legalkalmasabbak kivalasztasaval; folytatva a belsé életpdlya tervszerd
gondozdasaval, a teljesitményekrél adott visszajelzéssel és rangsoroldssal, a motivaciés tényez6k
vizsgalataval és kezelésével, a human eréforrasok fejlesztésére vonatkozd igények definidlasaval,
illetve a fejlesztések végrehajtasaval; végil lezarva a tavozasok kapcsan felmeriilé human feladatok
elvégzésével. Ezen lépések mindegyike végsé soron a stratégiai HM egy-egy elkilonitett szakterilete,
amelyek kozil mindegyiknek megvan a maga szakirodalma, gazdag és szdmos megfontoldssal.
Kés6bb e konyv is részletesen foglalkozik mindegyikkel 1évén, hogy e funkcidk miikodéképessége

alapvet6en befolyasolhatja a vallalat eredményességét.
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2. A vezet6 human jellegli feladatai

2.1. Vezetés és iranyitas

Az igazan sikeres szervezeteket altaldban két tényezd kiilonbozteti meg azoktdl, amelyek
,csak” atlagos vagy azt sem eléré szinvonali m(ikodésre képesek: a szervezettség szintje, profizmusa,
egyszerlisége, transzparencidja; illetve a vezet6i munka mindsége, a vezetSi 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(ikodését milyen hatékonyan sikerll megvaldsitani, mennyire képes a szervezet a
folyamatokat racionalizalni, a koltségeket minimalizalni, a felesleges vadhajtdsokat kisz(irni, azaz a
lehet6 legegyszeriibb m(ikodésre koncentralni, amiben minden megvan, ami kell, de semmi egyéb. A
vezetGi kor pedig arra hivatott, hogy e rendszert miikodésbe hozza, az ott dolgozé emberekkel
lizemeltesse, méghozza oly mddon, hogy a szervezet a lehetd legmagasabb teljesitményt kozelitse.
Hidba adott a jol tervezett szervezeti keret, ha a mikodtet6k nem képesek megfelelni a modern
vezetéssel kapcsolatos elvardsoknak — ez utébbi ezért éppen olyan fontos a sikeresség

szempontjabdl, mint a j6 szervezés, ha nem fontosabb!

A szervezetek életében a vezetdk kettds funkciot latnak el: irdnyitjdk a szervezetet azaltal,
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(: viziét, jovéképet
igényl6, tagabb horizontu funkcid, melynek célja, hogy a szervezetet, az ligyet a kiindulasi pontbdl az
elérni kivant pontba kalauzolja, azaz iranyitsa. Ebben a feladatban a makro-szintl tevékenységek
dominalnak, a részletek kevésbé, a dontések hatokore tagabb, tobb szervezeti egységet feldleld szint,
a stratégia a dont6 tényezd. A vezetés ezzel szemben az irdnyitas soran keletkezé valasztasok és
problémak tolmacsa a mindennapi munkavégzés szintjére, és az emberek felé. A vezetésben az
operativ munka dominal, az ember all a fékuszban, a problémakra megoldasokat keres és taldl. A két

funkcio kozotti kiilonbségek az aldbbiak szerint foglalhatdk 6ssze:
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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, kihivds és hivatds is egyben, amelynek szinvonalas ellatdsahoz
,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.

2.2 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 megfelel
személyeket. Az emberek vezetésével kapcsolatos feladatok tehat egyrészt — mint irtuk — a
szervezethez, szervezeti egységhez kot6dnek, szervezési jellegliek, masrészt az ott dolgozd
emberekkel kapcsolatosak, és személyligyi jellegliek. Fontos, hogy a logikai sorrendet ne cseréljiik fel.
A hatékonyan miikodtethetd szervezeti egység strukturaja és munkamegosztasa akkor tervezhetd
meg a lehetd legoptimalisabban, ha elvonatkoztatjuk az éppen rendelkezésiinkre all6 eréforrasok
mindségétdsl és mennyiségétll. ElGszor rendszert épitiink, és ebben a hatékonysag, az egyszer(iség,

az atlathatdsag és a logikus mikodés elvét hivjuk segitségiil. Csak ezt kovetSen tessziik fel azt a
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kérdést, hogy milyen eréforrasokra van sziikség ahhoz, hogy a rendszert élGvé tegylik és hatékonyan

mikodtessik.

A vezet6k emberi er6forrasokkal kapcsolatos tevékenységeinek ez a fajta felosztasa nagyban
igazodik maganak a human menedzsment tevékenységeknek feladatkozpontu felosztdsdhoz, hiszen a
két terllet struktiraja ugyanaz, csupan a szerepek eltér6k. Azaz a human jellegl feladatok
egyformdk, de abban a human szervezetnek alkotd, keretet ado, folyamatokat kidolgozd és teljes
korl adminisztraciét biztositéd dedikdlt felelGssége van, mig az érintett vonalbeli vezet6k e feladatok
ellatdsaban kozremlikbédnek, az egyes nagyobb HR-rendszereket és folyamatokat a beosztottak

iranydba képviselik és kdzvetitik.

Az egyes szervezeti egységeken belil a vezetSk kizarélagos feladata, hogy megszervezzék a
szervezeti egység altal elvégzendd feladatok ellatasanak rendjét. Minden szervezetben el6re
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 altaldban a
szervezeti és m(ikodési szabalyzatokban jelennek meg, de ezen felll szdmos ad hoc helyzet adddik,
amelynek kapcsan a szervezeti egység vezetGi definidlnak Ujabb és Ujabb 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 feladatkéroket hatarozzanak meg. A szervezeti egység altal elldatando feladatok
altaldban sokrétlek, és kozottik logikai sorrendet sziikséges feldllitani. A logikai sorrend mellet az is
fontos, hogy kialakuljanak azok a szerepkoérék, amelyek egymdssal rokon, vagy atfedésben,
kapcsolatban 1évé tevékenységeket fognak oOssze, igy ellatdsukhoz feltételezhet6en ugyanaz a
képzettségi-képességi hattér szikséges. A szerepkorok 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 elgondoldst takar, kozottik ,jé6” 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 zaruld feladatokat tomoritenek, amelyek szakmai
értelemben szorosan Osszetartoznak, és a szervezeti egység feladatainak egy specialis korét teljes
egészében lefedik. A specialista munkamegosztasban a szerepkoérok egymas logikai lancolatat
képezik, de nincsenek egymassal atfedésben, onmagukban értelmesek és termelékenyek. A

IM

generalista szemléletmdd ezzel szemben a ,mindenki mindent csinal” elméletet kdveti, melynek

lényege, hogy a szerepkorok egyformak, a betolt6ik a tdgabb értelemben vett szakterilet (pl.
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értékesités, pénzigy, személyligy, stb.) valamennyi alrendszeréhez értenek alapszinten, de az
elaprézédas miatt anndl nem jobban. Kétségtelen, hogy ez a fajta munkamegosztds rugalmasabb
munkavégzést tesz lehetévé, hiszen az er6forrdsok igény esetén koncentralhatdk, a személyek
cserélhet6k, a mindenkori kornyezeti elvarasokhoz és adottsagokhoz alkalmazkodva. Komoly
hatranya, hogy korlatozza a komoly szakértelem kialakulasat, mert a szerepkorok betéltGinek nincsen

madjuk egy-egy részteriiletre koncentralni.

A valasztott mddszer szerint kialakult szerepkorok tovabbra is csak a struktura szintjén
torténd tervezést és szervezést jelentik, a valdédi emberi er6forrasokat még nem. Tovabbd a
feladatokhoz tarsitandd erGforrasok kozott még egy 1épés van, amely a munkamegosztast finomitja.
A szerepkorok kialakitdsa durva tervezést jelent, melynek lényege, hogy feladattipusokat, nagyobb
egységeket képezziink, amelyek egymassal szoros rokonsagban vannak. A szerepkorok kialakitasa
tehdt elvileg azt jelenti, hogy a szervezeti egység altal elvégzendd, szervezeti és muikodési
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 kell meghatdroznia, és ezeket
munkakorokbe kell csoportositania. A munkakorok a szerepkoroknél sziikebb egységek,
amennyiben a szerepkoroket — ha szikséges — tovabbi, mar egy ember altal uralhatd egységre,

munkakorre bontjak.

A szervezeti feladatok munkakorokig torténé lebontdsdnak logikdjat az aldbbi abra

szemlélteti:

Munkakor 1
Szerepkor 1 <

Mun

Szervezeti szinten " "
definislt feladatok A

Munkakor4

Szerepkor 3 <
Munkakor 5
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A munkakor a személyiigyi szervezés alapegysége, a feladatoknak olyan logikus, egymdashoz
illesztett rendszere, amely az egyén szintjén értelmezhet6 mennyiségl és részletességl
feladatmennyiséget foglal magdba. A munkakdr nem tévesztend6 Ossze a pozicidval, ugyanis a
pozicié az egyének altal betoltott feladatkoroket takarja, azaz annyi van bel6le, ahany ember a
szervezetben kozremdkodik. Ezzel szemben a munkakori rendszer az azonos tevékenységet lefedd
feladatok egységesitett rendszere, tehat szamuk a feladatkorok szamatdél fligg, nem az egyénekétdl.
Egy szervezetben tehat azonos munkakért tobb, esetenként sok ember is betdlthet, mig a pozicié az

egyénnel egyértelmden azonosithatd.

A munkakori rendszer tehat a szervezési szint legalsé egysége, és nem az egyénekkel, hanem
a feladatkorokkel azonosithatd. Ezért fontos, hogy amikor a munkakdroket meghatarozzuk, ne az azt
éppen betolt6 személyekre, hanem a struktUrdra magara 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 munkamegosztds 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 er6forrds bevonasaval.

A munkamegosztdssal kapcsolatos szervezési tevékenységek nem oncéliak, nem elméleti
sikon értelmezenddék. A céljuk éppen az, hogy iranyt mutassanak a szervezetben dolgozdk szamara
sajat feladataik, hataskoriik és felel6sségi koriik tekintetében. Eppen ezért fontos, hogy irdsban is
megfelel6en legyenek dokumentalva, hogy hivatkozasi alapként szolgalhassanak a munkavégzés
soran. A munkamegosztassal kapcsolatos dokumentacié tobb szintl, legfontosabb eleme a
munkakéri leiras. A munkakori leirds olyan részletességli dokumentum, amely a munkavallalék napi
feladatait is tartalmazza, ezért az adott szakteriilet 6sszes munkakorének 6sszes munkakori leirasai a
szakterilet altal elvégzend6 valamennyi feladatot megjelenitik, hianytalanul, az egyének szintjére

bontva.

A munkakori leirasokra nem érdemes ugy tekinteni, mint a munkaviszonnyal kapcsolatos
kotelez6 formalitas. A munkakori leirds épp ennek az ellenkezGje: nagyon hatékony eszkéz a
szervezettség megteremtésére, az elvdrasok tisztdzdsara, a munkafeladatok kiosztdsdra és a

munkavégzés folyamatainak kommunikaciéjara.

Az alaposan atgondolt, megfelel6en elkészitett és karbantartott munkakori leirdas tobb

tekintetben is hasznos:

- vilagos keretetek teremt, a munkavallalék szamara jé eligazodasi pont,
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- 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,

- fontos hivatkozdsi alap munkakori feladatokkal kapcsolatos vitas kérdések esetén,

- fontos hivatkozasi alap munkadigyi jogvitak esetén.

A munka vildgdban nagyon gyakran a munkaszerz6dések tartalmazzdk a betdltendd
munkakort és a munkakorrel kapcsolatos ellatandd feladatokat. Ez esetben van jogilag relevans
dokumentum, amelyre minden korGlmények kozott hivatkozni lehet. Ha azonban a
munkaszerz6désben nincsenek részletezve az ellatandé feladatok, munkakori leirdsra hivatkozik a
munkaltatd, és ez alapjan tekinti irasban rogzitettnek a munkafeladatokat. A kozigazgatdsban a
munkakori leirdsnak azért van kiilonos jelent6sége, mert a kinevezési okiratok alapesetben nem
tartalmaznak munkafeladatokra vonatkozd részt, igy a feladatkiosztassal kapcsolatos irdsbeliség
kizarélagos dokumentuma a munkakori leirds. Eppen ezért fontos, hogy a vezetS a munkakéri
leirdsokra eszkozként tekintsen, és annak precizitdsat, teljeskorlségét, alapossdgat minden

korilmények kozott biztositsa.
A munkakori leirdssal szemben tamasztott fébb kritériumok a kovetkezék:

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

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

- kozérthetGség, azaz olyan megfogalmazds, amely mindkét fél szamara egyforman
értelmezhetd, vilagos,

- tagoltsag, azaz megfelel6 szerkesztés, funkciondlis felosztds annak érdekében, hogy a

munkakor |ényege, logikaja lathatova valjon.
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3. A vezetl szerepe a toborzasban és kivalasztasban

3.1 Avezet6 szerepe a toborzasi folyamatban

A toborzés-kivalasztds egyszerdsitett folyamata az alabbi:

Toborzas-kivalasztas folyamata
Hirdelés
IGEN & a —
d belsd portalon
4 Jogos az —IGEN Jeltiltek Folyamat
I Igény? értesitése vége
NEM MEM| Hirdetds feladdsa
dllashirdetd  —
MEM| portalon
is6 ertlormashél Gzvalidf
megoldhatd? i Déntés
iikseéges?
-
@
2 || Munkaers
2 igény
-‘ﬁ felmeriilése
w
Lo kilaszas [
—
N IGEM
2 - Kozvetital
T fejvadasz
> % bevonasa a
,g i kereséshe
e =
=
]
[
3
MEM

A munkaer@igény jogossdga esetén — azaz a betoOlthetGség tekintetében hozott dontést
kovetéen — két f6bb vdlasztasi lehet6ség adddik: belsé vagy kiilsé er6forrasbol torténd merités. A

belsé vagy kiilsé forras kozotti valasztds két teljesen eltéré Uton vezetheti tovdbb a folyamatot,

amely utak majd csak a kivalasztas |épésében taldlkoznak ujra.
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A kilsé és belsé forrasbdl torténé toborzas mindegyikének vannak el6nyei és hatranyai

egyarant:

Nincs kozvetlen toborzasi koltség Csak a kivalasztott szamara pozitiv
. A jeloltek tulajdonsagai 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 Id6igényesebb folyamat

Ktlsé forras — — - —
Aktualis munkaerd-piaci informacié Jelent8s HR-kapacitasigény

Nemcsak allaskeres6k érheték el

A toborzas ezen fazisaban a vezet6 szerepe csekély. Ez a HR terepe, aki felel6s azért, hogy a
folyamatot szakmai oldalrdl koordinalja, lebonyolitsa, és a lehet6 legtdbb jeloltet felkutassa. A vezetd
csak késébb, a beérkez6 palyazatok elbiraldsakor kapcsolodik be ismét a folyamatba. EIGbb azonban
a HR a keresési stratégia alapjan lefolytatja a keresést. BelsG és kiils6 keresés esetén egyarant
megfogalmazza a pozicid leiras és profil azon sz(kitett verziéjat, amely csak a publikus adatokat és
informdcidkat tartalmazza, a dontési szempontokat példaul nem. A leggyakrabban allashirdetés
formajaban megjelené dokumentum ugyanis egyirdnyu: célja kizardlag a tdjékoztatds, azaz az allast
meghirdet6 szervezet altal kozolt informaciok dsszessége, amelyek arra szolgdlnak, hogy kozoljék a
jelentkez6k szamara az allasrdl a lehet6 legtdbb tudnivalét, valamint az dsszes nyilvanos szempontot,

amely alapjan a jel6lt képes elddnteni, hogy az adott pozicidra alkalmas-e vagy sem.

Belsé keresés esetén abbdl kell kiindulni, hogy a szervezetben van/vannak olyan jeloltek, akik
a poziciéval szemben tdmasztott kdvetelményeknek megfelelnek. Ez esetben felesleges kiviilrél
eréforrast behozni, hacsak nem fontos az Uj szemlélet, Uj impulzus, illetve stratégiai megfontolds
nem zarja ki a bels6é toborzast. llyenkor a HR a hirdetést valamennyi relevans forumon koézzéteszi.
Altaldban a hirdetésbél egyértelmien kideril, hogy a szervezet csak hazon belill, vagy kiviil is hirdet,
ez a belsé jeldltek motivacidja és tdjékoztatdsa végett fontos. A bels6 keresés igy egy id6ben gyors
lefolydsu, a szervezet altal jol ismert képességekkel, tudassal és hozzaallassal rendelkezé,
meghatdrozott jel6lti kor létrehozdsdra szolgald folyamat, amely eredményekképpen gyorsan
megtorténhet a kivdlasztas. A belsé forrasbdl torténd toborzas legnagyobb hatranya, hogy jelentds

mozgast indithat el a szervezeten beliil, amelynek kezelése jelentds energidkat kivan a HR részérél,
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valamint a ki nem vdlasztott jel6ltek esetében komoly veszélyeket hordoz a motivacid, lélektani

folyamatok terén.

A kiils6 keresés ezzel szemben egy valddi piaci mddszer. Kiviilrél olyan, a szervezet szamara
ismeretlen személyeket tudunk bevonni a jeloltek koézé, akik Uj impulzusokat hozhatnak a
szervezetbe, raadasul a rendkivil széles meritési lehet6ség révén szinte kompromisszumok nélkiil
allithatjuk fel a kritériumrendszert, gyakran szamos feltételt megfogalmazva, mégis nagy szamu
alkalmas jel6ltet elérve. A kiils6 toborzas lIényege, hogy azt feltételezziik, a szervezetben nincsen meg
az az erdforrds, amelyet keresiink, ezért olyan jeldltek megszerzésére iranyul a tevékenység, akik
nem a szervezetben tevékenykednek, de jelentkezésiik egyéni szandékbdl adédik. Nem dolgoznak

tehat nalunk, de adott esetben nyitottak erre, és minden bizonnyal szives tennék.

A kilsé toborzds az elmult 1-2 évtizedben komoly véltozdsokon ment keresztil. Kordbban a
nyomtatott sajté szerepe az allashirdetésekben meghatarozd volt, egyes lapok, médiumok egyenesen
megkeriilhetetlenek voltak egy magara valami add hirdet6 szamdra. Mindenki tudta, hogy az
allaskeres6k els6dlegesen mely Ujsagokat nézik, az online feliiletek csak amolyan kiegészit6
funkcionalitdssal birtak az igazan modern cégek kivaltsagaként. Ma a nyomtatott sajtébdl csaknem
eltlintek az allashirdetések, a bevalt néhany, a piacot szinten egészében urald allasportal révén a
potencialis jelentkez6k szinte teljes korét képesek a szervezetek elérni. Mondhatni, szinte minden
allaskeres6 megnézi ezeket a portalokat, s6t, azokat els6dlegesen, igy a hirdeték bizonyosak lehetnek
abban, hogy e mddszerrel az allaskeres6k szinte mindegyikéhez eljutnak. Raadasul az online
lehetdségek a hirdetési funkcidk, szelekcid, automatikus valasziizenetek és mds hasznos mddszerek
révén joval praktikusabbak, mint a korabbi nyomtatott hirdetési felliletek, és a hirdetdk életét ezaltal

jelent&sen képesek konnyiteni.

Specidlis agazata a kilsé munkaer6-toborzdsnak a direkt keresés, kodzkedvelt 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 fékuszdlnak, hanem a munkaerGpiacon aktiv, allasban lévé
szakemberekre is, azaz a kritériumoknak megfelel6 valamennyi lehetséges jeloltet elérik
és tajékoztatjak.

- Mindezekbdl adédik, hogy komoly munkaraforditassal és energia-befektetéssel jarnak,
igy koltségik is kiemelkedéen magas (leggyakrabban a kivalasztott jeldlt éves

javadalmazasanak egyharmada).
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- A keresés eredménye 2-3 jeldlt, aki minden kévetelménynek megfelelt, és a fejvadasz
altal mar meghallgatott, letesztelt és leinformalt, referencidkkal aldtamasztott személy,

igy a keresd szervezet HR csapatat szinte egészében tehermentesiti.

A direkt keresés e sajatossagokbdl fakaddéan az exkluziv pozicidk, altaldban fels6vezet6k
esetében szokvanyos és indokolt, amikor a jel6ltek vélhet6en nem aktiv allaskeres6k, ezért
hagyomdnyos maddszerekkel nem lehet 6ket elérni. Megjegyzendd, hogy a fejvadaszat kétségtelen
elényei ellenére szintén komolyan veszit a jelent6ségébdl, mivel az online fellletek terjedése a nem
aktiv dllaskeres6k részére is jelent6sen megkonnyitette az allaspiaci korkép attekintését. A
legstabilabb menedzser is rapillanthat hetente vagy havonta egyszer-egyszer a kiemelt jelentGségi
allasportalokra, ahol célzott kereséssel, szakteriiletenként és hierarchiai szintek szerint egyarant
csoportositva, szinte masodpercek alatt komplett listat talal az aktualis pozicidkrdl. Egy komoly kiirds

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 alapvet6en képesek befolyasolni. Ha példaul a pozicié még betoltott, és a keresés a meglévd
munkatars barmilyen okbdl torténd levaltasa okan indul, természetesen nem lehetséges azt nyiltan
kozzétenni, legfeljebb, ha az illetével mar kozoltiik a dontést. Ez azonban ritka, hiszen a kiilsé
toborzas és az Uj munkatars belépése kozott leggyakrabban hoénapok telnek el, és egy nem
Onszadntabdl tavozasra birt munkatdrs motivacidja, igy teljesitménye és hatékonysdga er6sen

megkérdGjelezhets a tdvozast megel6z6 idGszakban.

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

szempontbdl is elényos:

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

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

- joval tobb konkrét informacidt van alkalmunk kozolni a hirdetésben, csokkentve ezzel az
eleve nem alkalmas, meg nem felel§ jeloltek szamat,

- egy komoly szervezet neve marketing értékkel bir, azaz plusz vonzerét jelenthet, hogy a
jeloltek tudjak: jelentGs, meghatdrozd szervezethez keriilhetnek, ezaltal tobb és

szinvonalasabb jel6ltet tudunk elérni.
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3.2 Avezetd szerepe a kivalasztasban

A belsé és kiils6é keresési folyamatok eredménye egyarant eltéré szamu beérkezett palyazat.
Ezt kovet6en indul a kivalasztas folyamata. Miel6tt a vezet6k Udjra bekapcsolédnak a
mechanizmusba, még egy |épés van, amit leggyakrabban a HR végez: a jeldltek els6dleges szlirése. Ez
a lépés kizardlag dokumentumok elemzését jelenti, személyes kapcsolatfelvétellel még nem jar. Az
el6szirés lényege, hogy megvizsgaljuk, kik azok a jeldltek, akik valamely alapfeltételnek NEM felelnek
meg, amit a kiirdsban megfogalmaztunk. Tehat itt rangsort még nem érdemes feldllitani, csupdan
azokat zarjuk ki a folyamatbdl, akik nem tesznek eleget valamennyi kritériumnak. Fontos, hogy az
elényt jelentd pontokat itt még nem kell figyelembe venni. A HR altal végzett el&szlirés eredménye
egy, a jelentkez6k szdmatdl fliggé hosszabb vagy rovidebb lista, amely mindazon személyek

palyazatat tartalmazza, akik a feltételeinknek eleget tesznek.

Idedlis esetben e hosszabb listdbdl mar képesek vagyunk rangsort képezni, amely a
behivandd jelltek szempontjdbdl iranyadd. E rangsor alapja tovabbra is a jeloltek palyazati anyaga. A
rangsor felallitdsdban mar a vezetd is részt vesz. Vagy a HR-rel kdzosen tekinti 4t a CV-ket és kbzosen
dontenek a behivandé jeloltekrdl, vagy kilén-kulon tekintik at a mezényt, és egymas eredményeit

Osszehasonlitva alakitjak ki az els6 koros interjuk résztvevéi listajat.

A pdlyazati anyagok legtobbszor két részbdl allnak: egy jobb-rosszabb minGségi
Onéletrajzbdl (CV), és kevés kivételtsl eltekintve semmitmondd motivacids levélbdl. Ez utdbbi
bekérése éppen azok minGsége miatt egyre inkabb felesleges. Nem azért, mert a motivaciés levél
nem bir tébblet informaciéval, sokkal inkabb azért, mert a jeldltek nem motivacios levelet irnak,
hanem divatos széfordulatok véletlenszer( egyvelegét. Egy valés motivdacids levél lényege, hogy
megvilagitsa a jel6lt motivacids bazisat a kiirt pozicié irdnydba, azaz folyé szovegben Osszegezzen
minden informaciét, ami az 6néletrajzba a mdfaji sajatossagaibol adéddéan 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 jel6lt mennyiben felel meg az
elképzeléseinek, azaz azt olvassa ki belSle, ami neki fontos. Ezzel szemben a motivaciés levél a
jelentkezének lehet&ség, hogy elmondja, ami neki fontos, és ajanlja magat az allasra, folyd szévegben
meggylbzze a kiirdt, hogy az allas érdekli, arra alkalmas, és azt akarja. Hogy miért — erre volna
lehetdség valaszt adni egy jol szerkesztett motivacids levélben. Tovabbi jelent6s kiilonbség, hogy a
CV a jelentkez6rél szold, fliggetlenil az allastdl, amit megpalydz. A motivacids levél viszont allas-
specifikus, azaz abban azt kell megvilagitani, hogy a jelolt és az adott allds hogyan viszonyulnak

egymashoz.
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Az els6 szlrén alkalmasnak bizonyult jeloltek kozll szdmos szempontbdl lehet valogatni.
Azért fontos a jol atgondolt kivdlasztdsi profil megfogalmazdsa, mert az a vdlogatas sordn is
iranymutatast ad. A rangsorolds sordn tovabbi szempontokat lehet mérlegelni, amelyek mar nem az

alapvet6 kritériumokra irdnyulnak:

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

- kordbbi munkatapasztalatok gazdagsaga,

- kordbbi munkahelyek komolysaga, cégméret,

- valtas gyakorisaga,

- tovabbi képzettségek, képességek,

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

Altalanossagban azt kell figyelembe venni, hogy az olvashaté dokumentumok alapjan kit,
kiket tartunk elsé latasra, személyes benyomasok nélkil alkalmasnak arra, hogy az allast motivaltan
bet6ltsék, és varhatdéan jo teljesitményt nydjtsanak. Intuiciékra, benyomasokra is batran
tdmaszkodhatunk. Az idedlis Iétszamnal 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 strukturdlt CV-vel jelentkezik, és a papirok
alapjan hatrébb rangsoroljak, a személyes beszélgetésen pedig |ényegesen jobban szerepel. Tovabba
a CV alapjan alig valami derl ki a jelolt személyiségébdl, pedig a felmérések szerint a dontéseket a

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

A kivdlasztas kovetkez6 lépése az allasinterju. Az interju megszervezésekor a korék szamara
kell leginkdbb tekintettel lenni. A tul sok kérés interjusorozat megterheld a kivalasztasban részt vevék
és a jelolt szdmdra egyarant, tovabba rendkivil hosszadalmas, raadasul lehetetlen 3-4-szer
ugyanolyan szinvonalon szerepelni. Ugyanakkor a jeloltekkel minden, a dontéshozatalban részt vevé
vezet6ének taldlkoznia kell, mégsem jarhaté ut, hogy a jelentkez6 egy alkalommal valdsagos bizottsag
el6tt mutatkozzon be. Az interjuk idedlis Iétszama 2, maximum 3 f6 a kiird oldalarél, mindenképpen
legalabb egy, interju-vezetésben jartas HR-szakember részvételével. Az interju ivének, tematikajanak
kialakitasa alapvet6en két kiilon beszélgetést tesz indokolttd: egy feliiletesebb, az els6 személyes
benyomasokra koncentrald, illetve az alapvet6 szakmai kompetencidk és hitelesség meglétét feltard
parbeszédet, majd egy kés6bbi, az alkalmassdgot egészében vizsgald, tovabbd az alkalmazas

kortlményeit valamennyi szempontbdl felmérd, annak részleteit is tisztazé, kimerit6bb mélyinterjut.

Ha 4-5 jel6ltbdl all a lista, mindezt két korben le is lehet bonyolitani. A két kor lehetévé teszi,

hogy az elsé alkalommal egy HR-es és a kés6bbi vonalbeli vezet6 megismerkedjen a jeldltekkel, majd
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a masodik beszélgetésen a HR vezetGje és a szakterileti fels6bb vezetd talalkozzon a szlikitett jel6lti
korrel. A szlkités itt is arra irdnyul, hogy az els6 korés munkatarsak kizarjdk azokat a jelolteket, akik

az elsé személyes tapasztalatok alapjan biztosan nem alkalmasak.

Az interju a kivalasztasi folyamat kozponti eleme. Nehézsége, hogy igazdn jél csinalni csak
megfelel6 érzék, felkésziiltség, tudatossag, és minél toébb 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 lehet6vé teszi. Az interjukészités azonban
tanulhaté. Egyfeldl a kérdezéstechnika, a kérdések alapossaga és teljes korlsége vildgos szempontok
alapjan, megfelel6 szakirodalmi hattérrel elsajatithatd. Masrészt minél tobb alkalommal vesz részt az
adott vezet6 jol vezetett interjukon, és valik részesévé a folyamatnak, annal tobb tapasztalatot szerez
a tekintetben, hogy aprébb megnyilvanulasok, viselkedési mintak, valaszok, hallgatas vagy tulzott
szereplés alapjan milyen kovetkeztetéseket lehet levonni egy jelolt felkésziiltségébdl, hozzaallasabol.
Fontos szem el6tt tartani, hogy az interju sordn csak az allas szempontjabdl relevans tényezékre kell
koncentrdlni, azaz a teljes korliség azt jelenti, hogy minden koriilményt feltarunk, ami e tekintetben

|ényeges. Tobb kidertlhet, kevesebb azonban nem!
A leggyakoribb hibdk, amelyeket meg kell prébalini elkeriilni:

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

- Ajeldlt atveszi a kezdeményezést. O irdnyit, ezért arrdl folyik a beszélgetés, ami szamara
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 korilmény.

Mindezen hibak kikliszobolésére — kiilondsen kevéssé gyakorlott vezet6k esetében — célszer(
segédletet, forgatokonyvet késziteni. Tévedés azt feltételezni, hogy a sorvezetd hasznalata a szakmai
hidnyossdg benyomasat kelti — éppen ellenkezGleg: magabiztossagot ad, és a jelolt felé is

komolysagot sugall.
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Az interju mellett ma mar a kivalasztasi folyamatok szdmos tamogatd eszkoztarat
tartalmazhatnak, amelyek a dontést segitik. A hangsuly a tdmogatason és a segitségen van: azaz a
hangsulyoknak nem szabad eltolddniuk. Ezek az eszk6zok segitik a kivalasztast, de nem szabad, hogy

meghatarozzak. A kivalasztast tdmogatd eszkozok leggyakrabban a kévetkezbk:

- gyorsan kitolthets, 4dltalanos, elnagyolt személyiségképet vazold tesztek és
maddszertanok, inkdabb valamely személyiségelmélet vagy besorolas alapjan,

- alaposabb, hosszabb id6t igényl6 személyiségtesztek, komplexebb eredményekkel,

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

- szitudcios jatékok, szerepjatékok a varhatd 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 tdbbet kiolvasni, mint amennyit
valdjdban mondanak. A komplex moddszertanok értékelése komplex, gyakran pszicholdgiai
szakértelmet kivan. Mély alkalmassag-vizsgalatok lefolytatasara ilyen képzettség nélkil nem szabad
vallalkozni. Nagyon fontos, hogy nem elég az adott teszt eredményeit elolvasni, hanem meg kell
ismerni a mkodési mechanizmusat. Ennek tudataban |ényegesen pontosabban meg tudjuk itélni,
hogy az adott mddszertdl valdjdban mennyit varhatunk, és annak milyen hibaszazalékot kell
tulajdonitanunk, azaz mit tudunk bel6le kiolvasni. Nagyon hasznos, ha az alkalmazott mddszert el6tte
ki is prébaljuk, személyes élményt szerezve annak megbizhatdsagardl, mikodésérsl. A manapsag
alkalmazott tesztek (DISC, MBTI, SHL, HAY, Captain, Predictive Index, stb.) tébbségét a , profi” jeldltek
mar jol ismerik, kell6 felkésziiltséggel kissé befolyasolni is tudjak. Mindez a mddszerek eredményeit
jelentésen torzithatja. Altaldnossagban azt lehet mondani, hogy a megfelel§ itemben és céllal
alkalmazott dontést tamogatd eszkozok haszndlata hordoz plusz informdacidkat, de az interjuk

|ényegét, alapvetd kimeneteit nem képes megvaltoztatni, és nem is kell hogy megvdaltoztassa.

Valamennyi interju-fazis és kiegészit6 eljaras lefolytatasat kovetGen déntés sziiletik a pozicid
betoltésérdl. A dontés soran érdemes Ujra el6venni a profilt, és Ujra végiggondolni, hogy a komplex
kivalasztds ismeretében, a jeloltek altal nyujtott teljesitmények alapjan a legjobbak hogyan
viszonyulnak ehhez az idealis szempontok alapjan kialakitott képhez. Mindez a dontést jelentésen

megkonnyitheti.

29



A vezetSknek a toborzas és kivalasztas soran az alabbi feladatokra kell figyelniik, amelyekben

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

- kell6id6 és odafigyelés a pozicid leiras és a kovetelményprofil meghatdrozasakor,
- azirdsos palyazatok alapos és szakszer( attanulmanyozasa,

- alapos felkésziilés az interjukra,

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

- dontési alternativak, bevalds valdszinliségének végiggondoldsa,

- tamaszkodds a HR-szakemberek véleményére, konstruktiv, partnerként torténd
egyluttm(ikodés,

- kiérlelt dontés.
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4. A vezet6 szerepe a teljesitménymenedzsmentben

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 szdmdra 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 varja el, hogy az er6feszitéseiket ne csak 6nmagukban,
hanem egy, a szervezet szamadra értelmezhet6 viszonyrendszerben is értékeljék, és az egyes

személyek hozzdadott értékét egymadshoz viszonyitva is rangsoroljak.

Mindenekel6tt célszer(i 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 6énmagdban

nehezen értelmezheté.

A teljesitménymenedzsment filozéfia alapja elsGsorban a munkatarsak 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 okbol
azonban mindenképpen téves ez a felfogas. Egyrészt azért, mert a megfelel6éen megalapozott,
felépitett, a szervezet valdsagahoz igazodd teljesitményértékelési rendszer nagyon sokat képes egy
vezet6nek adni: keretet a feladatok kiosztdsdhoz, eszkdzt a szervezeti stratégia egyének szintjére
torténd lebontdsahoz, nem utolsé sorban transzparens eljarast 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 szamos olyan, valéban felesleges
mozzanatot, ami a kotelezé adminisztracié 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 megtélthetd, rossz
madszert alkottak. llyenkor a vezet6knek ezt a problémat meg kell fogalmazniuk, kilonben a

sziszifuszi értékelési feladatoktdl soha nem szabadulnak.

Masrészt azért hajlamosak a vezetSk egy, akar még jol is m(ikodd teljesitménymenedzsment
rendszert negligalni, mert — ahogy mar emlitettliik — kiiktatjak azt az alaptézist, miszerint mindenki
kivancsi fénoke véleményére az daltala nyujtott 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 munkajukrol felettestik
(aki altaldban a hierarchidban egyre magasabb szintl vezet6 vagy fels6vezetd) egyetlen szét sem
mondana. Nem kell ragozni, e feltevés miért téves alapjaiban. Az emberek a visszajelzések igénye
tekintetében — hierarchiatdl fliggetlenil — egyforman viselkednek: elvarjak, figyelembe veszik, még

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

A visszajelzések radadasul nagyon erds hatast képesek kifejteni. A visszajelzés adasa,
adagoldsa, mikéntje alapveté motivacios eszkoz a vezet6 kezében, aminek miikddési mechanizmusat,
madszertanat érdemes nagyon alaposan elsajatitani. A visszajelzések segitségével egy-egy munkatars
viselkedésében, hozzaallasdban 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 kerdlni, 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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eszkozokkel hogyan és miként élink, kiilonféle hatdst tudunk elérni az érintett munkatarsak

motivacids hatterében.

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 idébeli folyamatossagra hivja
fel a figyelmet, amit a legtobbszor hajlamosak a vezetSk elfelejteni: a teljesitmény menedzselése
nem évi egyszeri teljesitményértékelést, adatlap-kitoltést jelent, hanem a teljesitményre torténé
folyamatos vezet6i rezonancia, marpedig visszajelzéseket az el6bb targyalt struktdrdban szinte

mindennap adunk.

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

folyamatat — durva felbontdssal — az aldbbi 1épések alkotjak:

a,

A teljesitmény
meghatdrozasa,
aktualizaldsa

2.
Rendszer kialakitdsa
a teljesitmény
kovetésére

6.

A kimenetek
felhasznaldsa

5. 3.

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

4.

A teljesitmény
nyomonkdovetése
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1. Ateljesitmény meghatdrozasa, aktualizalasa

A teljesitménymenedzsment folyamataban — mint mar korabban emlitettiik — a teljesitmény
kritériumanak megfogalmazasa a kiindulé és egyben kozponti elem. Meg kell tudni mondani, hogy
mit fogad el egy szervezet teljesitményként, azaz mihez viszonyitjuk a munkavallalék cselekményeit.
Csak az eredmény érdekes, vagy az oda vezets Ut is. A szervezetek altaldban erre a kérdésre komplex
valaszt adnak. A jol mi{kodds teljesitményértékelési rendszerek éppen azért éplilnek fel tobb
modulbdl, mert ezekre a komplex kérdésekre is altaldnos érvényld, minden szakterileten
alkalmazhatd eljardst kindlnak. Nemcsak az eredményességet nézi, hanem a hozza vezetd utat is,
tekintettel van a személyes tulajdonsagokra, kompetencidkra, és mindennek értékelésére megfeleld

részletességl és spektrumu mddszertant nyujt.

2. Rendszer kialakitasa a teljesitmény kovetésére

Amennyiben a szervezet vildgosan kijel6li, mit tekint teljesitménynek, a kovetkezé |épés a
teljesitménymenedzsment folyamataban, hogy mi{kédS rendszert alkosson a teljesitmény
kovetésére. Mindez azt jelenti, hogy az alapelvek és a mindennapi gyakorlat szintjén kialakitja azt a
mddszertant, amellyel a szervezet szdmara hatékonyan, mégis a lehet6 legegyszerlibb eszkozokkel

képes a teljesitmények értékelésére és nyomonkovetésére.

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 stratégiai, felsé szinten kell meghozni, mert olyan értékvalasztasokat

jelentenek, amelyek képviseletére és alakitdsara csak ez a szint jogosult.

3. Ateljesitmény-elvek és rendszerek kommunikalasa

A teljesitménymenedzsment rendszerben az értékelés moddszertananak kialakitasat és
rogzitését kovetben logikailag az abban foglaltak kommunikalasa a kovetkez6 Iépés. A kommunikacid
célja, hogy a résztvev6k a rendszer értelmét megértsék, és az ahhoz kapcsolédd tudnivaldkat
megtaldljak. Ezért a kommunikacid kétiranyu: az egyik irdny inkdbb ,,marketing” jellegli, azaz inkabb
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 energiat forditanak rd. Ebben a kommunikaciéban a felsévezetés, kilondsen az
els6szamu vezet6 szerepe nagyon jelentds, ha ez a szint komolysagot tulajdonit az ligynek, és kell§

teret, sulyt ad neki, jelentésen emeli a teljesitménymenedzsment hatékonysagat. Mindez visszafelé is
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igaz: a felsGvezetés tdmogatasat nem élvezd rendszer gyakorlatilag ,halalra van itélve”, a résztvevék
elkotelezettségétdl, beallitddasatdl fliggdn helyenként mikdodni fog, helyenként egyaltalan nem, de a
f6 lGizenet mindenképpen az lesz, hogy itt valami olyan rendszerrél van szé, ami a szervezet élén alldk

szamara nem lényeges.

A kommunikacié masik irdnya a technikai megvaldsitast szolgalja. Minden rendszer esetében
kiilonosen fontos, hogy a résztvevik kell6 tajékoztatast kapjanak a mikodtetés mikéntjérél. Ennek
hidnyaban a rendszer elfogadottsaga is nagyban csokkenhet. Eppen ezért ebben a kommunikéciéban
a kreativitds helyett inkdbb a mddszeres, minden részletre kiterjed6, alapos, elsésorban irasbeli

tdjékoztatds a fontos.

A teljesitménymenedzsment kommunikaciéjdban a vezetbkre is harul szerep. Miként a
fels6vezetés hozzadlldsa magdnak a rendszernek a fontossagat képes jelentGsen emelni vagy
csokkenteni, Ugy a szervezeti egységek vezetGi is erGteljesen képesek magatartdsukkal befolyasolni a
teljesitményértékelés adott szervezeti egységen belllli megvaldsuldsat, illetve annak mindségét.
Altaldban a vezetSknek ra kell erésiteniiik a felsé iranybdl érkez6 kommunikaciéra. Tovabba a
vezet6k, mint értékel6k altalaban képzések, tréningek alkalmdval sajatitjdk el az értékeléssel
kapcsolatos tudnivaldkat, tobbnyire altaldnos érvénnyel, illetve az adott rendszer sajatossagai
tekintetében egyardant, igy felkésziiltségiik az értékeltekhez képest magasabb. Ezért fontos feladatuk,
hogy a beosztottakat az eligazodasban segitsék, és a rendszer miikodésével 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 kivil
hagyni, és az értékelés alatt évi egyszeri, hamar elvégezhet6 feladatot és alkalmat érteni. Pedig a
folyamatos kovetés és a rendszeres visszajelzés elmaradasa a peridédusonként egyszeri értékelést is

megneheziti, illetve annak minGségét jelentésen ronthatja.

A teljesitmény kovetése nem csak azt jelenti, hogy magunkban nyugtazzuk, ha valaki jél vagy
rosszul dolgozik, illetve valami j6 eredményt ér el, vagy éppen elkdvet egy hibat. A kdvetés azt jelenti,
hogy folyamatos maddszertanunk van a teljesitmény megfigyelésére, amit a pontos visszajelzés
érdekében le is irunk, vagy mas moédon rogzitlink. Azon tényezék tekintetében, amelyek a
szervezetben m(ikod6 teljesitménymutatdk, dimenzidk mérésére szolgalnak, a munkatarsakrol
rendszeresen rogzitett jegyzeteket érdemes késziteni. Emellett célszer( feljegyezni minden olyan

egyedi mutatét, akciot, problémat, sikert vagy hibat, amely valamilyen mddon kotédik a
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teljesitményértékelési rendszer valamely eleméhez, és amely hozzajarul az atfogod teljesitmény
kialakulasdhoz. Ezzel a mddszerrel vdlik lehetségessé, hogy a rogzitett értékelési alkalmak soran
felkésziiltek legyiink, és az értékelést minden esetben konkrét esetekkel, példakkal legylink képesek

alatamasztani.
5. Rogzitett alkalmak a teljesitmény értékelésére

A teljesitménymenedzsment folyamataban allandd viszonyitasi pontként szolgdl id6ben és
tartalmaban egyarant a rendszeres értékelés. Ez a l1épés egy, a peridédusban ugyanazon alkalmakkor
ismétl6d6 eseménysor, amely dltaldban 06nalld onértékeléssel, vezet6i értékeléssel kezdddik,
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 egyoldally, idSardnyos teljesitésre koncentrald
részértékeléssel parosul. A vezet6k részérGl ez a rogzitett értékelés kivanja a legtobb eréfeszitést,

ugyanis minden lépése idGigényes, dtgondolast és alapos munkat feltételez.

A vezetdi értékelés altalaban egy elére kialakitott értékelési lap kitdltését 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
értékelést az 6nértékelés ismeretében, annak alapjan, arra reagalva toltjiik ki, vagy attdl flggetlendl.
Ha az onértékelést a vezetdi értékelés elStt attekintjiik, mar az értékelés soran tudunk arra reagdlni,
azaz valamelyest érvényesithetjik az értékeld sajat véleményét, esetenként a szoveges mez6kbdl
pontos, j6 adatokat kaphatunk az értékelttél. Ha utdlag tekintjik at az onértékelést, mentesek
maradunk a befolydsold tényez6kt6l a vezetGi 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 aldtamasztasaval.

Maga a beszélgetés értelemszer(ien az egész teljesitményértékelés legfontosabb |épése. 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 helyltt nem részletezilink: a nyugodt kortilmények biztositasat, a megfeleld
felkésziilési id6 megteremtését mindkét fél részére, a napi maximum 2-3 beszélgetés lefolytatasat,
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 értékeléslink

ismertetését jelenti, de természetesen mindennek parosulnia kell az értékelt meghallgatasaval,
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valamennyi

vitds kérdés tisztdzasaval, illetve mindannak attekintésével, amit még a

teljesitménymenedzsment részeként kezellink (fejlesztés, életpalya, stb.). A beszélgetés tehat nem

egyoldalu, de mégis értékelés, tehat iranyitott és kovetkezetes.

A kovetkez6kre érdemes kiemelten figyelni:

Megfelel6 felkésziilés.

Korulmények biztositasa, alapos szervezés.

Vildgos forgatokonyv a beszélgetésre.

Az dlldspontok megvitatasa, ugyanakkor a kezdeményezés és irdnyitas megtartdsa, a
sajat értékelés konzekvens képviselete, vita esetén egyoldalu kozlése.

Kérdezés, a nem konnyen megnyild6 munkatarsak esetében biztatds és megfelel6
maodszertani jartassag.

Oszinteség, hitelesség.

A leggyakoribb hibak, amelyeket célszer( elkeriilni:

Masok eredményeire valé hivatkozas, 6sszehasonlitas.

Halo-hatas: egyetlen benyomas vagy tényez$ alapjan vonunk le — tobbnyire téves —
kovetkeztetéseket az egész emberre. Ha pl. fontos nekiink a kreativitds, ugy ennek
értékelése alapjan a tobbi tényez6t is ehhez az értékhez igazitjuk.

Szimpatia és ellenszenv atorokitése az értékelésbe.

Hasonlitds-csapda: a hozzank alkatdban, beallitddasaban hasonlé személyeket jobbra
értékeljik.

Hangulatunk, mint befolyasolé tényez6.

Az els6 benyomas csapdaja: ha rosszul, értékitéletiink 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  munkatdrshoz  viszonyitva  jelentGs

teljesitménykilonbség hatasara feliil vagy alul értékeljlik az adott személyt.

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 irdanyd kimenete is van,

amely a teljesitményen alapul, ahhoz kapcsolddik, de nem a teljesitmény tekintetében hasznaljuk fel.
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Ilyen klasszikus kimenet a fejlesztési intézkedés. A fejlesztési intézkedések egyrészt azért
kapcsolddnak a teljesitményértékeléshez, mert a teljesitmény szintje nyilvanvaldéan aranyban all a
fejlettség, képzettség, felkésziiltség fokaval, illetve a nem megfelels teljesitmény hatterében gyakran
nem megfelel6 felkészlltség &ll. Masrészt — éppen e szerves kapcsolat okdn - a
teljesitményértékelési rendszereknek leggyakrabban része a fejlesztési intézkedések attekintése (az
elmult intézkedések hatasanak vizsgalata, illetve Gjak kitlizése), hiszen a beszélgetés jo6 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 vezets6 és a HR egyarant hasznadlja, dolgozik vele. A HR felhaszndlja a
személyzeti dontések vagy az adott részteriilet (pl. képzés, karriertervezés) menedzselése céljabdl, a

vezetl pedig a beosztottak irdnydba szilikséges vezetési funkcidk ellatasa és javitasa érdekében.

4.3 A célkijelolés

A vezet6 alapfeladatai kdzé tartozik, hogy irdnyitsa a ra bizott szervezeti egység munkajat. Ez
az irdnyitas azt jelenti, hogy a szervezet irdnyaival 6sszhangba hozza a sajat egysége munkajat, azon
belll az egyes személyekét. Az iranyitas eszkdze a cél. Célokat kell meghataroznia szervezeti egység
szdmara és az egyének szdmara egyardnt. A célok lényege, hogy az irdnyt pontosan kifejezzék,
részekre bontsak, és tdmpontot adjanak az egyéneknek sajat munkdjuk elvégzéséhez. A célok masik
funkcidja, hogy a teljesiilésiik vizsgalataval mérhetévé valjanak az eredmények, mind szervezet, mind

szervezeti egység, mind az egyének szintjén.

A célok kijelolése kiilonboz6 keretek kozott, kiilonbozé strukturdban torténhet, de
leggyakrabban a teljesitménymenedzsment részeként kezelik. Ennek oka, hogy a teljesitmények
értékelése egyébként is ugyanazokat a célokat szolgdlja, amit egy cél kapcsan érdemes attekinteni. A
jovére vonatkozdan elGirt kotelezettségeket, amelyek megvaldsuldsat a periédus végén értékelik. A
célok logikaja ezzel megegyezd, raadasul szamos teljesitményelvarast nem is lehet masként, mint
célok formadjaban kifejezni. Ezért a célkitlizés és a célok teljestlésének értékelése leggyakrabban a

teljesitményértékelés részeként torténik.

Fontos, hogy a célok kijelolése nem az egyéni célok meghatarozasaval kezd6dik. El6szor a
szervezeti egység iranyvonalait kell meghatdrozni, amelynek formaja szintén valamiféle célrendszer,

amit egy szervezet példaul az éves munkatervében rogzit. A szervezeti egység éves céljai alapjdn
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lehetséges csak meghatdrozni, hogy e nagyobb célok teljeslilését az egyének milyen személyes
hozzdjaruldssal tudjak tdmogatni. A szervezeti egység irdnyanak, céljainak kijelolése nélkil nagyon
nehéz értelmes célokat kitlizni az egyének szintjén, mert a célok egyik alapvet6 kritériuma, azok

értelme nehezen megfogalmazhaté.

A célokat helyesen kitlizni nem egyszer(. Pedig fontos a szakszer(iség, mert a célokat a
motivacié szempontjabdl is figyelembe kell vennink. A mar targyalt motivaciés tényezék, mint a
munka értelme, a bevonds, az 6ndlldsag, a fejlesztés, az dnmegvaldsitds — mind a célok altal
befolydsolhatd. ElGszor azt célszer(i attekinteni, milyen tipikus fajtdi, csoportjai vannak a céloknak,

tehdat milyen jellegi célokat lehet kitdzni.

A vezetéssel dsszefiiggd célok a vezetSi munkdra fékuszalnak. A csapat 0sszetételére, utddok
kinevelésére, Uj munkatarsak beadllitdsara irdnyulhatnak, azaz olyan egyszeri feladatokra, amelyek a
beosztottakkal, az 6 kozosségiikkel kapcsolatosak. Ertelem szer(ien ilyen célokat leginkdbb a vezet&k
szamara sziikséges kijelolni, beosztottakkal nem rendelkez6 munkatarsak esetén ezek nem
értelmezhet6k. A rendszerrel kapcsolatos célok szervezési jellegliek, arra szolgalnak, hogy a
szervezet mikodési mechanizmusait javitsdk, pontositsak, illetve igény esetén megvaltoztassak. A
szakmai célok a szakterilettel kapcsolatosak. Itt minden feladatot ki lehet adni, amely a szervezeti
egység kimeneteivel, alapfeladataival, annak valtoztatasaval kapcsolatosak. A fejlesztési célok a
személy tovabblépésével, hidnyzd kompetencidival kapcsolatosak, arra dsztonzik az érintettet, hogy
fejlédjon, tudasa béviljon. Amennyiben e négy kategdria mindegyikére legaldbb egy célt kitlziink, a
teljes m(ikodési spektrumot lefedjiik. Vannak rendszerszintl céljaink a szervezetre vonatkozdan,
szakmai jellegliek a szervezeti egység kimenetére, teljesitményére vonatkozdan, vezetési célok az

abban dolgozé emberek vezetésére, és végiil egyéni célok az érintett személy fejlédése érdekében.
A célkit(izésnél a kdvetkez6 szempontokra kell kiemelten figyelni:

1. Acél legyen konkrét és mérhetS! Azaz vilagosan fejezze ki, mit varunk el, ne altaldnossagban.
A ,teljesitmény javitdsa”, ,hatékonysag novelése” nem cél, a ,termelékenység fokozasa 1,5
%-kal, az el6z6 év viszonylatdban” mar igen. A mérhetdség és a konkrétumok egyitt jarnak,
amit nem fogalmazunk meg olyan részletességgel, hogy a megvaldsulasa objektiven is
értelmezhetd legyen, az nem jé cél, és nem is mérhetd.

2. A cél ne az altalanos munkaterhelést irja elg! Tobbletet, pluszt varunk el. A napi feladatok
elvégzése napi kotelesség, nem motivald, orientald éves cél. Ezeket keriljik. JellemzGen jo,
de a napi munkahoz kapcsolédd célok a hatékonysag javitasat elGirok, a megvaltozott
kortulményekhez torténé adaptaciot meghatarozdk, és minden, ami tobbletet, a napi rutint

meghaladot céloz.
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3. A cél teljesitése az érintett személyen muljon! Ha rajta kiviil 4ll6 okok is szerepet jatszanak, a
teljesités vagy nem teljesités nem kizdrdlag az érintetten mulik, ezért elvarasként is nehezen
megfogalmazhato.

4. A cél legyen orientdld és vonzd! Azaz iranyitsa, terelje a munkavallalét egy Utra, amin jarhat,
és amin szeretnénk, hogy jarjon. Legyen szamara érdekes, motivald, igazodjon a
személyiségéhez és a karakteréhez. Probaljunk meg olyan célt kit(izni, amely olyan feladatot

ir el6, amir6l azt gondoljuk, hogy a munkavallalé jol fogja érezni benne magat!

Divatos és igen elterjedt “smart” célok fogalma, amely angol sz6 jelentése “ligyes, okos”, a

SMART célkit(izés tehat az okos, ligyes, ésszer(i célok kitlizésében segit. A betiik a kbvetkezét jelentik:

S: specific, konkrét, pontos

M: measurable, mérheté

A: achievable, megvaldsithatd, elérhet6 (néhol ambitious, azaz ambicidzus)

R: relevant, témdba vago, relevdns, vagy a munkavallalé szamara relevdns, azaz van rahatdsa

T: time-based, id6kereten alapuld, azaz van végs6 datuma

Masik hasznalatos mozaikszé a ,KEMENY” — kritériumok rendszere, mely a kdvetkez6t jelenti:
Konkrét és mérhetd: a célok megfogalmazasanal torekediink a pontossagra, egyértelm(ségre.
Elérhet6: a kitlizott célok ldbujjhegyre allitanak, ugyanakkor redlisnak és elvégezhetének is kell
lennitik. A tul konnyen elérheté célok nem motivalnak, mig a bonyolult, elérhetetlenek
elkedvetlenitik és frusztraljdk a munkatdrsakat.

Motivald: 6sztonbzzék beosztottainkat, élvezzék a megvaldsitasat.
Erdemi: legyen a célnak relevancidja, azaz jaruljon hozza a kdzds teljesitményhez és a szervezet
céljaihoz.

Nyomon kovethet6: pontosan rogzitett hataridéket, mérési pontokat tartalmaz.

Néhany tipp, amire érdemes odafigyelni a célok kit(izésénél:

e Batoritsuk a munkatdrsat feladatok megfogalmazasara, gyakran a munkatarsak jobban
latjdk, hogy mit lehetne tenni, hiszen koézelebb vannak a teljesitendd feladathoz,

szaktertlethez!
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e Beszéljik at a munkatarssal, megértette-e a célfeladatot, tudja-e, mihez kezdjen vele,
kérdezzik meg az Otleteit, esetleg javasoljuk, hogy gondolkozzon el rajta és egy-két
héten bellil térjenek vissza a megvaldsitas mddjara, a konkrét |épésekre!

e Kérdezziink ra, hogy a munkatars miben var segitséget a célfeladat megvaldsitasa sordn a
vezetGtdl, esetleg masoktol!

e Tudjuk meg, hogy a munkatars mennyire bizik az adott feladat végrehajtasaban,
sikerében.

o A fejlesztési igényeknél hallgassuk meg az Osszes igényt, segitsiink a kitaldlasban,
javasoljuk!

e Jelezzik, hogy id6kdzben (negyedévente) rakérdeziink, hogy hogyan latja a munkatars a

célok teljesithet6ségét, allapotat, kell-e valtoztatni!

4.4 A karriertervezés

A motivacid, a motivalt munkavégzés felé vezet6 Uton hangsulyos szerepet kap az egyének
belsé indittatdsa az el6relépés, felfelé torekvés, de legaldbbis az el6re jol lathatd, megfelel6
kihivasokat és szakmai igényességet feltételezé életpdlya. Nem véletlen, hogy a karriertervezés és az
utanpétlasmenedzsment minden komolyabb HR-rendszer és diskurzus részét képezi. Divatos dolog
karriermenedzsmentrél beszélni, am anndl inkdbb nehéz mindezt valds tartalommal megtolteni. A
vezetGi viselkedésnek és feladatkdrnek ugyanakkor nagyon fontos szelete az ezzel vald foglalatossag,
kiilonosképpen azért, mert a motivacidval nagyon szoros 6sszefliggésben 3ll, illetve az ahhoz vezet6

uton kikertlhetetlen személyes tényez6.

Mindenekel6tt a fogalmak jelentését érdemes tisztdzni. A karriertervezés és az
utanpotlastervezés ugyanis két eltéré néz6pontbdl kozeliti meg ugyanazt a kérdéskort. A
szervezetek valamennyi (resedd pozicié esetén szembesilnek azzal a problémaval, hogy egy
kordbban ellatott funkciot mas személy altal Gjra betdltessenek. Valahanyszor egy személy kilép a
szervezetbdl, gondoskodni kell a pétlasardl. Egyszerilibb, sematikusabb munkafeladatok esetén
mindez megoldhatd, segitségiil hivva azokat a toborzasi és kivalasztasi funkcidkat, amelyekrél
kordbban széltunk. A pozicidk és szerepkordk bonyolultsaganak és felelségi korének novekedésével
azonban megnd annak jelentdsége, hogy mindezt sikertil-e bels6 eréforrasokkal megoldani, vagy csak
kiils6 bazisra tdmaszkodhatunk. Mivel e két alternativa kdzott koltség, hatékonysag vagy gyorsasag

tekintetében jelentGs eltérés van, a szervezeteknek érdeke, hogy a belsé utdanpédtlas lehetdségét
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megteremtsék, és arra tadmaszkodva tudjanak viszonylag gyors megoldasokat taldlni. Tehat a
munkaltatd érdekeinek érvényesitése céljdbdl, a funkcidk zokkenémentes, folyamatos ellatdsa
érdekében végzett, szisztematikus személyligyi elGkészit6 tevékenységek Osszességét hivjuk
utanpotlas-tervezésnek, melynek célja, hogy a megiiresedé posztok atvételére a szervezet
szempontjabdl gyors, hatékony és koltségkiméls, a folyamatos szinvonalat fenntarté megoldast
eredményezzen. Az utddldstervezés tehat a munkaltatd érdeke. Ezzel szemben a szervezetben
tevékenykedd egyének személyes sziikségleteik alapjan eltéré maédon igényt formalnak magasabb
Onallésaggal és felelGsséggel jard, vagy a munkafeladatok tekintetében Ujabb motivaciés bazist
jelenté munkakorok és pozicidk betdltésére, olyanokra, amelyek az egészséges életpalyaba szervesen
illeszkedve folyamatos késztetést és kihivast ébresztenek, biztositva a magas motivacios szint
folyamatos fenntartasat. Ez a tudatos, személyes igényekre épiil6 karriervagy a munkavallalok
szempontjabdl értelmezhetd, igy a karriertervezés elsGsorban a munkavallalék érdeke, amibél a
munkdltaténak maximum haszna szdrmazhat a nagyobb elkodtelezettség és motivacid, igy
teljesitmény kapcsan. A két megkozelités ott kapcsolédik 6ssze, hogy a szervezetek folyamatos
mUkodését szavatold utdnpdtlasi igény és a személyek egyéni karriervagya megfelel6en kialakitott
rendszerek és kell6 tudatossag 4dltal Osszehangolhatd, eredménye pedig klasszikus ,win-win”

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

Definicid szintjén mindez kdonnyen megérthetd, a gyakorlati megvaldsitas azonban joval
bonyolultabb. A szervezetek utanpétlasi igénye és az egyének karriervagya csak ritkdn esik egybe. igy
a két eltérd igényen alapuld harmdnia megteremtése érdekében sokat kell tenni. A szervezeteknek
az az elsGdleges feladatuk, hogy az utanpétlasi igényeket kell6 alapossaggal atgondoljak, és a
rendelkezésre allé személyi allomany 4dllapotat olyan irdnyba tereljék, amely ezen igények
kielégitését lehet6vé teszi. Mindenekel6tt azt kell tisztdzni, melyek azok a kulcspozicidk, ahol errdl
egyaltalan gondolkodni kell. A szervezetben meglévé feladatkorok osszetettségiik, bonyolultsaguk,
valamint a szervezet mikodéséhez torténd hozzdjarulasuk tekintetében nagyon eltérék. Vannak
poziciok, ahol az lresedések betdltése nem okoz kiilondsebb bonyodalmat, mert a munkaeré
mindségileg konnyen és gyorsan pdétolhatd, illetve a hidny nem vezet jelent6s sériiléshez a szervezet
egésze szempontjabdl. Mas esetekben azonban (elsGsorban a vezetdi poziciok, illetve a kritikus
feladatkoroket ellatd funkcidk terén) a folyamatossag elengedhetetlen. E pozicidk esetében valik

|ényegesség a tudatos utanpodtlas.

Egyes kimutatasok szerint a szervezet kulcspozicidiba torténd kilsé utddlas koltsége a belsé
er6forrasok felhaszndldsanal kétszer-haromszor tobbe keril. Mindez nem tlinik hihetetlennek. A
kiils6 utéd megtaldlasa mindenekel6Stt id6be telik, és ez az id6 a szervezetek szdmara a legtobbszor

érzékelhet6 és pénzben kifejezhet6 veszteség. Tovabba a kiils6é munkaer6 megszerzésének minden
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esetben kozvetlen koltsége van, amely vagy egy hirdetésben, vagy egy munkaerd-kozvetitd
szolgaltatéi dijaban, kiemelt pozicidk esetén egy koltséges direkt kereséssel foglalkozd partner
megbizasi dijdban Olt testet. A kils6 utdnpdtlassal egyiitt tehat jelentds kiadasok |épnek fel, amelyek
a belsé utddlas esetén fel sem merilnek. A masik kritikus tényez6 az id6. Egy kiilsé utdéd munkaba
allitasa — vezetGi poziciok, és meglévé munkaviszony esetén kilondsen — tobb hdnap. A kivalasztasi
folyamat id&igényes, a felmondasi id6 esetenként jelentSs. Tovabba a belépd utédnak tébb hénapot
kell betanuldsra, a szervezet m(ikodési mechanizmusainak megismerésére forditania, amely iddszak a
szervezet szempontjabdl inaktiv. Tapasztalatok szerint egy, a m(ikodésre valddi rahatdssal biré vezetd
kiesése esetén a kiilsé utéd megtaldlasa, majd a megel6z6 személy aktivitasat eléré hozzdadott érték

elérése a 6-12 hdénapot is eléri.

Mindezen tényez6k szinte kikényszeritik, hogy a szervezetek felkésziiljenek az (iresedésekre,
és megkiméljék magukat e hosszadalmas és koltséges procedurdtol. A kulcspozicidk tekintetében
tehdt kilonosen fontos, hogy a szervezeteknek legyen atgondolt terve az Ulresedések esetén
sziikséges utanpotlasra. Ennek érdekében minden esetben meg kell vizsgalni, hogy a kulcspozicidkat
betoltd jelenlegi munkatarsak kétodése milyen erds. Azaz fel kell mérni, hogy a tdvozas esélye
mekkora. Az esetek egy részében ezt konnyld megtenni, példaul a varhatd nyugdijba Iépések elbre jol
tervezhetd, kockazatokkal nem jard utanpotlasi terveket generdlhatnak. Lényegesen nehezebb a
helyzet, ha nem életkor alapjan, hanem a tdvozas valdszinlsége szerint kell el6re gondolkodni. A
kulcspozicidkat éppen betolté személyek stabilitdsa eltér: a szervezeteknek azt kell megvizsgalniuk,
hogy e személyek kozll kik esetében varhatd, hogy varatlanul, el6zmények nélkiil jelentik be
tdvozasukat, azonnali utanpotlasi igényt generdlva a szervezet szamara. A jovéjlket tudatosan alakito
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. Felkésziltnek lenni az azonnal pdtlasra — ez viszont hazi feladat.

Az utddlasi folyamatok megtervezésében a szervezeti egységek vezetdi kulcsszerepet
jatszanak. Bar a rendszerek és gyakorlatok felépitése itt is elsGsorban a dedikalt HR szervezet
feladata, az adott egység viszonylatdban mind a kulcspoziciok, mind a lehetséges utdédok
tekintetében relevans informacidkat csak az érintett vezetGk képesek szolgaltatni. Mindez tehat azt is
jelenti, hogy a m(ik6dé utddlasi gyakorlattél fliggetlentl a vezet6knek egyéni érdekiik is, hogy a fenti
folyamatokat uraljak, és sajat szervezetiik zokkenémentes miikodtetése érdekében az utddlas

kérdését a fenti kritériumok szerint tudatosan alakitsak.

Az utédlasrdl vald tudatos gondolkodas nemcsak feladat, hanem lehetGség is. A motivaciorodl

kordbban irtak alapjan vilagos, hogy az egyének személyes sziikségletei és késztetései mas és mds

43



szinteken és tartalommal elégithet6k ki, mas és mas munkavégzési rendszereket igényelnek. Ezért a
vezet6knek foglalkozniuk kell azzal, hogy a személyes motivaciobdl kiindulé egyéni igényeket a
munkakorok, munkafeladatok felosztasanal figyelembe vegyék. Ez néha azt jelenti, hogy valaki mas, a
jelenlegitdl eltéré szerepkorben tudna kiteljesedni, nagyobb felelsség vallalasa nélkiil. Megint
madsok sajat szakteriletikén belil ambiciondlnak nagyobb dontési jogkorrel, komplexebb
feladatkorrel jard pozicidét. Egyesek beosztottakbdl kozépvezetSkké 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 szolgalataba allitani.

A szervezetek a karrier- és utdnéptéldsmenedzsment gyakorlata tekintetében eltéré képet
mutatnak. Még mindig kevés az olyan példa, ahol mindez olajozottan m(ikddik. Ennek oka, hogy a jél
mUkodé karrier- és utdndéptéldsmenedzsment mind id6ben mind koltségekben igényel raforditast.
Rendszereket kell alkotni, mikodtetni, sok esetben az utanpotlads érdekében néha redunddns, a napi
m(ikodéshez nem feltétlenil 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 életpalya-programokba.
Kétségtelen, hogy a nagysag, vagy a multinacionalis m(ikédés okan tobb orszdgban vald jelenlét, a
heterogenitasa mindehhez megfelel6 taptalajt kindl, olyat, amit a kozigazgatads rendszerében
ritkdbban tudunk tetten érni és értelmezni. Ezzel egyiitt a szervezet utddlasi igényeinek és az
egyének karriervagyanak a fenti kritériumok szerinti 6sszehangoldsa valamennyi kozigazgatasban
m(ikod6 szervezet szamdra is nyitva allo, a folyamatossagot biztositd, és a motivaciét érdemben

befolyasolni tudo lehet6ség.

4.5 A fejlesztés

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 fejlédniiik kell. A motivacidé folyamatos meglétéhez
elengedhetetlen, hogy mindig tobbek legylink, hogy megujuljunk, miutdn a napi munkankban uj és Uj

kihivasokat keresiink, és ehhez a feladathoz igyeksziink felnéni. Az emberi eréforrasok fejlesztése
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erre az igényre épit, tovabba arra a szervezeti elvarasra, hogy a teljesitményt folyamatosan fokozni
kell. A teljesitmény fokozasa ugyanis emberek tekintetében csak kétféle médon lehetséges: vagy a

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

Az emberek fejlesztése alapveté vezetGi feladat. Azért vezetdi, mert — bar a képzés,
fejlesztés targykorében minden szervezet személyligyi apparatusa mutat kisebb-nagyobb aktivitast —
a munkatdrsak fejlesztésének sikere elsésorban a kozvetlen vezetén mulik. Tobb okbdl is. Egyrészt
nincs mas a szervezetben, aki jobban tudna, merre érdemes egy munkatars fejlédését terelni, azaz
mit érdemes tanulnia. Masrészt nincs a szervezetben olyan személy, aki jobban, kdzvetlenebbiil
tudnd ezt a fejl6dést kamatoztatni. Végiil a vezet6 az, aki az egyéni fejlédés sikerét leginkabb eld

tudja mozditani.

Fejlesztés alatt a munkatarsak altal Uj, a meglévé tuddst, ismereteket, tapasztalatot és
eszkoztarat bévit6, a munkavégzés szempontjabdl relevans 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 méretlieknél 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.

A fejlesztési intézkedések megtervezését érdemes a teljesitménymenedzsment
életciklusahoz igazitani. Legf6képpen azért, mert egyfelSl az elvart és tényleges teljesitmény kozotti
eltérésbdl lehet kiindulni. Masfeldl az értékelés iteméhez igazitott Iépések altaldaban a fejlesztések
menedzseléséhez is megfelel6 felosztdst biztositanak, mert a két teriilet szorosan Osszefligg, és
hatterlket, 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.
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A valds és elvart teljesitmény kozotti eltérés megsziintetésére tobb lehet6ség van.
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 at jol teljesit6
munkatdrsak sem rekedhetnek meg felkésziiltségik pillanatnyi szintjén. A folyamatos
kompetenciabdvités szamukra is ugyanolyan fontos a fejl6dés érdekében, mint azok szdmara, akik

kifejezetten a teljesitmény javitasa érdekében vesznek részt programokban.

A vezetl szerepe a munkatarsak fejlesztésében a fejlesztési programok megtervezésében és
nyomon kovetésében nem meridl ki. A fejlesztés is a napi rutin része kell hogy legyen, a
visszajelzéseink, a tdamogatas, a coaching jellegl kovetés mind-mind a fejlesztSi eszkoztar része. Arra
vonatkozdan, hogy ezt a tamogatast a beosztottainak ki milyen attitliddel adja meg, John Heron
dolgozott ki jol attekinthet6 és jol hasznalhatd modellt. A vezetSk ezt a modellt arra hasznalhatjak,
hogy megtapasztaljdk, hogyan reagdlnak és viselkednek, amikor beosztottaiknak, munkatarsaiknak

segitenek.

Heron modellje:

* Iranymutatast és tanacsokat ad
ElGird * Megmondja masoknak, hogyan kellene viselkednitik
* Megmondja,mit kell tenni

» Attekintést ad és tapasztalatokat
* Megvilagitja a hatteret és az elveket
* A dolgok jobb megértéséhez segiti a beosztottait

Autoriter Informativ

* A munkatarsak gondolkodasat stimulélja
* Pontosan visszaidézi, mit mondott vagy tett a beosztott

Konfrontativ * Segit elkertilni, hogy ugyanazt a hibat ujra elkdvessék

* Segit masoknak kifejezni az érzelmeiket és aggodalmaikat
Katartikus * Empatikus masokkal

* Kérdéseket tesz fel, hogy batoritsa a friss gondolkodast

] P oz * Batorit masokat Uj opciokra és megoldasokra
FaCIlltan Katalizalo * Hallgat és 6sszefoglal

* Kifejezésre juttatja, hogy értékel mésokat
* Dicsér

Tam ogato * Kifejezi tamogatéasat és elkdtelezettségét
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A modell ismeretének birtokdban képesek vagyunk meghatdrozni, mit tesziink és hogyan
kommunikdlunk, mikézben fejleszté iranyu lépéseket eszkozoliink a munkatarsak irdnydba. Ha
karakteriinkbél adéddan egy vagy két stilus jellemzé rank leginkdbb, megtanulhatjuk, milyen tovabbi
stilusok léteznek, és azok hogyan, milyen mdédon tudjak a munkatarsakat fejleszteni, befolyasolni. Ha
egy konkrét feladat megoldasat kivdnjuk tdmogatni, megtervezhetjiik, milyen médon és milyen
lépésekkel tudjuk a munkatdrsat ebben tamogatni. Mind azok a stilusok, amelyek alapvet6en
jellemz6ek rank, mind azok, amelyek nem annyira, irdnyitottan hasznalhatok a munkatarsak

fejlesztésében.
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5. Vezetés nehéz helyzetekben

5.1 Konfliktusok kezelése

A vezet6i munka egyltt jar egyet nem értéssel, Utkozésekkel, nézeteltérésekkel. Ezeket
gyljténevikon konfliktusoknak hivjuk, és egységesen igaz rajuk, hogy valahogyan kezelni kell 6ket.
Vannak olyan alkatu vezeték, akik keriilik ezeket a szituacidkat, masok keresik, de biztos, hogy a két
széls6érték kozott tevékenykedd menedzserek is taladlkoznak veliik. Ezért sziikséges tudni, hogy

milyen tipusu konfliktusok Iéteznek, és azt is, hogy milyen mddon lehet azokat kezelni.

A konfliktusok tobb sikon értelmezhetdk, és természetesen a kezelésiik is ezeknek az
értelmezéseknek a fliggvényében lehet hatasos. Egyfel6l fontos a hierarchia, azaz a szervezeti
kontextus, amelyben a konfliktus felmeril. Nem mindegy, hogy rangban felettiink allg, veliink azonos
szint{ vagy alank rendelt személlyel szemben all fenn, hiszen a hatalom és a hierarchia er&teljesen
meghatdrozza azt, hogy az egyéni igazsdgérzetliink vagy érdekérvényesitésiink milyen meértékig
hozhaté egyensulyba. Vannak helyzetek, amikor a szervezeti kiilonb6zG6ség egyszerlien dnmaga
tagoltsdgara és rangbéli strukturajara alapozva a konfliktus tekintetében a fels6bb szinten alld
dontését legitimalja. llyen esetben a konfliktus kezelésében az egyéni érdekeink biztosan sériilnek, és

ezt el kell tudni fogadni.

Masfel6l a konfliktusok bonyolultsaguktdl, 6sszetettségiiktél fliggben lehetnek egyszeriibbek
és komplexek. Az egyszeri nézeteltérések (ez a vita szintje) abban megegyeznek, hogy a konfliktus
kimenetei — legyen az barmely fél szdmdra kedvez6 — nem jarnak komoly érdeksérelemmel vagy
,gy6zelemmel”. Kicsi a tét, kdnnyebb a megoldds is. Ezzel szemben a komplex, Osszetett
nézetlitkozések tobb siku, az érintetteken kiviilalld korok szamara sem kézombds, adott esetben a
szervezet tovabbi irdnyait és eredményességét jelentGsen befolydsold konfliktusok, amely kezelésére
nincsen egyszerd recept, és id6ben is tobbet kell rajuk forditani. Az egyszer(i és komplex konfliktusok
|étezésének okan a konfliktusok kezelési technikai is valtoznak, az egyszer(bb, trividlis és gyors
megoldasoktdl egészen a tobb elméletet, megoldasi gyakorlatot, esetleg kiilsé egyeztetd (mediator)

bevonasat igényl6 helyzeteik bezardan.

Konfliktushelyzetben az egyén viselkedését két alapvetdé dimenzid hatdrozza meg: az
Onérvényesités, a személy sajat szandékainak érvényesitésére vald torekvés, és az egylittm(ikodés, a
masik egyén szandékainak figyelembe vétele. Thomas Kilman a két dimenzié madtrixdval a

konfliktusok kezelésének 6tféle mddszerét hatarozta meg. Ezek a kbvetkezdk:
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Onérvényesitd VERSENG® PROBLEMAMEGOLDO
KOMPROMISSZUMKERES®

Nem onérvényesit6é ELKERULO ALKALMAZKODO

Nem egyuttmikodo Egyuttmiikodé

EGYUTTMUKODES
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Mindegyik moddszer alkalmazhatd bizonyos helyzetekben, és minden személy alkalmas
valamennyi médszer hasznalatdra, ugyanakkor az egyik koziliik altalaban dominansan jellemzd rank
a konfliktusok kezelésekor. Egy konfliktuskezelési mod hatékonysaga az adott konfliktushelyzet

kortlményein mulik, és azon, hogy mennyire jél tudjuk alkalmazni.

A verseng6 mddszer 6nérvényesit6 és nem egylittmUkodé. Sajat szandékainkat érvényesitjlik
a masik rovasara. A kdzponti attitlid a hatalom, a személy a széls6séges mddszerekt6l sem riad vissza
a konfliktus ,megnyerése” érdekében — itt valéban a gy6zelem a fontos szdmdra. Ezt a médszert
célszer(i alkalmazni és el6térbe helyezni, amikor a gyors, hatdrozott cselekvés életbevagdan fontos.
Lényeges kérdéseknél, melyekben népszer(itlen megoldasokat kell bevezetni (pl. kdltségcsokkentés,
érdekeket sért6 szabalyzatok bevezetése, fegyelmezés) ezt a mddot alkalmazzuk. Akkor is, ha olyan
kérdésekrdl van sz6, amelyek a szervezet céljainak elérése miatt megkerilhetetlenek, alapveték.
Szintén a versengés keril el6térbe, ha a személy teljesen biztos az igazdban, mert ilyenkor nem kell a
vereséggel egyaltalan szamolni, ez az alternativa nem létezik, igy nem érdemes engedni a sajat

érdekbdl.

Az alkalmazkodé modszer egylittm(ikodS és nem Onérvényesits, ez a versengés ellentéte.
llyenkor lemondunk sajat szandékainkrél, a masik szandékai érvényesiilése érdekében. Az
alkalmazkodas lehet nagyvonalisag vagy jotékonykodds, vagy egyszerlien a masik fél érveinek
elfogadasa, az azok el6tt vald ,,meghajlas”, esetleg kényszer(i engedelmeskedés. Tipikus alkalmzasi
terlilet, amikor rajoviink, hogy nincsen igazunk, vagy beldtjuk, hogy tévedtiink. Ez a mddszer kerdil
el6térbe, amikor az (gy maga lényegesen fontosabb szamunkra, mint az adott konfliktus
megnyerése, ezért — akdr a teljes vereséget is vallalva — hagyjuk a masikat érvényesilni. A csaladi
életben, a privat szféraban gyakran adddik ilyen helyzet. Amikor a probléma sokkal fontosabb a
masik szamara, mint a mi szdmunkra, s eleget akarunk tenni a masik igényeinek, mikor a versengés

folytatasa csak artana a helyzetlinknek, akkor is az alkalmazkodas a célszer(i mddszer.
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Az elkeriil6 mdédszer nem 6nérvényesit6 és nem egylttmiikods. Nem érvényesitjik a sajat
szandékainak, de nem hagyjuk a masik fél szandékait sem érvényesiilni. Az elkeriilés lehet
diplomatikus kitérés, halogatds, visszavonulas vagy adott esetben a konfliktusbdl valé elegdns
kilépés. Logikus, hogy akkor alkalmazhatd, amikor a tét kicsi, a probléma jelentéktelen vagy dtmeneti,
illetve nem torténik komoly baj, ha nem foglalkozunk vele. Akkor sem rossz gondolat az elkeriilés, ha
a tét szdmunkra viszonylag nagy, de a masik fél szamara nem kivanunk engedni, ezért inkabb
halogatunk. Ha nem latunk esélyt arra, hogy szandékaink érvényesiiljenek, ha az ellentétbdl szarmazé
kar nagyobb, mint a konfliktus megoldasanak elényei (tobbet vesztiink a réven, mint amit nyeriink a

vamon), szintén az elkeriilés a gyakori taktika.

A problémamegoldé egyszerre onérvényesité és egylittmikods, az igazdn fontos lgyek
megoldasi maddja. llyenkor a felek addig kisérleteznek, mig meg nem taldljdk azt a megoldast,
amelyikben mindkét fél érvényesitheti valamennyi érdekét, kompromisszumok megkotése nélkil. A
problémamegoldd attitid magaban rejti azt a torekvést, hogy egylittmikddve a masik féllel
mindenképpen taldljunk megoldast, amely mindketténk szdmadra teljességgel elfogadhatd. Példaul a
probléma mélyebb feltdrdsa uUjabb szempontokat eredményezhet, amelyek a madsik fél szamara
fontosak, de nekiink lehetnek érdektelenek. A problémamegoldé mddszer a felek valamennyi
szempontjat érint6, azokat szintetizald és 6sszefésiilé megoldas, amelyet akkor alkalmazunk, amikor

mindkét érdek tulsdgosan fontos ahhoz, hogy a felek kompromisszumot kdssenek.

A kompromisszumkeresés atmenet az 6nérvényesités és az egylttm(ikodés kozott, itt a felek
mar kompromisszumot kdtnek. Azaz engednek a sajat érdekeikbdl, de csak olyan mértékben, amilyen
mértékben a masik fél is engedni hajlandd. A kompromisszum lényege tehat az aranyossag, ha az
arany séril, vagy nem mindkét fél szamara egyez6en érvényesithet§, a kompromisszum nem
lehetséges. A kompromisszum atmenet a versengés és az alkalmazkodas kozott, és ezen atmenet
vonalan bdrhol elhelyezhet6. A kompromisszumkeresés kolcsonds engedményeket vagy gyors
athidalé megoldast jelent. Olyankor hatdsos, mikor a célok nagyon fontosak, olyannyira, hogy nem
lehetséges nem megoldast taldlni, tehat mindkét fél tobbet veszit a cél feladdsaval, mint az
érdekekbdl valé engedmény altal. Tipikus eset, mikor a két fél hatalmi pozicidja megegyezik, pl.
azonos szinten lévé vezetbk kerilnek konfliktusba, de megoldast mindenképpen kell taldlniuk, mert a
konfliktus megoldasa révén megvaldsuld cél fontosabb a szervezet szdmara, mint a felek egyéni

érdekei, és e cél elérését valamilyen kiilsé tényezd (pl. fels6bb utasitas) kikényszeriti.
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5.2 Elbocsatas, leépités

A vezet6i munka egyik legnehezebb és legdsszetettebb problémaja az emberek vezetése
szempontjabdl a leépitésekkel, elbocsatdssal kapcsolatos dontések meghozatala és annak
érvényesitése. Az ok vilagos: a munkahely elvesztése annak a személynek, akirél szé6 van, éppen
akkora trauma és sokk, mint sajat magunknak volna. Ennek tudata és atélése alapvet6en

maghatarozza, hogy tudunk-e megfelel6 dontést hozni, és tudjuk-e azt megfelel6en kommunikalni.

A leépitési tgyekkel kapcsolatban taldn a legfontosabb attit(id az ,,emberség”. Mivel nagyon
szenzitiv és a masik fél életét alapvet6en befolyasold lgyrdl van szd, nem maradhatunk ,kival”. Az
emberség természetesen nem azt jelenti, hogy a racionalitast félretéve csak a szenvedé fél érdekeit
nézziik, azt viszont igen, hogy ezt a tényez6t is mérlegeljik, és ha esetleg mar dontés is sziletett,

ennek emberséges mdédon szerziink érvényt.

Az elbocsatasnak két alapvet6 oka lehet. Az egyik a létszamleépités, amikor a szervezeti
egységlink er6forrasainak egy részérél — fels6bb dontés vagy szabaly okan — le kell mondanunk. Ez a
fels6 dontés tobb okbdl megszilethet, szervezeti Iétszamcsokkentés, takarékoskodas,
aranytalansagok megsziintetése egyardnt allhat a hattérben. A lényeg, hogy mar meghozott dontést
kell érvényesitenlink, és személyi dontésekkel kiegészitenlnk. Ilyenkor ugyanis legtobbszér csak az
elérendd eréforrds-csokkentés mutatdszamat hatarozzdk meg, annak végrehajtasa, és az ezzel jard
személyi dontések meghozatala mar a vezet§ feladata és hataskoére. A masik ok, a mindségi csere
ezzel szemben a személlyel, és nem a keretekkel kapcsolatos. Itt tehat nem arrél van szé, hogy az
er6forrasaink mennyiségében all be valtozas, sokkal inkabb annak minéségében. Ez a dontés tehat a
személyrél szdl, aki a munkajat nem vagy nem kell§ alapossaggal végzi, akinek a hozzaalldsa nem
megfelel6, akinek a teljesitménye messze all attél a szinttél, amit egy ugyanilyen munkakérben

dolgozd, masik személytdl elvarnank.

Az ,emberség” szempontjanak érvényesitése természetesen sokkal konnyebb a mingségi
csere esetében, hiszen ez esetben valdszini, hogy a munkavallalén magan is sok mulik, 6 maga is
tehet arrdl, hogy személye ilyen médon megkérdéjelezédik, és a minGségi csere a legtobbszér mar
tobb figyelmeztetés utdn meghozott, a viselkedésében ennek ellenére valtozdst nem mutatd
munkavallaléval szemben alkalmazandé dontés. A |étszamleépitésnél ezzel szemben csak

I”

,elszenvedbkrél” beszélhetiink, akik 6nmagukban nem tehetnek az Ugyr6l, mégis ,valamelyik

ujjunkba bele kell harapni.” Mindenkor fontos azonban, hogy szem elétt tartsuk a kovetkez6ket:
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* Kiérlelt, megalapozott dontés. A leépitési dontést nem szabad elhamarkodni. Mivel nagy a
sulya és a kovetkezménye, minden korilményt mérlegelni kell, adott esetben azt is, hogy
milyen mas alternativa létezik a leépités elkeriilésére — hacsak az nem hozzadllasbeli,

teljesitménnyel kapcsolatos problémak miatt mindenképpen meghozandé.

* Jogi korilmények, opcidk el6készitése. A leépités komoly jogi |épés, jogi uUtra terelhetd,
megtamadhatd, szamos nehézséget és anyagi kotelezettséget réva a munkdltatéra. Minden
kortilményt mérlegelni kell, és a lehetséges kimenetek mindegyikére kell megfeleld
jognyilatkozatokkal rendelkezni annak érdekében, hogy a folyamatot végig jogszer( keretek
kozott, kontroll alatt tartsuk. Ehhez a szervetek jogi és személyligyi szakemberei megfeleld
tdmogatast nyujtanak, de az alapvet6 korilményeket és a megoldas logikdjat a vezetnek is

ismernie kell.

*  Végrehajtasi és kommunikacids terv készitése. Fontos, hogy a dontést megfelelé férumokon,
megfelel6 szakmaisdggal és korrektséggel kozoljuk, ugyanakkor az is lényeges, hogy a
tdjékoztatast (ki mikor mit tud meg) el6re végiggondoljuk, mert a tervezés hianya ad hoc
cselekvést indukdl, és ez esetben a kommunikacié és a ,pletyka” hamar a nem kivanatos
iranyba tereli a folyamatot, illetve &ltalunk nem kontrolldlhatd oldalagakat indithat.
Tudatosan meg kell tehat tervezni, kinek mi a szerepe, kit mikor fogunk informalni, és
legf6képpen: mirél. Mikor értesitjik az érintettet, mikor a szervezeti egységet, mikor a teljes

szervezetet, és mindezeknek milyen format adunk.

A leépitési dontések sordn e szempontok mérlegelése és betartdsa nagyban csokkentheti a
szervezetben ilyenkor o6hatatlanul fellépé bizonytalansagot, megel6zheti tovabbi, nem kivant

problémak megjelenését, és lehetbvé teszi e nehéz helyzetek korrekt megoldasat.
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