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1. BEVEZETES

»Arra alkalmazzuk az embereket,
amit el tudnak végezni!”

George C. Marshall

Rendkiviil nehéz feladat olyan munkatérsat keresni és talalni, aki az elsé pillanattol kezdve minden
igénynek megfelel. Nem biztos, hogy akit az elsé pillanatban megfelelonek itéliink, az be is valtja a
hozza fiiz6tt reményeket.

A jegyzetet egy rovid anekdotaval szeretném inditani, amely kivalasztasi filozofiam egyik legfon-
tosabb lizenete.

George C. Marshall tabornokrél — aki a masodik vilaghéboru idején az Egyesiilt Allamok hadse-
regének vezérkari fonoke volt, késobb kiiliigyminisztere és a Marshall-terv kidolgozdja — az a hir
jarta, hogy rendkiviili moédon tudott embereket kivalasztani, és a megfeleld pozicidba kinevezni. Sok
embert nevezett ki, és szinte soha nem 16tt mell¢, tobb szaz olyan tisztet bizott meg vezetdi, iranyitoi
pozicidval, akik korabban még soha nem iranyitottak masokat. Szarnysegédjei sokszor hitetlenkedve
figyelmeztették, hogy szerintiik nem jo dontést hozott. Ilyenkor megkérdezte: Miért, mihez ért ez az
ember? Ha azt mondtak neki, hogy jo kiképzotiszt, de nem jott ki soha a féndkeivel, azt valaszolta:
Miért, mi lenne a dolga? Kiképzés? Akkor nevezziik ki. A tobbi az én dolgom! Az erdsségekre kell
koncentrélni.!

A vezetdk és a munkatarsak kivalasztasa esetén fontos, hogy az altalunk képviselt szervezet és
annak tevékenysége egy jo marketingfolyamaton keresztiil eljusson azokhoz az emberekhez, akik
vonzonak talaljak az altalunk végzett munkat, akikre sziikségiink van, és meg is tudjuk tartani oket.

A jegyzet segitséget nyljt a kozigazgatasban személyzeti munkat végzd szakembereknek és veze-
toknek a megfeleld toborzasi, kivalasztasi modszerek megtalalasaban. Segit, hogy olyan célokat tiiz-
zenek ki, amelyek a legjobb mindségli munkaerdt vonzzak, s amelyek révén a munkaerd megtarthato,
valamint hogy a célok az elvart teljesitmény szinvonalara, a munkatarsak szemléletére és a készsége-
ikre vonatkozzanak.

A KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 , A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasa-
nak stratégiai tiamogatdsa” cimii projekt keretében a vezetokivalasztas rendszerének korszertisitésére
vonatkozoan kutatast végeztiink. A kutatds soran vizsgaltuk, hogy milyen kivalasztasi rendszert tar-
tananak a szervezetek megfelelonek. Tobbségében szervezettipusonként mas-mas vezetokivalasztasi
rendszert tiamogatnanak, mert igy érzik hatékonyabbnak.?

! Peter F. DRUCKER: Drucker minden napra. Manager Kényvkiado, Budapest, 2008. 135.

2 SzaxAcs Géabor — CsOka Gabriella szerk.: 4 kozszolgdlat emberierdforrds-gazdalkoddsi rendszerének fejlesztését
szolgalo kutatasok jelentései I1I. ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tdmogatasa”
cimt projekt keretében késziilt el és jelent meg. https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogra-
mok-uni-nke-hu/Kutatasi jelentes III jav.pdf (Letoltve: 2020. 05. 10.)



https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kutatasi_jelentes_III_jav.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kutatasi_jelentes_III_jav.pdf

Ezért fontos, hogy a kozigazgatas vezetdi, HR-szakemberei lehetdséget kapjanak kivalasztasi
tudasuk és technikéik fejlesztésére.

A kozigazgatasi vezetokivalasztas intézményesitett megoldasa jogszabalyi keretek kozott jovaha-
gyott folyamatat a ,,Személyligyi Kozpontrdl, a kivalasztasi eljarasrol és a kozzétételi eljarasrol szolo
70/2019. (IV. 4.) Korm. rendelet” szabalyozza.

A rutin és az emberismeret gyakran nem pontos és megbizhat6 tandcsaddé masok késobbi teljesit-
ményének ¢és munkavégzésének a megitélésében. Eldfordul, hogy azt gondoljuk, j6 emberismerdk
vagyunk, és a benyomasaink alapjan hozott dontéseink tévedhetetlen eredményekkel parosulnak.
Alfred P. Sloan® szerint senki sem tévedhetetlen.

A jegyzet a Talald meg a legjobb munkaerot ciml kozigazgatasi tréning hattéranyagaként késziilt.

A tréning kiegészitéseként és annak alatamasztasaként bemutatja a feladatkori alkalmassag, a kiva-
lasztési eszk6zok koziil a kozszolgalatban hasznalt és érdeklodésre szamot tarté megoldasokat, és —a
teljesség igénye nélkiil — izelitdt ad az olvasonak a témaval kapcsolatban az utobbi évek kdzszolgalati
kutatasaibol is.

Vezetoknek és HR-szakembereknek nyujt segitséget abban, hogy a munkatarsak kivalasztasaban
nagyobb biztonsaggal és megfontoltan, koriiltekintd elokészités mellett tudjanak donteni, szem elott
tartva Drucker szlogenjét:

»vannak, akik lassan dontenek, és jo személyzeti dontéseket hoznak, és vannak, akik rossz
személyi dontéseket hoznak, majd hosszan banjak azt.”

3 A General Motors elndke és vezérigazgatdja volt 1923 és 1956 kozott.

4 Peter F. DRUCKER: Drucker minden napra. Manager Kényvkiado, Budapest, 2008. 134
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2. AKIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE AZ
EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASBAN

Megfelel6 embert a megfelel6 helyre.

Ma mar a fenti szlogen nem csak a jelszavak szintjén érvényesiil. Csak akkor képes a kozigazgatas
betolteni tarsadalmi kiildetését, ha kontraszelekciotol mentesen valasztja ki szakembereit.

A kozszolgalati kivalasztaspolitika nagyon hosszi multra tekint vissza, jelentds eredményekkel
biiszkélkedhet, és minden nehézség ellenére folyamatosan fejlédik a nemzetkdzi trendeknek meg-
felelden.

A gazdasagi €s tarsadalmi valtozasok €s a kormanyzati intézkedések folyamatosan hatnak a koz-
igazgatds munkaerdpiaci helyzetére, elfogadottsagara, a jo képességli és elkotelezett munkatarsak
palyara vonzasara.

A kiils6é koriilmények €s a belsé miikddés kozott megfeleld 6sszhangnak kell kialakulni ahhoz,
hogy a fluktuacio kezelhetd szintli legyen, és az utanpotlas minél gyorsabban, illetve megfelel6 mind-
ségben alljon rendelkezésre. A kivalasztas stratégiai kérdés, amely hosszu tdvon befolyasolja a koz-
igazgatas mukodését.

A stratégiai emberieréforrds-menedzsment elvei szerint megvalosuld emberieréforras-gazdal-
kodasnal a rendszer részét alkoté6 human folyamatok és human funkciok olyan integralt struktirat
alkotnak, ahol a rendszerelemek kolcsondsen hatnak egymasra, ezaltal egyiittesen biztositjak az adott
szervezet munkaerdpiaci versenyképességének fenntartasat vagy novelését. A kozszolgalat szamara
kidolgozott modell a megfelelé emberi er6forras rendelkezése allasa szempontjabol egymasra hatéd
egységet feltételez. A jegyzet a tréningen is érintett két legfontosabb human folyamathoz tartozo
funkciok Osszekapcsolasara vallalkozik, amelyek koziil egyik a munkavégzési rendszerek, masik
pedig a kivalasztas szempontjabol meghataroz6 emberieréforras-aramlas és -fejlesztés human
folyamatahoz kapcsolodo funkciok. E két folyamat — szamos ide kapcsolodo funkcion tul — maga-
ban foglalja a munkakor elvarasait 6sszegzd munkakdri profil és a toborzas és a kivalasztas human
funkcioit. (A keretrendszer folyamatabrajat 1asd az 1. abran.) A modell folyamatanak ¢s funkcidinak
bemutatasat a 1. melléklet tartalmazza.

A munkavégzési rendszerek tartalmazzak azokat a funkcidkat, amelyek a megfelelé munkakori
(feladatkdri) struktara és az egy munkakorben (feladatkorben) elvezetd feladatok, és ehhez sziiksé-
ges kompetenciak rendszerét tartalmazza. Az emberieréforras-aramlés és fejlesztés human folyamata
mutatja meg, hogy pontosan milyen mdodon lehet egy adott szervezetbe bekeriilni, hogyan lehet abban
elérelépni, fejlddni, és végiil milyen feltételekkel, mikor, miért lehet kikeriilni beldle. Ennek megfe-
leléen az alabbi konkrét human funkciok kapcsolddnak hozza:

» toborzas és kivalasztas;
» képzés és fejlesztés;

» karriermenedzsment;

+ tehetséggondozas;

+ kiaramlas.’

> SzAKACs 2013, 33.



1. abra: Stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodellje

Forrads: SzakAcs 2013

A személyzetbeszerzés a toborzasi folyamattal kezdddik. A toborzas és kivalasztas egyarant tor-
ténhet belso és kiils6 személyzetbeszerzési modszerek felhasznalasaval.

1. tablazat: A kiilsé és belso személyzetbeszerzés modszerei

munkatarsak képességeinek rendszeres felmérése hirdetések feladasa (online, papiralapu)
képzesek munkakézvetitok megkeresése
fejlesztések tandcsadoktol kért ajanlatok
belsd palyaztatas kiirdsa munkatarsi ajanlasok
eldléptetés osztondijas rendszer
utanpotlas-tervezeés allasborzék, forumok
dthelyezés mas munkakorbe nyilt napok szervezése

személyes jelentkezések

Forras: a szerzd sajat szerkesztése
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A személyzetbeszerzések komplex tdmogatdsara érdemes olyan adatbankokat létesiteni, fenntar-
tani, amelyek segitik a latokorbe keriilt, alkalmas, de helyhidny miatt elutasitott potencialis jeloltek
nyilvantartasat és céliranyos keresését.

Mind a kiilsd, mind pedig a belsd kivalasztasi modszereknek megvannak az elényei €és hatranyai
is. Minden szervezetben stratégiai kérdés, hogy hova helyezik a hangsulyt. A dontést befolyasol-
ja tarsadalmi és munkaerdpiaci helyzete és hosszu tava célkitiizésrendszere. A személyzetbeszerzés

N4

megkezdése eldtt mérlegelni kell az elénydket/hatranyokat. Akar feladatkoronként is eltérd utakat

lehet kialakitani a személyzetbeszerzés tervezésére.
A kovetkezo két tablazat dsszefoglalja a kiilso és belsd forrasbol torténd személyzetbeszerzések

eldnyeit és hatranyait.

rom

2. tablazat: A belsd és a kiilso személyzetbeszerzés elonyei

Javitia a munkahelyi légkort, ,, kemény munka jobb
beosztds”.

Szélesebb meritést biztosit.

Csekeély beszerzeési koltseg.

A kiviilrdl jott munkatars uj, innovativ elgondola-
sokat hoz.

Meglevé szervezeti ismeretek (szervezeti kultura,
szervezeti politikdk ismerete).

Konnyebben ismer fel hibdkat.

Gyorsabb az allaselfoglalas.

Kevésbé hat a megszokas ereje, a , korabban igy
szoktuk”.

Elosegiti a szervezeti kétodeést, rugalmasabba teszi
a személyzeti politikat.

Olcsobb lehet egy felkésziilt, gyakorlott szakember
kiviilrol, mint egy belsé munkatars felkészitése az
uj szerepkorre.

Forras: FEKETE ET AL. 1999, 64.

3. tablazat: A belso és a kiilso személyzetbeszerzés hatranyai

Szitkebb merités.

Magasabb beszerzési kéltéség.

Az eldléptetés ujabb személyzeti igényt tamaszt.

A kiilso felvételek magas ardnya eldsegiti az elvan-
dorlast. (,, Ugysem viheti semmire az ember...”)

Magas tovabbképzési koltség parosulhat hozza a
hianyzo kompetenciak fejlesztése miatt.

Nagyobb mértékii bevalasi kockazat.

Szervezeti vaksag: uj nézetek, elképzelések hianya.

Hianyzo szervezeti ismeret.

A ki nem valasztott kollégak csalodottak lehetnek.

Hosszabb betanulasi, beilleszkedési ido.

Tul erdés munkatarsi kétodeések miatt lényeges keér-
dések barati alapon dolnek el.

Régi munkatdarsak folé emelt kiilsé munkatarsak
esetén energiaveszteség a fesziiltségek leépitése mi-
att.

Forras: FEKETE ET AL. 1999, 64.




A KIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASBAN

A kozszolgalati személyzetbeszerzés legelfogadottabb formaja a palyazat. A palyazati rendszert
a szemeélyiigyi kozpontrol, a kivalasztasi eljarasrol és a kozzétételi eljarasrol szolo 70/2019. (IV. 4.)
Korm. rendelet tartalmazza. Részletesen meghatarozza a toborzas, a palyaztatas és kivalasztas folya-
matat, és az alkalmazhato vizsgalati modszereket.’
(Itt meg kellen nagyon roviden emliteni a kézigazgatason beliili szabalyozas kérdését.)
A palyazati rendszer igazsagossaga fontos kritérium. A jo palyazati rendszer kialakitasanal érde-
mes figyelembe venni az aldbbiakat:’
— Alegaprobb részletekig dolgozzuk ki a rendszert!
— Vonjuk be a kialakitdsba a munkatarsakat!
— Hatarozzuk meg a palyazokkal szembeni alapkovetelményeket!
— Olyan rendszert alakitsunk ki, ahol a munkatérsakat buzdithatjuk a palyazatok figyelemmel
kisérésére!
— Figyelmesen hatarozzuk meg a palyazat kiirasa és a benyujtas kozotti idot!
— Szabjuk meg a palyazat kiértékelésének hataridejét!
— Hatarozzuk meg a feladatkor betoltését tigy, hogy a palyazo jelenlegi vezet6jének legyen
ideje munkatarsa pétlasara!
— Alakitsuk ki a palyazo jelenlegi vezetdjének értesitési rendjét!
— Alakitsuk ki a jelentkezok értesitésének rendjét!
— Alakitsuk ki a jelentkezések feldolgozasanak rend;jét!
— Alakitsuk ki a jelentkezOk felé a visszajelzés rendjét (irasbeliség, indoklas)!
— Alakitsuk ki a panaszok intézésének rendjét!

S A személyiigyi kézpontrdl, a kivélasztdsi eljdrdsrol és a kozzétételi eljarasrol szol6 70/2019. (IV. 4.) Korm. rendelet.
https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1900070.KOR Letdltve: 2020. 05. 10.

FEKETE ET AL. 1999, 73.
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3. ALKALMASSAG

Az ,alkalmassag” fogalmat A magyar nyelv értelmezoé szotara éaltalaban valamely kdvetelménynek,
helyzetnek, idépontnak megfeleld kifejezésekkel magyarazza.®

A munkavégzés az egyik legtudatosabb emberi tevékenység. Erds kapcsolat mutathat6 ki a mun-
kavégzés eredményessége €s a munkat végzé ember személyiségszerkezete kdzott.

A munkavégzést sok esetben serkenti, vagy gatolja az egyén motivacids struktaraja, befolyasolja
célorientacidja, érzelmi héttere, 6nértékelése. Csirszka Janos szerint’ egy személy akkor alkalmas
igazan egy palyara, ha az adott munkakorben egész személyisége révén tartésan, egyenletesen €s
legalabb atlagszinvonalon tud teljesiteni anélkiil, hogy egészsége, idegrendszere, személyisége karo-
sodna, vagy balesetet okozna.

A 33/1998. (VI. 24.) NM rendelet'® a munkakéri, szakmai, illetve személyi higiénés alkalmassag
fogalmat kiilon-kiilon is meghatarozza, és az altalanosnal nagyobb terhelést jelentd munkavégzéshez
rendszeres orvosi vizsgalatokat ir eld.

Az alkalmassagnak harom fobb csoportjat kiillonboztetjiik meg: az egészségiigyi, a jogi, illetve a
pszichologiai alkalmassagot. A fenti rendelet alapjan az egészségligyi alkalmassag koréhez tartozik a
fizikai alkalmassag, amelynek soran azt vizsgéljak, hogy a munkakdrben végzett tevékenység milyen
megterheléssel jar, és az milyen igénybevételt jelent az egyén szamara. ,,A kivalasztas valdszinliség
jellegti fogalom, mivel az alkalmassag megitélése nem pontos értékitélet, inkabb a jovore (a beva-
lasra) valamilyen valosziniiséggel vonatkozé becslés.”!! Taldn érdemes a tartds munkavégzést és a
kivald eredménnyel teljesitett munkavégzést a kivalasztas szempontjabol kiilon valasztani.

A 20. szazadban elterjedt kivalasztasi modszerek fejlodésében egyre inkdbb megjelenik az a mun-
kaadoéi igény, hogy a kivalasztas sordn elsdsorban ne az alkalmatlanok kisziirésére fokuszaljanak,
hanem a kivalo6 teljesitményre képes, a szervezeti igényekhez alkalmazkodoé €s gyors bevalast mutato
munkatarsakat megtalalasa keriiljon a fokuszba.

Csirszka Janos alkalmassagi megfelelés modellje,'” amely egy kétkomponensii elmélet, a mun-
ka objektiv tényezoin tul (munkaprofil, munka érzelmi adottsdgai, munka dinamizmusa) figyelem-
be veszi az egyén szubjektiv tényezoit (képességek, készségek, affektiv adottsagok, motivacio) is.
Megkiilonboztet horizontélis és mélységi tagolodast is. E16bbi alatt a munka objektiv és a személy
szubjektiv adottsagai kozti Osszeillést, mig az utdbbi esetében a szubjektiv €s az objektiv tényezok
paronkénti Osszeillésének mértékét vizsgalja.

Az alkalmassagnak négy fokozatat kiilonbozteti meg:

— abszolut alkalmassag,

— kivalo alkalmassag,

— atlagos alkalmassag, illetve
— gyenge alkalmassag.

Csirszka a munkaalkalmassagi kovetelményeket rendszerezte, és gylijteményében 6t {6 kategdriaba
sorolta:'?

http://mek.oszk.hu/adatbazis/magyar-nyelv-ertelmezo-szotara/kereses.php?kereses=alkalmas Letoltve: 2020. 05. 10.
® CsIrszKA 1985, 78.

33/1998. (V1. 24.) NM rendelet a munkakori, szakmai, illetve személyi higiénés alkalmassag orvosi vizsgalatarol és
véleményezésérol.

' NEMESKERI 2013, 155.

12 CsirszkaA 1985, 35-38.

3 Csirszka 1985, 53.
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fizikumra iranyulé kovetelmények

érzékszervekre iranyul6 kdvetelmények

mozgasossag iranti kovetelmények

tudas ¢€s értelmi képességek iranti kovetelmények

altalanos és centralis személyiségjegyek iranti kovetelmények

MY

A kategoéridkon beliil tobb mint 200 tényezot sorolt fel, amelyek feladatkéronként eltérdéen helyt-
alloak.

Nagy Laszl6' 1922-ben ramutatott, hogy az emberi munkavégzés sikere a munkat végzé ember
erdeklodeésétol, onérték-tudatatol, azaz sajat énképétol fiigg. Ez az érdeklddés az emberi élet fazisai-
ban eltéro lehet.

Az érdeklodés kialakulasa Osszefiigg az egyén szocializdcids folyamataval. A gyermeket éro
benyomasok otthon és az iskolai élmények hatdsdra a fantazia, a felfedezés és az egyén 6nmaga
kiprobalasanak hatasara valik célorientaltta és értékorientalttd, ami 0sszekapcsolodik a munkavég-
zéssel és annak eredményességével. Az érdeklddés boviilése soran a személy lassan felfedezi a sajat
tulajdonsagait, képességeinek értékét.

Choices 1993-ban 5 f6 érdeklddési iranyt fogalmaz meg:
— szocialis
— 1ranyito
— modszeres
— targyias
— Gjite’?

A foglalkozasok, feladatkorok betdltése soran az egyén ezen 6t érdeklddési irany variacios lehe-
tdségeit kombinalva lesz eredményes. Egyes irdnyok erésebben, masok gyengébben jelennek meg.'®

A kivalasztas soran — példaul az interju készitésénél — fontos lehet, hogy az adott feladatkorbe
olyan jeldltet keressiink, akinek érdeklddési irdnya és a feladatkor elvarasai illeszkednek. Minden-
képpen differencialtabb eredmény érhetd el a jeloltek érdeklodési korének feltérképezésével.

* Egy szocialis érdeklodeésii személy a masok problémai irant €s a megoldas keresésében is
érzékenységet mutat.

» Egy iranyito érdeklodést személy olyan tevékenységben teljesit jol, ahol a feleldsségtudat,
az elore gondolkodas, a gyors €s hatékony dontés €s a tarsadalmi elismerés kap kiemelkedo
szerepet.

» A modszeres érdeklodésti egyén 1épésrol 1€pésre valositja meg a kitlizott célt, szisztematikus
¢s szabalykovetd. Magas dnmegtartdztatas, fegyelem és onkontroll, erkodlcsiség jellemzi.

* A targyias érdeklddésii személy altaldban valamilyen ipari tevékenység soran tud jol telje-
siteni. Fontos szamara, hogy a dolgok rendeltetésszertien miikodjenek. Ugyanakkor a valto-
zés, a folyamatos fejlodés innovativ tjdonsagokat kereso fesziiltsége is jellemzi.

4 Nagy Laszlo (Kisujszallds, 1857. junius 27. — Budapest, 1931. februar 25.) pedagdgus, gyermekpszichologus.
A gyermekek érdeklédésének, erkdlcesi, érzelmi fejlédésének ciklusait, torvényszertiségeit tarta fel. A magyarorsza-
gi pedagogusok, pszichologusok (tobbek kozott Kemény Gabor, Baranyai Erzsébet, Mérei Ferenc) sokat meritet-
tek Nagy Laszl6 pszichologiai és pedagogiai munkassagabol. (Pedagogiai lexikon. Foszerk. Bathory Zoltan, Falus
Istvan. 2. két. Budapest, Keraban Kiado, 1997. Nagy Laszlo, lasd 534-535.

Szilagyi 2011 3.2 A munkéhoz kapcsolodé érdeklédés meghatarozo jelentsége
https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_palyalelektan/ch03s02.html

Az olvaso a kovetkezo elérési iiton az érdeklddési iranyok tovabbi tajékozodasara, azok meghatarozasara és sulyo-
zasara egy kérddivet talal: http:/www.eletpalya.munka.hu/erdeklodes-kh
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* Az wjito érdeklodésti személy szemlélédo, gondolkodo, Osszefiiggéseket kereso, szeret
egyediil dolgozni, ez nem jelent tarsasagkeriild magatartast, de a feladatok 6nallo kidolgo-
zasat preferalja.

A kivalasztasi folyamat és modszerek megtervezését segiti, ha céliranyosan rendelkezik a szerve-
zet a kovetelmények azonositasara alkalmas eszkozzel. Ilyen eszkdz a feladatkdri specifikacid — vagy
mas néven kovetelményprofil.

3.1. A kovetelményprofil

A kovetelményprofil azoknak a jellemzoknek az Osszessége (szaktudas, képességek, készségek, sze-
mélyiség jellemzok), amelyek a feladatkor betoltésének feltételei, és segitik a legalkalmasabb jelolt
megtalalasat, egyben azonositjak a sikeres munkavégzés feltételeit is.

Tartalmazhat kompetencidkat és kompetenciaszinteket, de utalhat specialis végzettségre, elvart
tapasztalatra is. Altalaban a feladatelvégzés minimum teljesitési szintjét tartalmazza, de ha a munka-
erdpiacon nagy a meritési lehetdség, sok jelentkezd lehetséges egy palyazatra, hirdetésre, magasabb
elvarasi szinteket is megjelolhet a munkaado.

A kovetelményprofil azokat az elvarasokat és igényeket tartalmazza, amelyekkel a jeldlteknek
rendelkeznitik kell.

A kovetelményprofil €s a jelentkez6k kompetencidik kozott ritka a 100% lefedettség, ezért érde-
mes elére meghatarozni, hogy mely kovetelmények a legfontosabbak ¢és elengedhetetlenek az elvart
teljesitmény elérés¢hez.

3.2. A kovetelményprofil tartalmi elemei

A kovetelményprofilokat a szervezeti igények fiiggvényében alakitjak ki. Ezek altaldban a munka-
tartalmak, a munkakdriilmények elemzése nyoman késziilnek el, de barmilyen személyzetbeszerzési
akci6 el6tt is meghatarozhatok.

A kovetelményprofilok meghatarozasa azért Iényeges eleme a kivalasztasnak, mert ebben a doku-
mentumban fogalmazédnak meg az ELVARASOK, amelyekhez a jelolteket viszonyithatjuk, amo-
lyan standard, amely 6sszehasonlithatova teszi a jelentkezdket.

A kovetelményprofil tartalmi elemei:
+ A feladatkdr megnevezése
» A feladatkorben végzendé munkafolyamatok leirdsa
» A feladatok elvégzéséhez sziikséges tudds meghatarozasa
— 1skolai végzettség
— tanfolyami végzettség
— nyelvtudas
— informatikai ismeretek
» A feladatok elvégzéséhez sziikséges szakmai gyakorlat
— milyen szakteriileten
— milyen id6tartamban
» Hataskorok, amelyek a feladatok elvégzéshez biztositottak
» Jogkorok és kotelezettségek a feladatkdrben
* Az elvart teljesitmény mutatok
» Elvart kompetenciak lehetnek (tudas, készségek, tapasztalatok, 6nkép, személyes pszichikai
és fizikai jellemz8k, motivaciok)'”

17 Bakacst 1999, 113.
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* Ergondmiai és egészségiigyi elvarasok
* Munkaidé/munkarend

A 1. mellékletben szerepel egy, az AROP 2.2.1 projekt keretében kialakitott feladatprofil sablon,
amely a felsorolt tartalmakon kiviil a szervezeti elhelyezkedésre, a feladatkor kapcsolatrendszerre is
ramutat.

3.3. Kompetenciak

A kompetencia fogalma az elmult fél évszazadban jelentds karriert futott be. Az emberieréforras-
gazdalkodasban kulcsszonak szamit.

A kivalasztas folyamataban megkeriilhetetlen. Fogalmara, tartalmara vonatkoz6an nagyon sokféle
megkozelités 1étezik a kompetencia irodalomban.

A kompetencia alkalmassagot, ligyességet jelentd latin eredetii kifejezés. Minden munkahoz sziik-
ség van képességre, készségre és tudasra, megfeleld motivaciora, ezek egy része adottsag, mas részét
masoktol sajatitjuk el.

A kompetencia fogalma az elmult évtizedekben szamos atalakuldson ment keresztiil, amig az
egyszerl ,,valamire alkalmas, vagy képes” felfogasbdl eljutott a mai — ,,mit, hogyan”-t is magaban
foglalo — legtagabb értelmezésig. A kompetencia ismert legrovidebb és legszemléletesebb fogalmi
megkozelitése a francia nyelvteriiletrél ismert: a valamit tudni: ,,savoir”, és a valamit tudni megcsi-
nalni: ,,savoir faire” kifejezés kozotti kiilonbséggel érzékeltethetd.'®

A szervezeti miikddések soran — elsdsorban a humén folyamatokhoz kdthetden — megkiilonboztet-
hetiink szervezeti és egyéni kompetenciakat. Altalanossagban az a személy kompetens, aki meg tud
oldani egy adott tevékenységhez tartozo feladategyiittest.

A kompetencidk megnevezésiik szerint lehetnek azonosak, de tartalmukban, viselkedésjegyeiket
tekintve szervezetenként vagy feladatkoronként is eltérhetnek egymastol. Ezért fontos, hogy a kdve-
telményprofil ne csak altalanos kompetenciakat soroljon fel (példaul szobeli kommunikacid), hanem
annak az adott feladatok elvégzéséhez sziikséges magatartasjegyeit is leirja.

Az alabbi példa megmutatja, hogy két eltérd vezetdi szinten (felso €s kdozépvezetd) hogyan érvé-
nyeslil ugyanaz a kompetencia mas-mas tartalommal:

4. tablazat: A motivdcio kompetencidajanak 2 eltéro vezetdi szintre meghatarozott tartalmai

FELSO VEZETO KOZEPVEZETO

Az altala iranyitott és az alarendeltségé- | — Munkatarsait ismeri, képességeikkel,
be tartozo szervezeti egységet, valamint a erosségeikkel, fejlesztendd teriileteik-

kozvetlen munkatarsait ismeri, azok cél- kel tisztaban van.
) orientalt fejlesztésére torekszik. — A munkakoriilményeket figyelembe
Munkatarsak . . . o
A véve képes a beosztottait motivalni,
motivalasa, szamukra elérhetd célokat meghaté-

fejlesztése rozni.

— Ismeri fejlesztési igényeiket, tdimogat-
ja Oket céljaik elérésben.

— Képes csapatot épiteni.

Forras: MALET-SzABO 2014, 19-20.

18 UbpvaRDI 2005 nyoman.
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Ugyanez a kompetencia viselkedési jegyekre bontva:

5. tablazat: A motivacio kompetenciajanak leirasa viselkedésjegyekkel

FELSO VEZETO

KOZEPVEZETO

Munkatarsak
motivalasa,
fejlesztése

A beosztott vezetdk erdsségeit figye-
lembe véve delegalja a feladatokat.
Kikéri vezetéi véleményét egy-egy
probléma megoldasakor.

Elismeri teljesitményiiket, és erre biz-
tatja Oket sajat munkatarsaik tekinteté-
ben is.

Visszajelzései asszertivak, pozitivu-
mok megerésitésére torekszik.

Nehéz, sikertelen feladatmegoldasok
utan mindig tart megbeszéléseket,
amelynek a célja a probléma okanak
megkeresése, és annak tudatositasa,
hogy hogyan lehet a jovoben elkeriilni
a hasonlo helyzeteket.

Feladatmeghatarozéasnal figyelemmel
van a beosztott munkatarsak erdssé-
geire.

Képességiiknek megfelelé tamogatast
biztosit szamukra.

Ko6z6s megbeszéléseken lehetévé te-
szi, hogy a csoporttagok egymasnak is
megmutassak erdsségeiket.

Nyilvanosan elismeri munkatarsai si-
kereit.

Az esetleges félreértéseket asszertivan
tisztazza.

Ismeri minden munkatarsa motivaci-
0s sziikségletét, és ennek megfeleléen
banik veliik.

Elérhetd célokat meghatdrozni mun-
katarsai szamara.

Rendszeresen beszél munkatarsaival
kozeli és tavoli céljaikrol.
A csapatszellemet és a bizalmat erdsi-

ti azzal, hogy ha szilikséges, atadja az
iranyitast.

Forras: sajat szerkesztés

A kompetencia dsszetevoit Ot szinten lehet elhelyezni.
Az elsé harom szintre sorolhatok a munkavégzéshez sziikséges erdforras-képzédmények: az isme-
retek (kognitiv alkotorészek), valamint a tevékenységben valod gyakorlottsagot jelentd jartassagok
és készségek (know-how komponensek). Ezek az §sszetevok konnyen megismerhetdk a viselkedés-
ben, és a tanulési folyamatban viszonylag konnyen fejleszthetok.
A negyedik szintet a képességek (intellektudlis, kommunikécios, cselekvési és szocidlis képesség)
alkotjak, amelyek feltételiil szolgalnak az elsé harom szintre sorolt komponensekhez. A képességek
is fejleszthetdk, formalhatok és alakithatok, melynek soran egy un. altalanos szintig mindenki eljuthat
(emlékezet, gondolkodas, kéziigyesség). A képességek magasabb kvalitdsa a ratermettség, tehetség

szintje.

Az otodik, kevésbé lathatd és nehezen fejleszthetd réteg az értékek, beallitodasok, onértékelés,
onismeret, tarsismeret, énkép, empatia, érzelmek, amely azonban dontd mértékben befolyasolja
a munkavégzés épito jellegét, egyéni eredményességét. Akinek ez a belso feltételrendszere fejletlen,
befolyasolhato, labilis és esetleg értékrombold, abbol antiszocialis személy valhat.'

19 Henczi-Z6LLEL 2007, 32.
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6. tablazat A kompetencia-6sszetevok szintjei

A kompetencia
jellemzoje

(észlelhetoség és
tudatossag)

A kompetencia osszetevoi

A kompetencia
jellemzdje,
fejleszthetosége

Konnyen lathato,
tudatos szint

Kognitiv komponensek (atfogd kon-
ceptualis rendszer és szakmaspecifi-
kus ismeretek)

Jartassagok (know-how)

Készségek (know-how)

Koénnyen fejleszthetd

Lathato, tudatos szint

Képességek (intellektualis, kommu-
nikaciods, cselekvési képességek)

Fejleszthetd

Személyiségbe in-
tegralt, szitudciokban
megnyilvanulé domi-

nansan tudatos szint

Konstruktiv elemek (értékek, beal-
litddasok, oOnértékelés, Onismeret,
tarsismeret, énkép, empatia, érzel-
mek, etikai sajatossagok, esztétikai

Nehezen fejleszthetd

1gényesség)

Forras: HENczI-ZOLLEI 2007, 33.

Két kozigazgatasi kompetenciagylijtemény segiti a kivalasztasi folyamatot, amelyek bemutatdsa a
mellékletekben talalhato.

A 3. mellékletben a 2017-ben kidolgozott kézszolgalati alapkompetencidk rendszere talalhato,
amely a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpot-
lasanak stratégiai timogatasa” cimii projektben késziilt el.*°

A 4. mellékletben A kozigazgatasi vezeto kivalasztdas uj koncepcioja c. anyag mellékletében
megjelent rendészeti vezetdi kompetenciak viselkedésjegyei olvashatok, amelyeket ugyanannak a
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak
stratégiai timogatasa” projektnek egy masik alprojektjében dolgoztak ki.

A melléklet segitséget nyujthat megfeleld kompetencidk feladatkor specifikus elvarhaté visel-
kedésjegyeinek Osszeallitasahoz.

20 Bokopbr1 2017.
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4. KIVALASZTAS

A kivalasztas egy olyan folyamat, melynek soran a jelentkezok ismereteit, kompetenciait, tapasz-
talatat megvizsgalva kivalasztjak a betdltésre varé munkakorhoz a legmegfelelobb személyt. Négy
teriiletre koncentralodik a tevékenysége, ezek a kovetkezok (Bencsik 2004):

1.

Kivalasztasi folyamat megtervezése és adminisztrativ lebonyolitasa.

2. A jelentkezések eldovalogatdsa, azaz irasos anyagaik alapjan azok kivalasztasa a

[98)

jelentkezdk koziil, akik tovabbi szlirdvizsgalatokon vehetnek részt, és az érintett
szervezet vezetdje interjut fog lefolytatni.

Részvétel a szlirdvizsgalatokon €s az interji folyamataban.

A kivalasztasi folyamatok kiértékelése a kovetkeztetések levondsara szolgal, elso-
sorban azzal a céllal torténik, hogy a hibakat ki lehessen kiiszobdlni, illetve a bevalt
formakat meg lehessen Orizni a kovetkezo kivalasztasi ciklusban.

4.1. A kivalasztas folyamata

A kivalasztas folyamata tehat nem kiilonitheto el a toborzastdl, a teljes folyamat a kovetkezéképpen

irhato le:

1.

Megfelelé szinvonalu hirdetés, amelyben pontosan megfogalmazzék az elvarasokat
az esetleges jelentkezok felé, a hirdetésnek tartalmaznia kell mar az elsé korben is
(hacsak nem akarnak sziir6t beiktatni):

* aszervezet nevét, a jelentkezés modjat,

» amunkahely és a munkakor megnevezését,

» az allas betoltéséhez sziikséges feltételek, teljesitmény elvarasok kozlését,

+ a feltételek dokumentalasanak modjat,

» ajelentkezd szamara biztositott kapcsolatfelvétel moédozatait,

» aformai elvarasokat ¢€s teljesithetoségiiket,

» azelvarhat6 visszacsatolds modjat.
A sziikséges végzettségeket igazolo dokumentumok masolatai:

» aképzést igazold dokumentumok: érettségi, diploma, szakképzettséget igazo-

16 oklevelek,

» az egyeb képzettségek: nyelvvizsga bizonyitvany,

» szakmai dijak (pl. OTDK- és egyéb palyazatok oklevelei),

* jogositvany €s egyéb pozicidt erdsitd igazolasok.
Egyéb irasos anyagok:

* Onéletrajz — szakmai,

» referencia (ajanlo) levél,

» egészségligyi alkalmassag.
Felvételi eljarasban alkalmazott mérések (kérdoivek, tesztek), interju, AC
— a személyes talalkozas a munkaadoval.
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2. abra: A kivalasztasi folyamat lépései
Forras: sajat szerkesztés

A kivalasztas célja tehat a toborzas révén megtalalt emberek koziil kivalasztani €s alkalmazni a
feladatkorre legalkalmasabb jelentkez6t.

A kivélasztas koltséges folyamat. Ezek a koltségek altalaban csak az alkalmassag és a bevalés
utan, a munkafolyamatok megtanulésa, a szervezeti kultirahoz val6 alkalmazkodast kovetden — tobb
honap elteltével — tériilnek meg.

A kivalasztasnal kétféle hibalehetdség elkeriilése a cél:

» olyan jelolt visszautasitasa, aki alkalmas lenne a munkakorre €s
» olyan jelolt felvétele, aki nem alkalmas.

Lényeges kritériumok a szakmai alkalmassag, a leend6 dolgoz6 motivaltsaga, érdeklddése, a meg-
feleld személyes tulajdonsagok megléte, a jeldlt és a szervezet varakozasanak dsszhangja.

Cél a kivalasztasnal egy olyan rendszer 1étrehozésa, amelynek segitségével a lehetd legobjektivabb
modon ¢és egységesen itélhetok meg a jeloltek.

Lényeges a felvételi folyamat allanddséga, azaz ne valtozzon meg id6rdl iddre, fontos az igazsa-
gossaga, tehat minden jelolt — fiiggetleniil a toborzas formajatol — ugyanakkora eséllyel indulhasson,
¢s a folyamat mindenki altal megismerhetd legyen.

A jelentkezOk egy dologban megegyeznek: az adott poziciot akarjak megszerezni, és ezért el is
kovetnek mindent.

Az el6z6 fejezetben bemutatott kovetelményprofil a kritériumok definidlasat segiti. Ezek alapjan
lehet elkésziteni a toborzashoz sziikséges kiilsd és belsd hirdetéseket, reklamanyagokat, kivalasztani
a megfeleld hirdetési platformokat.

A kozszolgalatban kotelezd a KOZIGALLAS-on?! minden poziciét meghirdetni. A jeloltek itt
Ossze is hasonlitjak az ajdnlatokat, ezek alapjan mérlegelhetik, hogy a meghirdetett allasra érdemes-e
jelentkezni, azaz megvan-e a megfeleld szakmai hatteriilk és gyakorlatuk, illetve elég érdekes-e a
kinalt munkakor. Ezért fontos, hogy a kritérium-rendszer és a hirdetés vonzé legyen, szivesen és
minél nagyobb szdmban jelentkezzenek ra a jeloltek.

2l A KOZIGALLAS portalt a Beliigyminisztérium Kozszolgéalat-fejlesztési és Stratégiai Féosztalya miikodteti.
https://kozigallas.gov.hu/pages/login.aspx?U=https%3a%2{%2fkozigallas.gov.hu%2fpages%2thome.aspx
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5. KIVALASZTASI MODSZEREK

Ez a fejezet a kivalasztasban leggyakrabban hasznalt modszerekrdl és eszk6zokrol szol, a teljesség
igénye nélkiil. A kozszolgalatban leggyakrabban el6fordulé modszerek és eszk6zok keriiltek a jegy-
zetbe, ezek az alabbiak:

— személyiség- és képességtesztek, kompetencia tesztek,

— referenciak

— munkaprobak,

— interju,

— értékel6 kozpont (AC) eljarasok.

A szakirodalom ezen tilmenden mas modszereket és eszkozoket is felsorol. Az aldbbiakban a
legjelentdsebb kivalasztasi eszkdzoket és modszereket ismertetjiik, amelyek a szektortol fliggetlentil,
gazdalkodo szervezeti és kdzigazgatasi kozegben is alkalmazhatok. >

5.1. Tesztek, kérdoivek

A teszt tobb mint kérdések, feladatok egyszerti halmaza. A teszt az ember képességeinek, tuddsanak
vagy személyiségének vizsgalatara alkalmas eszkdz.
A hagyomanyos személyiségtesztek alkalmassagvizsgalatra vald felhasznalasa ellentmondasos.
Egy jol mérd tesztnek megbizhatonak, stabilnak, validaltnak®® és eldrejelzonek kell lennie.
A tesztek pszicholdgiai jellemzdik szerint lehetnek:
— intelligenciatesztek
— személyiségtesztek
— képességtesztek
— érdeklddést vizsgald tesztek
— motivacios tesztek
— frusztracios tesztek
— specialis képességeket vizsgalo tesztek (pl. figyelem-, mechanikai tesztek) és
— tevékenységtesztek

Az intelligenciateszteket kiséri a legnagyobb elvaras a kozvélemény részérdl. Megitélése azon-
ban a szakemberek részérél nem ilyen egyértelmii. Az utdébbi években az intelligencia és a mun-
kateljesitmény kozotti 6sszefliggésekrdl komoly szakmai vita alakult ki. Ennek ellenére a jovében
még sokdig fogjak hasznalni a szervezetek, els6sorban eldzetes sziirésre. (Ilyen tesztek a MAWI —
Magyar-Wechsler Intelligenciateszt vagy Eysenk: Ismerd meg az intelligenciahanyadosodat c. teszt.)

A személyiségtesztek alkalmassag vizsgalatra valé felhasznédldsa ugyancsak ellentmondasos.
A személyiség vizsgalata a munka vilagadban ujabb viragkorat éli, noha alapkérdések tovabbra is
meglehetdsen vitatottak. A szakemberek szerint a személyiség és a szervezeti kultura, a munkako-
vetelmények ¢és a jutalmazas-biintetés egyiittesen meghatarozoé tényezd, nem lehet a munkateljesit-
ményt csak a dolgozok személyisége alapjan bejosolni.?*

22 BoKODI-MALET-SZABO—PANKAR 2018, 17.
23 Validacio: A pszichologiai méréeszkoz egyik fontos mutatdja az érvényesség (validitas). Azt mutatja meg, hogy egy
skala mennyire jol méri és azt méri, amit mérni szindékozunk vele, és nem valamilyen mas tényezdt.

24 KLEIN 1998, 310.
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A képességtesztek lehetnek hivatali munkat végzok szamara késziilt verbalis képességeket vagy
numerikus szamtani mivelet megoldasat mérd tesztek. Vannak gyorsasagot, pontossagot, észlelést,
logikai érvelo készséget vizsgald, és mechanikai problémak megoldasat méro tesztek is.

Az érdeklodést vizsgalod tesztek arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy mit csindlunk szivesen,
ezért a munka- ¢és palyaérdeklddés vizsgalatara hasznaljak ezeket. (Pl az Irle—Csirszka-féle Munka
és palyaérdeklodeés megismerése teszt.)

A motivacios tesztek az emberi viselkedés legérdekesebb kérdéseit vizsgaljak, vagyis mi 6sztonzi
az embert arra, hogy megtegyen, vagy éppen ne tegyen meg valamit. (Ilyen teszt pl. a TAT — Thematic
Apperception Test.)

A frusztraciotesztek célja, hogy azt vizsgaljak, hogyan reagalunk olyan helyzetekben, amikor aka-
dalyokba iitkoziink. (Ilyen a Rosenzweig-féle frusztracios teszt.)

A specialisképesség-vizsgalati tesztek koziil a figyelemteszt az 5sszpontositas stabilitasanak méré-
sére szolgal. (Ilyen a Poppelreuter-féle szamtablateszt.)

A pszichologiai teszteket csak szakemberek, pszicholdgusok vehetik fel és értékelhetik ki!

A hagyomdanyos pszicholdgiai teszteken tul egyre inkabb eldtérbe keriilnek a kompetenciaméro
tesztek. Ezek alkalmazasa igazi kihivas, hiszen atfogd kép kialakitasara torekednek gy, hogy valds
¢lethelyzeteket modellalnak. Talan ez az egyik legfobb értéke ezen eljarasoknak, ugyanakkor nem
szabad elfeledkezni arr6l sem, hogy kidolgozéasukhoz felkészitett szakemberekre van sziikség.

Erdemes megemliteni, hogy a vezeték kivalasztasara kiilon teszteket készitenek. A Beliigyminisz-
tériumban miikdé, de az egész kdzszolgalat szamara szolgaltatd Személyiigyi Kézpont™ ajanlataban
szerepelnek kérddives kompetenciavizsgalati és egyéb vezetdkivalasztasi lehetdségek, amelyeket a
kozszolgalati szervezetek igénybe vehetnek.

5.2. Referenciak

Azokban a szervezetekben, ahol a munkaado szeretné alaposabban feltérképezni a jelentkezot, és
kivancsi olyanok véleményére, akik egyiitt dolgoztak vele, két lehetség kozott valaszthat. Vagy a
jelentkez6t kéri meg, hogy hozzon (vagy irdsban nytjtson be) ajanldlevelet korabbi fonokétdl, vagy
azt kéri, hogy adja meg egy korabbi vezetdje, munkatarsa elérhetéségét, akit felhivhat.

A jelentkezdnek érdemes olyan személyt keresni, akitdl nem ellenségesen valt el, és objektiven
vagy kedvezden nyilatkozik réla, pontosan ismeri a jelentkezd erdsségeit, €s tudja, hogy milyen jel-
legli munkékra alkalmas.

5.3. Munkapréba

A munkaproba egy specialis modszert jelent. A mddszer segitségével nem valamiféle konkrét mun-
katevékenységet szoktak elsdsorban vizsgalni, hanem inkabb olyan komplex cselekvéseket, ame-
lyekben az ember tobbféle tulajdonsaga érvényesiil. Célja nem egyes képességek vizsgalata, hanem
a tevékenységet végz6é személyiség vizsgalata. A munkaproba sokoldald, elsdsorban a kiilonb6zo
képességek egymasra hatasat vizsgéaja, amelyben jelentds helyet kaphatnak példaul az akarati ténye-
26k vagy a beallitottsag.?®

2570/2019. (IV. 4.) Korm. 1. a személyiigyi kdzpontrol, a kivélasztési eljarasrol és a kozzétételi eljarasrol. https:/net.
jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1900070.KOR Letdltve 2020. 05. 10.
26 SziLAGy1 2011.
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5.4. Interja

Minden kivalasztasi folyamatnak része a jelolttel folytatott személyes beszélgetés, egy olyan infor-
macioszerzésre €s adatgylijtésre szolgalo eljaras, amely kérdések és valaszok egymasutanjabol épiil
fel. Az interju alapvetden nyitott kérdésekre €pitd iranyitott beszélgetés, amely kiilonb6z6 fokban
lehet strukturalt.?’

Az interju érvényességének vizsgalatat nagyon megneheziti az a kérdés, hogy mi legyen az a krité-
rium, amihez az interji eredményét hasonlitani kell. A vizsgalatok kimutattdk, hogy a strukturalatlan
interju keveset tesz hozza a tesztekkel végzett alkalmassag vizsgalatok elérejelz6 képességéhez, de a
jol megtervezett interju a kivalasztas része lehet. Lehet, hogy 6nmagaban a beszélgetés nem elégsé-
ges pl. egy felvételi dontés meghozataldhoz, de a jo beszélgetés hasznahoz nem férhet kétség.

Tobbfajta felveteli beszélgetést ismeriink:
* Az interji forméja lehet strukturalt, irdnyitott, vagy strukturalatlan, kotetlen.

o Az iranyitott interju keretében a kérdezd egy elére elkészitett kérddiv kérdéseire
igyekszik minél 6szintébb és kimeritobb valaszokat kapni.

o A kotetlen interjuban — bar vannak a kérdezd altal elére elhatarozott témak is —
nincsenek eldre eldontott kérdések, amelyeket az interjuztatonak feltétlentil fel kell
tennie.

* Az interju a kérdezdk szama szerint lehet egyéni, paros, csoportos.

o Interju négyszemkozt

o Interju két interjuztatoval (6k lehetnek szakértok, és/vagy a szakmai teriilet vezetoi)

o Interju bizottsaggal (panelinterj()

» Stressz-interju (tobben lerohanjak a jeldltet, néha akar durva kérdésekkel; arra kivancsiak,
hogy stresszhelyzetben hogyan tud, illetve tud-e higgadtan reagélni)

« Edes-keserii interju (az egyik kérdezd baratsagos, megértd, a masik agressziv és tamado)

» Szituacids interju

* Videdinterju (foldrajzi tavolsag vagy egyéb okok miatt)

+ Kompetenciainterji, amelynek folyamatat kiilon is bemutatja a jegyzet

Az interjuztato alapjaban véve harom fo tényezore kivancsi:
» Képes-e a jelolt elvégezni az adott munkat?
» El akarja-e végezni ezt a munkat (elég ambicidzus, megfelelden motivalt-e, illetve a célki-
tlizései egybeesnek-e az adott munkakor jellemzoivel)?
* Be tud-e majd illeszkedni a meglévd tarsasagba, csapatba (eléggé iranyithato, vezetheto-e,
nem konfliktusos személyiség-e)?

Az interju soran a stlyponti témak koz¢ tartoznak a palyazo végzettsége, szakmai multja, jelenlegi
foglalkozasa, képességeinek és személyiségének megismerése, motivacidjanak azonositasa, elvarasa
a szervezettel szemben. Az interji szubjektiv modszer, melynek eredményét jelentdsen befolyasolja
az ,,interjuztatd” tudasa, attitiidje.

A strukturalatlan beszélgetés megbizhatosaga joval alacsonyabb, mint az erésen strukturalt inter-
juké, mégis a vezetdkivalasztas leggyakoribb eszkoze, holott a kivalasztasi technikak hatékonysaga-
nak kutatdsa szerint ennél a modszernél a palyazok késdbbi bevalasa 30-35%.

Egyetlen kivalasztasi moédszer sem hoz 6nmagéaban megbizhatdé eredményt, az interjii sem potol-
hatja a tobb, egymas mellett alkalmazott modszerrel elérhetd eredményességet.

27 SzZOKOLSZKY 2011.
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Igaz, hogy a személyiség megismerésében a kozvetlen beszélgetés soran figyelhetdé meg legjobban
a jelolt nonverbalis kommunikacidja, ami dontd jelentdségli informéciokat hordoz. Ugyanakkor az
elsé benyomasbol fakado tévedés lehetdsége torz képet is alkothat.

A modernebb technikaknak, példaul az értékelé kdzpontoknak (AC?®), a teszteknek és a proba-
munkdaknak sokkal jobbak a bevalasi eldrejelzdik.

A strukturdlatlan interju technikat azért tartjak a szervezetek mégis a legfontosabb eszkoznek,
mert az interju olyan talalkozéasra ad alkalmat, ahol a késdbbi vezetd kdzvetleniil tehet fel kérdése-
ket a jelolteknek, és megbecsiilheti, hogy be tud-e majd illeszkedni az altaluk képviselt munkahelyi
kollektivaba.

A beszélgetést befolyasolja, hogy az interjut készitd €és az interjhalany eltérd céllal il targyalo-
asztalhoz. Mikdzben az interjuztato elsddleges célja az, hogy képet kapjon a jeloltrdl, a jelolt elsdd-
leges célja, hogy képet kapjon a feladatokrol és a szervezetrdl, a munkakdriilményekrol és a bérrdl.

5.4.1. Néhany alapszabaly az interju lefolytatasaval kapcsolatban

— Az interju lefolytatdjanak alaposan fel kell késziilnie az el6z6leg tanulmanyozott irdsos anya-
gokbdl és teszteredményekbdl, valamint a feladatkori leirasbol €s a személyi specifikaciobol.

— Az interju folyaman mindkét fél érdeklddésének teret kell adni.

— Az interju ,,miivészetének” Iényege olyan baratsdgos légkor megteremtése, amelyben a vala-
szold nem érzi magat feszélyezve, batran hangot ad véleményének, nézeteinek.

— A kérdezének nem csupan arra kell figyelnie, amit a megkérdezett mondani akar, de arra is,
amit nem akar kimondani, illetve amit segitség nélkiil nem tud kdz6lni.

— Akérdezének nem szabad elfelejtenie, hogy az interju maga is tarsas helyzet, és igy a kérdezo
¢s a megkérdezett kozott kialakult viszony részben meghatarozza, hogy a megkérdezett mit
mond.

— A kérdezonek tiirelmesnek, baratsagosnak kell lennie, de értelmes kritikus médon kell figyel-
nie a megkérdezettre.

— Akérdezd csak bizonyos koriilmények kozott beszélhet, illetve tehet fel kérdéseket:

o hogy segitsen szo6lasra birni a megkérdezett személyt,
o hogy feloldja a megkérdezett esetleges szorongasat,
o hogy a személyt gondolatainak és érzéseinek pontos visszaaddsara §sztondzze.

Az eddigiekbdl nyilvanvalo lehet, hogy az interji sordan nyert adatok mennyiségét €s mindségét
szamos tényez0 befolyasolja:
— A megkérdezett személy tulajdonsagai
— Akérdezo tulajdonsagai
— Az interjuhelyzet sajatossagai
— Az interju formaja és tartalma

5.4.2. Kompetenciaalapu interju

A kompetenciaalapu interju sikerének a titka, hogy az interjiztatd ismerje a munkdhoz sziikséges
altalanos és specifikus kompetenciakat, kellden felkésziiljon a kompetenciak feltarasara.

% Az Assesment Center jelentése: Ertékel$ kozpont, ahol a jeldlteket olyan hipotetikus szitudciokba helyezik, ame-
lyek rendkiviil hasonlitanak a valédi munkahelyzetekhez. A kiilonb6z6 gyakorlatok soran a jeldltek valodi vezetoi,
igyfélszolgalati stb. feladatokat teljesitenek, az igy nyujtott teljesitményt €s a viselkedés egyéb jeleit a szakértok
folyamatosan megfigyelik és értékelik.
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Az interju és a jelolt értékelésének folyamata
Bevezeto szakasz

— Bemutatkozas
— Hangulat oldasa
— Interju céljanak tudatositasa
— Jegyzetelés eldre jelzése
— A folyamat forgatokonyvének megbeszélése
o Idoékeret megbeszélése
o Informaciok a szervezetrol, a feladatkorrol
o Interjualany kérdéseinek, elvarasainak tisztazasa

Tartalmi szakasz

— Kompetenciak feltarasa (kérdések — valaszok)
Feladatok

Munkatapasztalat

Veégzettseg

Hobbi

Jovobeni ambiciok

O 0O 0O O O

Z.aro szakasz

Munkafeltételek megbeszélése
Bér, egyéb igények megbeszélése
Visszajelzés idejének tisztazasa
— Bucsu

Eredmények értékelése

— Jegyzetek kiegészitése

— Megfigyelések csoportositasa, 6sszegzése

— Kompetenciak értékelése a viselkedési jegyek alapjan: milyen szintet mutatott, skalazassal
(pl. alkalmatlan, lehetséges, alkalmas, legalkalmasabb)

A kompetenciaalapu interju soran az interjuztaté célzott kérdéseket tesz fel, amelyek annak feltara-
sara iranyulnak, hogy a jelolt rendelkezik-e egy bizonyos kompetencidval. Az alapvetden célorientalt
kérdések szisztematikusan kdvetik egymast, amit az interjuztatod elére meghataroz. A meghatarozott
kérdésektdl természetesen eltérhet, ha a szituacié megkivanja, és mas szakmailag relevans kérdéseket
is feltehet.

Néhany példa a kompetenciakhoz tartozo kérdéssorokbol:

Vezetoi funkciok kompetencia:
— Milyen tervezési feladatokkal talalkozott korabbi munkaja soran? (fervezés, szervezés)
— On hogyan iranyitana, koordinalna és ellendrizné a szakteriilete tevékenységét? (irdnyitds,
ellenorzes)

A félig strukturalt kompetenciaalapu interju értékelése elore rogzitett skalaértékek szerint torténik.
Minden viselkedéshez tartozik egy-egy értékelési skalarendszer.
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Példa a vezetoi funkciok kompetencia értékelése: tervezés, szervezés
Ertékelés:

Spontan, ad hoc modon tervez.

Egyediil tervez, az id6 és emberi eréforras faktorokra nincs tekintettel.

3. A munkateriilet¢hez kapcsolodo egyéb szakteriiletek igényeit inkabb nem veszi figye-
lembe. Oncéli: mi megesinaljuk.

4. Figyel az idonyomadsra, emberieréforras-igényre, esetleges varatlan akadalyozé té-
nyezokre. Legalabb két alternativat allit fel.

5. Fontossag, siirgdsség szerint sulyozza a feladatokat, figyelembe veszi a szervezeti

sajatossagokat, €s a tervezés folyamatdba masokat, munkatarsait, tarsszervezeti egy-

ségeket is bevon. A szervezeti értékeket és célokat nem téveszti szem elol.

N —

Kompetenciaalapt interjunal a siker feltétele, hogy az interjiztat6 alaposan ismerje meg a munka-
hoz sziikséges 4ltalanos és specifikus kompetenciakat. Ugyelni kell a helyes kérdezési technikakra, és
a két f6 szakaszra: a TARD FEL! (OPEN it up), és a TAMASZD ALA! (BACK it up) szakaszokra.

A TARD FEL! szakaszban az interja készitdje batoritja a jeldltet, hogy beszéljen azokrol a tapasz-
talatairdl, amelyek a vizsgalt kompetenciaval 6sszefliggésbe hozhatok. Ilyen:

Pl.:  Milyen tapasztalata van helyszini ellenorzések elvegésben?

Hogyan dolgozza fel az ellendrzési eredményeket?

A TAMASZD ALA! szakaszban a viselkedés mélyebb megismerését célzo kérdéseket tesz fel az
interjiztato:

PL.: Mit csinal akkor, ha ellenallasba iitkozik a helyszini ellenorzés soran?
Meséljen el egy nehéz helyzetet, amit sikeriilt jol megoldania!

Milyen visszajelzést kapott az eset utin a fonokeétol és a munkatarsaitol?

5.4.3. Kerdezesi technikak

Az interju soran feltett kérdések lehetnek nyilt kérdések, amelyek célja a kérdezett besz¢ltetése, meg-
nyitasa. Ezek a kérdések bovebb valaszt igényelnek, és persze Gjabb kérdéseket gerjesztenek — ezek
az ugynevezett koveto kerdések, amelyek szintén kifejtds valaszt varnak.

Vannak olyan kérdések is, amelyekre konkrét tényeket var a kérdez6 (direkt kérdések), ezek alta-
laban a jellemzd6 személyiségjegyekre vonatkoznak. A célzott kérdések a jelentkezd gondolkodas-
modjara vonatkoznak. A provokativ kérdések segitségével azokat a tényeket szeretné az interjuztato
megtudni, amelyeket a leginkabb szeretnének a jelentkezdk elhallgatni.

5.4.4. Az els6 benyomas — olvasds a jelekbol

Masokrol alkotott véleményiinket 55%-ban befolyasolja a veliink interakcioban levé metakommuni-
kéacioja (arckifejezése, viselkedése, ruhdzata, gesztikulacidja), 38%-ban a hangja és csak 7%-ban az
amit mond.

Az elsé benyomads alapjan meghozott dontés sokszor félrevezetd eredményekre vezethet, ezért a
rank gyakorolt hatds még nem elegendd a dontés meghozataldhoz.
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A kivalasztasra érkezd jarasa, kézfogasa, 0ltozkodése, gesztikulacioja ohatatlanul befolyasolhatja
az interjuztatokat. Természetesen a felénk kiildott szigndlok bejosolhatjak, hogy a jelolt illeszkedik-e
a szervezeti kultirdhoz, de ezeket érdemes Gsszevetni az interji soran a feltett kérdésekre adott vala-
szokkal és az egyéb rendelkezésre allé informaciokkal.

A kiilsé megjelenés 0sszhangja utalhat a jelentkezd rendezettségére (ruhdzat, frizura, ékszerek,
testdiszek). A kézfogas, a szemkontaktus, az arckifejezés utalhat a jelentkez6 dominancidjara, 6nbi-
zalmara, feleldsségteljességre, de ezeket a feltett kérdések és valaszok tiikrében érdemes tovabb
vizsgalni.

Az interjualany viselkedését és a kérdésekre adott valaszait befolyasolja a fogadtatas.

Ezért az interjiztato is figyeljen sajat metakommunikaciojara és testbeszédére, hiszen a kommuni-
kécio kétirany, €s a jelentkezd ugyanugy olvas a metakommunikacidobol, mint ahogy az interjuztatd
teszi. Példaul a kézfogasa egyszerti, rovid, hatarozott mozdulat legyen, amely alatt nézzen az alany
szemébe, de ne tul hosszu ideig. Tekintete ne legyen fixirozo, mert kényelmetlenséget okozhat part-
nerének.

Fontos, hogy az arckifejezése nyitottsagot, odafigyelést és kiegyensulyozottsagot sugalljon. A moro-
zus, mogorva tekintet kényelmetlenséget okoz, éppen tigy, mint a merev, fixirozo nézés. Erdemes keriil-
ni azokat a mozdulatokat, amelyek tiirelmetlenséget vagy potcselekvést sugallnak. Az interjira szant
idoékeretben csak az interjualanyra szabad fokuszalni.

Az Oszinte mosoly a kutatasok szerint mindenki szdmara a leggyorsabban dekddolhaté interkonti-
nentalis informéci6. Valamennyi kultirdban az emberek ugyanazokat az arcizmaikat mozgatjak meg,
amikor 9szintén mosolyognak.

Az érzések nagy része az arcrdl leolvashatd, kiilonb6zé mértékben dekodolhatod a masik fél szama-
ra. A legpontosabban a mosoly 8szinteségét vagyunk képesek dekodolni, ami kulturdktol fiiggetlen,
Osi 0szton. Az 6szintén mosolygo szaj és a szem nyitottsagot, odafigyelést, kiegyensulyozottsagot
sugall. A legtobb ember a kifejezéstelen arcot visszautasitasnak tekinti, rossz érzést, akar agresszivi-
tast is kivalthat beldle. A lefelé biggyesztett szaj unalmat, rosszallast, lenézést tiikroz. Ugyanakkor a
folyamatos, ok nélkiili, Oszintétlen mosoly rontja hitelességiinket. Probaljunk ébernek €s nyugodtan
latszani, de ne fogjuk 6ssze a melliinkon a keziinket, mert az haritast sugallhat.?’

Az interju helyszinének kialakitasa

Lehetdség szerint nyugodt, telefon és egyéb zaj mentes, komfortos helyiséget valasszunk, mert ilyen
koriilmények kozott tudnak a felek legjobban egymasra figyelni.

Akar kétszemélyes, akar panel interjurol van szo, érdemes kellemes kornyezetet kialakitani, ahol
az asztal ¢és a székek nem egymassal szemben allnak, gatként, hanem egyenrangli partneri viszonyt
érzékeltetnek, pl. kor alakd asztal mellé szervezziik a megbeszélést. Igy a beszélgetésnek nem lesz
»kihallgatas” jellege.

A taskankat, a szemiivegiinket, a kulcsainkat, személyes targyainkat sose tegyiik az asztalra, vala-
mi a beszélgetés alatt kapcsoljuk ki mobiltelefonunkat. A beszélgetést pozitiv kozléssel kezdjiik és
fejezziik be!*°

5.5. Assesment Center
Az Ertékel$ Kozpont (Assessment Center, tovabbiakban AC) a jeldltek képességeinek feltarasara

szolgalo, egyik leghatékonyabb kivalasztasi modszer, amely lehetdséget biztosit az elére meghataro-
zott kompetencidk vizsgélatara. Olyan atfogé modszer, amely egyéni €s csoportos feladatmegoldasok

2 MERG 2010, 91.
30 PINTER 2003, 254.
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segitségével, a munkakor sikeres ellatasahoz sziikséges viselkedésjellemzok vizsgélataval lehetoveé

teszi a jeloltek képességeirdl valo megbizhato és objektiv kép kialakitasat.

Leggyakrabban a vezet6k kivalasztasara hasznaljak, de gyakorlatilag szinte barmelyik munkakor

esetében alkalmazhato.
Magas eldrejelz6 és bevalasi mutatok jellemzik.

Az AC-gyakorlatok elokészitése soran a vizsgalni kivant kompetenciakat viselkedésjegyekre kell
bontani. A meghatarozott viselkedési kritériumok alapjan torténik a jeloltek értékelése. A folyamat
értekelése soran a megfigyeldk azt vizsgaljak, hogy a kompetencidra jellemz6 viselkedési modok

milyen mértékben érvényesiilnek a gyakorlati feladat végrehajtas soran.

AZ AC sikerfaktorai:

1.

Nk W

Az AC j6 megtervezése ¢s moderaldsa biztositja az eljaras attekinthetoségét €s célra-
vezetd végrehajtasat;

Feladat- és kovetelményprofil készitése elédzze meg az AC megtervezését.

Az AC-feladatok munkaszimulaciokbol alljanak.

Szisztematikus viselkedésmegfigyelés jellemezze a folyamatot.

Jol felkészitett megfigyelok dolgozzanak a bizottsagban, akik a szervezetet megfeleld
modon képviselik, a legalkalmasabbak arra, hogy megalapozott és pontos dontéseket
hozzanak.

Nyiltan, eldre kell kommunikalni, hogy mik az AC-részvételhez sziikséges elofeltéte-
lek, és ezeket szigoruan minden személyre alkalmazni kell.

Minden résztvevd kapjon személyes visszajelzést annak érdekében, hogy meg tudja
érteni az eredményt, és tanulni tudjon beldle.

Rendszeresen feliil kell vizsgalni, hogy az AC-val elérni kivant célok fenntarthatok-e.
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6.

MELLEKLETEK

1. melléklet

Stratégiai alap, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rendszer-

modelljének humanfolyamatai és az ezekhez tartozé humanfunkciok®!

1.

A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozo human-
funkciok

1.1.

Részvétel a szervezeti stratégia kialakitasaban, a szakteriileti €s a humanstratégia Ossze-
hangolasaban

1.2.

Az emberi er6forras gazdalkodasi (HR) stratégia kialakitasa, a végrehajtas folyamatos értékelése
¢s korrekcioja

1.3.

A szervezeti humanpolitika kialakitasa, 6sszehangolédsa a human stratégiaval

1.4.

Részvétel a szervezeti kultura fejlesztésében

L.5.

Részvétel a valtozasok menedzselésében

1.6.

Az integritas, a fenntarthato fejlodés, az esélyegyenldségi, diszkriminacidmentességi szempon-
tok érvényre juttatasa az emberi eréforras gazdalkodasban

1.7.

A hivatésetikai alapelvek betartatasa, részvétel az etikai kodexben foglaltak miitkddtetésében

2.

A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozéo humanfunkciok

2.1

feladatelemzés

2.2.

kozremiikddés a szervezeti munkafolyamatok kialakitasaban, a szervezeti struktura kialakitasa-
ban (a szervezeti miikodéshez sziikséges foglalkoztatast igazolo igazolvanyok, nyomtatvanyok
készitése, kiadasa, illetve visszavétele, az okmanyok naprakész kezelése; a szervezet munka-
végzéséhez kapcsolodo rendezvények szervezése, bonyolitasa /sport, kulturalis, gyermek, nyug-
dijas, jutalmazasi iinnepségek stb./)

2.3.

a munkakori rendszer megtervezése, a karrierutak és a hozzajuk tartoz6 munkakdrcsaladok kiala-
kitasa, indokolt esetben atalakitasa, az allomanytabla elkészitése, a rendszerek karbantartasa

24.

egységes munkakori leirasok, munkakori specifikaciok elkészitése, folyamatos frissitésiik

2.5.

szervezeti kompetencia térkép és a munkakorokhdz rendelt kompetenciaszintek kialakitasa,
folyamatos miikddtetése €s fejlesztése

31

Dr. Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a kozszolgalatban. A stratégiai tervezés

¢és a rendszerfejlesztés humanfolyamata AROP - 2.2.21 Tudasalapu kozszolgalati elomenetel ISBN 978-615-5491-
17-7 2013. 34-35. old; 35-36. old; 39—41. old; 43—-45 old; 46—48. old.
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2.6.

munkavégzési rendszerkeretek kialakitasa, munkaidd, pihen6idd, szabadsag (Munkaid6: a napi
munkaidd és az altalanos munkarend, a munkaiddkeret, a munkaid6-beosztas szabalyai, a rend-
kiviili munkaidd, ligyelet, készenlét, tul-szolgalat, tulora, valamint a munkasziineti napi rendes
munkaiddben torténd munkavégzés ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszadmoldsaval
Osszefliggd tevékenységek. Pihendidd: munkasziineti nap, a munkakozi sziinet és a pihendido,
az egyes kormanytisztviseldi csoportokra vonatkozé kiilonds rendelkezések. Szabadsag: alap-
¢s potszabadsag, betegszabadsag. sziilési szabadsag, fizetés nélkiili szabadsag, a szabadsag
kiadésa, az igazgatasi sziinet. A munka, a pihendidé és a szabadsag nyilvantartasa.)

2.7.

atipikus, rugalmas munkaidérendszerek tervezése, miikddtetése és fejlesztése, a kotelezd rész-
munkaidd kitdltése (a tavmunkaval, a részmunkaiddvel, az egyszeriisitett foglalkoztatassal, a
kozfoglalkoztatassal és az alkalmi munkéval kapcsolatos feladatok)

2.8.

altalanos munka-magatartasi kovetelmények; személyhez fiiz6d6 jogok védelme; egyenld
banasmod kdvetelménye; jognyilatkozatok; a jognyilatkozatok megitélésének modja; érvényte-
lenség megallapitasa

2.9.

HR kontrolling

2.10. HR monitoring, kdzszolgalati ellendrzés

2.11. kozremiikodés a szervezeti mindségbiztositasi rendszerek mitkddtetésében

3. Emberi eroforras aramlas és fejlesztés (kozszolgalati €életpalya menedzsment)

3.1.

a kozszolgalati ¢letpalya menedzsment keretfeltételei személyzeti politika kialakitasa és végre-
hajtasa

3.2.

munkaerd-tervezes, 1étszamgazdalkodas, a munkaerd biztositasa €s megtartasa

3.3.

a szolgalati jogviszonyra vonatkoz6 rendelkezések érvényre juttatasa (alanyai, tartalma, jellege)

3.4.

kozremiikddés a kormanyzati személyligyi igazgatasi feladatokat ellatd szervezet (KIH) munka-
végzésében. Bekeriilés a kdzszolgalatba

3.5.

toborzas (kiilso, belsd)

3.6.

palyaztatas (kiilso, belso)

3.7.

kivalasztas (kiils6, belso)

3.8.

szolgalati jogviszony létesitése, eskiitétel, kinevezés, alloméanyba vétel (a szolgalati, a kdzszol-
galati jogviszony létesitése, a kinevezések, illetve a munkaszerzédések megkotése, a szolgalati
viszony, a kinevezés, illetve a munkaszerzédés modositasaval Osszefliggd feladatok ellatasa /
id6tartama, feltételei, egyéb rendelkezések/, az dllomdnyba vétel €s az eskiitétel dokumentaldsa)

3.9.

Osztondijas, gyakornoki €s probaidds programok bonyolitasa és dokumentalasa

3.10. beillesztési politika kidolgozasa és végrehajtasa (betanitas, mentoralés, coaching) A kdzszolga-

lati életpalyan torténo elorehaladas

3.11. életpalya-tervezés (karriertervezes)
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3.12.

karriermenedzsment rendszer miikddtetése (szakértdi €s vezetdi utdnpotlas biztositasa, veze-
to1 €s utdnpotlasi adatbankok, tehetséggondozasi programok, tehetségmenedzsment rendszer
miikddtetése; az elémenetellel kapcsolatos kiillonb6zo ligyek intézése /beosztasban, rendfoko-
zatban, sorosan, soron kiviil, ,,gyorsitott formaban” stb./)

3.13.

a munkaltato jogkor gyakorldjéra és a vezetdkre vonatkoz6 rendelkezések végrehajtasa

3.14.

a kinevezéstol eltérd foglalkoztatas (atiranyitas, kirendelés, kikiildés, vezénylés, kormanyzati
érdekbdl torténd kirendelés, hatdrozott idejii athelyezés, szakértdi részvétel, nemzeti szakér-
té1 megbizas, a munkaltatdé személyében bekodvetkezd jogutodlas, beosztasbol felmentés, mas
beosztasba kinevezés, végleges athelyezés) AROP-2.2.17 | Uj kozszolgalati életpalya | Emberi
eréforrds gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas244

3.15.

fegyelmi és kartéritési eljarasok lebonyolitasa (fegyelmi felelosség, kartéritési felelosség, jog-
vita, eléviilés, jogellenes jogviszony megsziintetése ¢s kovetkezményei)

3.16.

kiilonleges eljarasok lefolytatasa (egyiittfoglalkoztatasi tilalom, 6sszeférhetetlenség, vagyon-
nyilatkozat, vagyongyarapodas vizsgalata, nemzetbiztonsagi ellen6rzés)

3.17.

az érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasa (elismerés, dicséret, jutalmazas, kitiin-
tetés stb.) Emberi er6forras fejlesztés

3.18.

az els6 kozszolgalati munkakorbe kertilést biztosito képzések, vizsgak egyéb felkészitések

3.19.

a munkakor megtartasa érdekében folyo fejlesztések

3.20.

a mas, vagy a magasabb értékli munkakdrbe keriiléshez sziikséges fejlesztések

3.21.

a kozszolgalati tovabbképzési rendszerek mitkddtetése, tovabbképzési kollégiumok mitkddte-
tése, éves €s kozéptavu egyéni €s szervezeti szintli tovabbképzések tervezése, tanulmanyi, vagy
tovabbképzési pontrendszer miikddtetése, oktatdi, tréneri, mentori, coach, tutori, vizsgaztatoi
garda kivalasztasa ¢s foglalkoztatasa, tananyagfejlesztés, tananyag, valamint programmindsi-
tés, mindségbiztositas, monitoring, fejlesztési programok tervezése, szervezése, lebonyolitasa,
financialis feltételek megteremtése, a programok utokdvetése; komplex IT oktatasmenedzs-
ment rendszer, illetve portal miikkodtetése)

3.22.

a munkavégzéshez kapcsolddo (On-the-job) fejlesztések (akciodtanulds, mentoralds, coaching,
projektmunka, rotacio)

3.23.

a munkavégzésen kiviili (Off-the-job) képzések: iskolai rendszerti €s iskolarendszeren kiviili
szakképzések, felndttképzések és felsdoktatasi képzések; a kozszolgalati szervezet €és a koz-
szolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nemzetkdzi kozszolgalati szervezetek, intézmé-
nyek altal bonyolitott mindsitett, bejegyzett €s mindsités nélkiili ismeretbdvitd és ismeretfrissitd
képzések, tovabbképzések, vezetdképzeések, atképzések, kiképzések, kompetenciafejlesztések;
tdvoktatdsos iranyitott, illetve tutoralt felkészitések, onképzések)

3.24.

tuddsmenedzsment rendszer kiépitése ¢s miikddtetése (tuddsmegosztas, tudastranszfer) Kia-
ramlas a kozszolgalatbol

3.25.

kiaramlas politika kialakitdsa, és kiaramlas-tervezés megoldéasa

3.26.

a fluktuécio tervezése, elorejelzése €s elemzése, a sziikséges intézkedések megtétele

3.27.

a jogviszonyvaltasok, a tartalékallomany, a végkielégités, és az allomanyba visszavétel ligyei-
nek ellatasa
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3.28.

a szolgalati viszony sziinetelésével, megsziinésével, megsziintetésével (kozos megegyezés, fel-
mondas, lemondas, felmentés, torvényerejénél fogva) kapcsolatos teendok végrehajtasa

3.29.

a rendelkezési allomannyal, a nyugdij el6tti rendelkezési allomannyal kapcsolatos tigyek inté-
zése

3.30.

csoportos 1étszamleépités

3.31.

gondoskodo elbocsatés (outplacement)

3.32.

kilépéskor, elbocsataskor specidlis (exit) interji

3.33.

nyugdijazas, nyugdijas gondozas

4. Teljesitménymenedzsment humanfolyamata

4.1.

teljesitménymenedzsment politika kialakitasa, a rendszer miikddtetése €s fejlesztése (a teljesit-
ménymenedzsment rendszer miikddtetése, az értékeld vezetdk és az értékeltek tdmogatasa, a
keletkezett dokumentumok kezelése, a rendszer értékelése, fejlesztése)

4.2.

egyéni teljesitményértékelés €s mindsités

4.3.

csoportos ¢és szervezeti szintl teljesitményértékelés

4.4.

360 fokos értékelés (vezetdk teljesitményének értékeléséhez, kivalasztasahoz, coachingjahoz,
fejlesztéséhez)

4.5.

belsd szervezeti és kozszolgalati elégedettségmérések megtervezése, végrehajtasa, az eredmé-
nyek kiértékelése €s kozreadasa, az indokolt fejlesztések meginditasa

4.6.

belso kozvélemény kutatasok megtervezése, megrendelése, végrehajtasa, az eredmények kozos
kiértékelése és kozreadasa, az indokolt fejlesztések meginditasa

4.7.

balanced scorecard mddszer igénybevétele a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodéséhez

5. Osztonzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) humanfolyamata

5.1.

kozszolgalati, illetve szervezeti bérpolitika kialakitasa és megvalositasa, értékelése és fejlesztése

5.2.

munkakor-értékelés végrehajtasa

5.3.

bér-és besorolas kialakitasa, a rendszer mukodtetése, értékelése és fejlesztése

5.4.

illetménygazdalkodas, dijazas, illetmény, 6sztonzés (dijazas munkavégzeés hidnyaban, az illet-
mény védelme, az illetmény kifizetésének szabalyai, elszamolas, illetményrol vald levonds, a
munka dijazasaval kapcsolatos tevékenységek végrehajtasa, a juttatasok, a koltségtéritések, a
tamogatasok ligyintézése, a TB- tigyek és a kapcsolddo adatszolgaltatasok teljesitésében)

5.5.

a cafeteria rendszer miikodtetése, értékelése és fejlesztése

5.6.

a szocialis, a joléti és a kegyeleti gondoskodas, az ellatas, valamint a segélyezés megtervezése,
realizalasa, kiértékelése és fejlesztése

5.7.

a tanulmanyi szerzédések és egyéb fejlesztési célu juttatasok biztositasa
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6. Személyiigyi szolgaltatasok és (személyiigyi, munkaiigyi, humanigazgatasi)
tevékenységek humanfolyamata

6.1.

az egyes humanfolyamatokhoz kapcsolodé személyligyi, munkaiigyi és humanigazgatasi admi-
nisztrativ, ligyintézési, ligykezelési, nyilvantartasi és jogi tevékenységek megtervezése, kivi-
telezése, értékelése és fejlesztése (az emberi eréforras gazdalkodassal Osszefiiggd kérelmek,
panaszok, beadvanyok, jogvitak, munkahelyi konfliktusok intézése,)

6.2.

az emberi eréforras gazdalkodas informatikai tdimogatasa, integralt rendszer fejlesztése és beve-
zetése (az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas naprakész vezetésével, az adatszolgalta-
tassal és a statisztikak készitésével kapcsolatos munkak)

6.3.

a személyi alloméany emberi eréforras gazdalkodassal 6sszefliggd, munkatigyi kérdéseket érintd
jogi képviseletének biztositasa, jogsegély szolgaltatas ellatasa, a humén tevékenység jogi kor-
nyezetének fejlesztését szolgalo jogalkotasi tevékenység folytatasa, és az elkésziilt joganyag-ter-
vezetek véleményezése

6.4.

aktiv kozremiikodés a munkaiigyi kapcsolatok és az érdekegyeztetési rendszer mikodtetésében,
a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar tevékenységének segitése

6.5.

az emberi er6forras gazdalkodasi tevékenység (humanfolyamatok és humanfunkcidok) modszer-
tani fejlesztése, a vezetok modszertani tamogatésa, a személyi allomany magas szintl tajékoz-
tatdsa, a humanstratégia kimunkalasa érdekében folyamatos értékeld, elemz6 és tudomanyos
kutatdbmunka, valamint statisztikai értékelések folytatdsa, az uj, kifejlesztett modszerek beveze-
tésének oktatassal torténd segitése

6.6.

a munka- és egészségvédelemmel Osszefiiggd tevékenységek megtervezése, megvalositasa,
folyamatos értékelése €s fejlesztése (munkafeltételek javitasa, ergonomia, egészségi, pszichikai
¢s fizikai szlirések, szolgaltatasok, rekreacio)

6.7.

az emberi eréforrds gazdalkodassal 0sszefiiggd kommunikaciéd és informacidaramlés biztosita-
sa, PR és marketing tevékenység folytatasa a szervezet motivacios, cim-¢és elémeneteli rendsze-
rének kialakitasa, miikodtetése és fejlesztése

6.8.

a munkahelyi konfliktusok megel6zése és megoldasa, mediatori tevékenység iddszakos igény-
bevétele, illetve biztositasa az érintettek szamara

6.9. aszervezeten beliil mitkddtetett integritasrendszer és az emberi eréforras gazdalkodas osszekap-
csoldsa

6.10. esélyegyenldségi, felzarkoztatasi, és a fenntarthatd fejléddést segitd programok, akcidk szerve-
zése ¢s lebonyolitasa

6.11. az emberi er6forras gazdalkodas fejlodését a sziikséges forrasok biztositasat szolgald palyazati
¢s projektmunka folytatasa

6.12. a kormanyzati személyiigyi igazgatasi feladatokat ellato szervezet (KIH) személyiigyi szolgal-
tatasainak igénybevétele

6.13. a lehetdségek fliggvényében human benchmark tevékenység folytatasa és a kiszervezések (out-

sourcing) igénybevétele
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Feladatkori profil*? (specifikacio)

2. melléklet

A feladatkor megnevezése:

Szervezet:

Szervezeti egység:

A feladatkor szervezeti
elhelyezkedése:

Felettes feladatkor:

Beosztott feladatkorok:

Munkaltatéi jogokat gyakorlo
feladatkor megnevezése:

A feladatkor rendelkezik
munkaltatoi jogkorrel?

Nem

Részmunkaltatoi
jogkorei vannak

Mindenre Kiter-
jed6 munkaltatoi
jogkorei vannak

A feladatkor pénziigyi eroforrasok
megtervezésének és felhasznalasa-
nak jogkorével rendelkezik az ira-
nyitott szervezet vonatkozasaban?

Nem

Részben

Teljes mértékben

A feladatkor anyagi-technikai
erdforrasok megtervezésének és
felhasznalasanak jogkorével rendel-
kezik az iranyitott szervezet vonat-
kozasaban?

Nem

Részben

Teljes mértékben

A feladatkor célja:

A feladatkor jellemzo feladatai:

folyamatos

ismétlodo

eseti

2 AROP 2.2.1. projekt eredményterméke alapjan szerkesztett képzési segédanyag, amely szervezeti igények szerint

tovabb bdévithetd vagy sziikithetd.
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Teljesitménymutatok:

folyamatos

ismétlodo

eseti

Felelosségek:

folyamatos

ismétlodo

eseti

Hataskorok:

A feladatkor kapcs

olatrendszere:

Szervezeten kiviili

Szervezeten beliili

Tudas, tapasztalat:

Szaktudas

Alapfoku

Kozéptoku

Felsofoku

Tobb fels6foku

Szakiranyu végzettségi igény

megnevezése:

Egyéb

informatika

alapvizsga

vezetoképzés

egy¢eb tovabbképzés

felkésziiltségi
igény:

a tovabbképzés
megnevezese:

A feladatkor specialis képzettségi

igénye:

Idegen nyelvtudas:
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Sziikséges nyelv
megnevezése €s
nyelvtudas foka

nem sziikséges

Alapfok Kozépfok

Fels6fok

nem sziikséges

Alapfok Kozépfok

Fels6fok

A feladatkorbe
torténé belépés-

hez sziikséges
elozetes tapasz-
talat

nem sziikséges

vezetdi tapasztalat

szakmai tapasztalat

Minimum 1 év

1-3 év 4-5 év

Szakteriilet megnevezése:

Kompetenciak (csak az elengedhetetlen):

Munkarend / munkaido:

részmunkaido rugalmas munkarend tavmunka
Betoltheto-e a munkakor megvaltozott munkaképességgel: NEM IGEN
mozgaskorlatozott latassériilt hallassériilt

Egyéb:
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3. melléklet

Kozszolgalati Alapkompetenciak gyiijteménye®

EGYSEGES KOZSZOLGALATI ALAPKOMPETENCIAK

Ssz. Név Definicio Viselkedéses jegyek

1. A feladat elvégzése soran kelet-
kezo, hataskorébe tartozé donté-
seket meghozza.

2. A rendelkezésre 4ll6 informa-
ciok alapjan a legoptimalisabb
dontést hozza meg.

Felismeri a dontéshelyzeteket,
¢s a rendelkezésre 4llo infor-
I. Dontési képesség | maciok alapjan az adott hely-
zetben elvarhaté optimalis
dontést hozza meg.

3. A helyzethez mérten idében
hozza meg a dontést.

4. A feladat elvégzése soran ke-
letkezd, hataskorét meghalado
dontéseket azonositja, €s azokat
tovabbitja.

1. A hidnyz0 ismeretek megszerzé-
se érdekében kozvetlen munka-
kornyezetében segitséget kér €s
ad.

2. A feladatmegoldas  érdeké-
ben torekszik a masokkal vald

Feladata elvégzése érdekében |  egyuttmiikddésre.

II. Egyiittmiikodés tevékenységét, magatartasat | 3. Tevékenységét Osszehangolja

masokkal dsszehangolja. munkatarsaival.

4. Kozos feladat-végrehajtas soran
kiemelt figyelmet fordit tarsaira
¢s kornyezetére.

5. Felismeri az egylittmiikddés
akadalyait és torekszik azok el-
haritasara.

33 MALET-SzABO Erika és tarsai: Kozszolgdlati alapkompetencidk. 2017-ben kidolgozott kézszolgdlati alapkompeten-
cidk rendszere. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utdnpétldsanak
stratégiai tamogatasa” c. projekt.
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EGYSEGES KOZSZOLGALATI ALAPKOMPETENCIAK

Ssz. Név Definicio Viselkedéses jegyek

1. Tisztdban van sajat érzelmi alla-
potaval.

2. Megérti a kapcsolatot sajat ér-
zelmei, gondolatai és viselkedé-
se kozott.

3. A hatékony érzelemkezelés

' . o eredményeként viselkedését, re-
Fel1§n?er1 es megerti sajat €| akcigit a helyzetnek megfelelden
a m’as1k szerpely erzelfnl alla; alakitja. (6sszevonni a kettot).
1L | Erzelmi intelligencia | PO1L Valamint az abbol eredd Fy ©x ™y o " emely érzelmi alla-
viselkedések kozotti Ossze- el . s
., potat felismeri, beazonositja.
fliggéseket, azokat a helyzet- Masok érzelmi all '+ torek
nek megfelelden kezeli. . asok crzeimi a apotat tor;c )
szik a helyzetnek megfeleléen
befolyasolni.

6. Uralkodik az indulatain.

7. Ellendll annak, hogy indulatok-
kal terhes helyzetbe sodrodjon.

8. Munkéja soran elditéletektdl
mentesen viselkedik.

) . | 1. Felismeri és felvéllalja az adott
A .felade}t Vegrehagtasa s.ora’n helyzet altal meghatarozott és
S fe’hsrr?erl,"sze,:m.610'[t targa es | meokgvetelt feleldsséget.
IV. Felel6sségvallalas | vallalja dontéseinek, tetteinek o A 1 p
) e 1. |2. Vallalja dontései kovetkezmé-
kovetkezményeit, és arrdl sza- ,
nyet.
mot ad. . .
3. Tetteirdl szdmot mer és tud adni.
) ] Sajat képességeinek, lehetd- | 1. Hisz abban, hogy képességeivel
Hataro.zottsa’g, ségeinek ismeretében képes a|  eleget tud tenni a feladatoknak.
V. magabiztossag szervezet céljainak érvénye- |2 Fellépése hatirozott és maga-
sitése érdekében hatirozottan |  piztos.
fellépni

1. Precizen, igényesen, koriiltekin-
toen latja el munkajat.

2. Onfejlesztési igény jellemzi.

Feladatat igényesen, koriilte- | 3. A megfogalmazott célok elérése
VI Hatékony kintéen latja el. Képes a ren- ¢érdekeben vegzi tevekenységét.
) munkavégzés delkezesre 4allo  erbforrasok | 4. Eredményességét az eréforrasok

optimalis felhasznalasara.

optimalizalasaval folyamatosan
javitja.

5. Hibainak korrigalasaért 1épése-

ket tesz.
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Ssz.

Név

Definicio

Viselkedéses jegyek

VIIL.

Kommunikacios
készség

Képes a helyzetnek megfele-
16en érthetden kifejezni magat
szoban ¢és irasban, valamint
masok kommunikaciéjat meg-
felel6 mdédon értelmezni.

1. Erthetéen, helyesen fejezi ki

magat irasban.

2. Erthetéen fejezi ki magat szoban.

3. Amikor kommunikacidés zavart

észlel, annak feloldasara torek-
szik.

. Megosztja azokat az informaci-

okat, amelyek a hatékony fel-
adat-végrehajtashoz  sziiksége-
sek.

VIII.

Konfliktuskezelés

Képes ellentmondésos hely-
zetben olyan modszer vagy
stilus alkalmazésara, amely
hatdsara a konfliktus csok-
kenthetd.

. Képes felismerni, ha konfliktus-

helyzetbe keriil.

. Torekszik, hogy konfliktus-

helyzetben olyan megoldast al-
kalmazzon, ami a normak adta
kereteken beliil az érintettek
szdmara megfeleld.

IX.

Onallosag

Képes ismereteire, tapasztala-
taira tdmaszkodva folyamatos
utmutatds €s iranyitas nélkiil
elvégezni a szamara meghata-
rozott feladatokat.

. Szamara meghatarozott felada-

tok ellatdsa sordn nem igényel
utmutatast.

. Kiilsé 6sztonzés nélkiil is folya-

matosan elvégzi feladatait.

Problémamegoldo
készség

Képes a felmeriilé problémak
beazonositasara ¢s megoldasi
lehetéségek megfogalmaza-
sara. A lehetséges alternati-
vakbol képes kivalasztani azt,
amelyik az optimalis megol-
dast eredményezi.

. Képes a felmertiild problémakat

azonositani.

. Problémak felmerulése esetén a

lehetséges alternativakbol képes
kivalasztani azt, amelyik az op-
timalis megoldast eredményez-
heti.

. Problémak felmerulése esetén a

lehetséges alternativak koziil ki-
valasztott megoldast véghez vi-
szi / vagy a megoldas érdekében
1épéseket tesz.
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EGYSEGES KOZSZOLGALATI ALAPKOMPETENCIAK

Ssz.

Név

Definicio

Viselkedéses jegyek

VI.

VIIL.

Hatarozottsag,
magabiztossag

Hatékony
munkavégzés

Kommunikacios
készség

Sajat képességeinek, lehetd-
ségeinek ismeretében képes a
szervezet céljainak érvénye-
sitése érdekében hatarozottan
fellépni

Feladatat igényesen, koriilte-
kintéen latja el. Képes a ren-
delkezésre allo er6forrasok
optimalis felhasznalasara.

Képes a helyzetnek megfele-
16en érthetden kifejezni magat
szoban ¢s irasban, valamint
masok kommunikécidjat meg-
felel6 modon értelmezni.

1. Hisz abban, hogy képességeivel
eleget tud tenni a feladatoknak.

2. Fellépése hatarozott és magabiz-
tos.

1. Precizen, igényesen, koriiltekin-
tden latja el munkéjat.

2. Onfejlesztési igény jellemzi.

3. A megfogalmazott célok elérése
érdekében végzi tevékenységét.

4. Eredményességét az eréforrasok
optimalizalasaval folyamatosan ja-
vitja.

5. Hibéinak korrigalasaért 1épése-
ket tesz.

1. Erthetéen, helyesen fejezi ki ma-
gat irasban.

2. ErthetSen fejezi ki magét szoban.
3. Amikor kommunikacios zavart
észlel, annak feloldasara torekszik.
4. Megosztja azokat az informa-
ciokat, amelyek a hatékony fela-
dat-végrehajtashoz sziikségesek.

VIII.

Konfliktus-kezelés

Képes ellentmondasos hely-
zetben olyan modszer vagy
stilus alkalmazéasara, amely
hatasara a konfliktus csok-
kenthetd.

1. Képes felismerni, ha konfliktus-
helyzetbe kertil.

2. Torekszik, hogy konfliktushely-
zetben olyan megoldast alkalmaz-
zon, ami a normak adta kereteken
beliil az érintettek szamara megfe-
leld.

IX.

Onallésag

Képes ismereteire, tapasztala-
taira tamaszkodva folyamatos
utmutatas €s iranyitads nelkiil
elvégezni a szdmara meghata-
rozott feladatokat.

1. A szdmara meghatarozott felada-
tok ellatdsa soran nem igényel 1t-
mutatast.

2. Kiils6 6sztonzeés nélkiil is folya-
matosan elvégzi feladatait.
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Problémamegoldo
készség

Képes a felmeriild problémak
beazonositasara és megoldasi
lehetdségek megfogalmaza-
sdra. A lehetséges alternati-
vakbol képes kivalasztani azt,
amelyik az optimalis megol-
dast eredményezi.

1. Képes a felmeriilo problémakat
azonositani.

2. Problémak felmeriilése esetén
a lehetséges alternativakbol képes
kivéalasztani azt, amelyik az opti-
malis megoldast eredményezheti.

3. Probléméak felmeriilése esetén
a lehetséges alternativak koziil ki-
valasztott megoldast véghez viszi /
vagy a megoldas érdekében 1épése-
ket tesz.
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4. melléklet

RENDESZETI VEZETOI KOMPETENCIAK GYUJTEMENYE,
VISELKEDESJEGYEKKEL

A rendészeti kivalasztasi rendszer (KVR) viselkedési jegyeinek bemutatasa viselkedési jegyekkel

1. KOVETKEZETESSEG,

Elvart viselkedések

KISZAMITHATOSAG
Szabalytudat, Betartja a munkavégzést meghatarozo szabalyrendszert.
fegyelmezettség Tartja a munkavégzést meghatarozo formai kovetelményeket.

Betartja a munkavégzést meghatarozo hataridoket.

A viselkedési normakat tiszteletben tartja.

Viselkedése kovethetd, elorelathatd, varatlan fordulatoktdl mentes.
Kovetkezetes, partnere bizalmat, biztonsagérzetét megalapozza.
Elére tisztazott struktura szerint €piti fel a targyalds menetét.
Egységes logikat koveté szempontrendszert alkalmaz.

Pontos, hibatlan, minéségi munkavégzésre torekszik.

Elvarasok tamasztasa,
kovetkezetesség

Elvarasait egyértelmiien kommunikalja.

Elvarasait kdvetkezetesen kommunikalja.

Elvarasait érvekkel meggy6zden alatamasztja, elfogadhatéva teszi.
A kiszabott feladatokat utankoveti, kovetkezetesen kéri szamon.

Kiilonleges koriilmények kozepette is hatarozott, egyértelmii és tel-
jesitheto utasitasokkal iranyit.

Részletes eligazitast ad, meghatarozza a feladatokat, prioritasokat.
A szabalyokat betartatja.

A formai kovetelményeket betartatja.

A hataridéket betartatja.

A szervezeti célokat és érdekeket utasitasaiban, feladatszabdsa sordn
kozvetiti, érvényesiti.

2. SZAKMAI
ISMERETEK

Altalanos szakmai
ismeretek

Magabiztos, a témaban valo jartassaga nyilvanvalo.
Relevans szempontokat cital.

Pontosan hivatkozik, nem ejt targyi tévedéseket.
Helyesen elemzi a helyzetet.

Allasfoglalasai objektivek, szakszeriiek.

Be tudja azonositani t¢émajanak kulcskérdéseit.

Ismeri témaja kapcsolodasait mas teriiletekhez.

3% Bokopl Marta — MALET-SzABO Erika — PANKAR Tibor Balazs: 4 kdzigazgatdsi vezetSkivalasztas 1ij koncepcidja.
fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kozigazgatasi_vezetokivalasztas

BS v2.pdf Letdltve: 2020. 05. 10.
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Testiiletismeret (hely és
személyismeret)

A szervezet felépitését ismeri.

A munkafolyamatokat atlatja.

A szakteriileteket pontosan azonositja be.

Allasfoglalasai sorén a szervezeti hagyomanyokat figyelembe veszi.
A szervezeti kultira kontextusat figyelembe veszi.

Szervezet specifikus érvrendszert alkalmaz.

Figyelembe veszi a szakteriiletek kozotti eltérések lehetoségét.

Személyesen ismeri a szervezeti folyamatok kulesfigurait, azokat,
akikhez kiilonb6z0 iigyek miatt fordulni lehet.

Atlatja a kiilonbozd szakteriiletek kapcsolodasi, ill. neuralgikus pont-
Jjait.
Atlatja a szervezet folyamatait, belsé és kiilsé kapcsolatrendszerét.

Ismeri a szervezetben a stratégia alakitoit, dontéshozdit és atlatja an-
nak folyamatat.

Ismeri sajat szervezete és az egyiittmiikodd szervezetek stratégiai kap-
csolodasi lehetiségeit, érdekeit.

Szakmai tapasztalatok

Interji, szakmai- és vezet6i életit kérdoiv

VEZETOI FUNKCIOK
ELLATASA

Tervezés, szervezés

Helyzetet elemez.
A munkamddszerek tervezésében részt vesz.
Segiti a tervezési folyamatot.

A munkamodszerek megtervezését kezdeményezi, vagy abban akti-
van részt vesz.

Utemezést javasol.

Tervezési javaslatai koriiltekintéek, pragmatikusak, meghatarozoak.
Szerepleosztast javasol.

Az eréforrasok felhasznalasat megtervezi.

Szervezeti szinti, ill. stratégiai tervezés (a szervezet egészét tekintve,
atfogoan veszi figyelmembe az erdforrasokat, szakteriileti és kiilsd
egytittmiikodok érdekekeit).

Iranyitas, koordinalas,
ellenorzés /.../

Figyelmének fokusza a csoport szereplésén van.
Részt vesz a munkafolyamat iranyitasaban, koordinalasaban.
Idokeretekre odafigyel.

Javaslatot tesz az erdforrasok optimalis felhasznalasara (pl. flip-
chart hasznalata).

Esszerii feladatelosztast javasol.
Szerepeket definial, oszt ki.
Feladatokat hataroz meg.
Hataridéket hataroz meg.
Informaciét 6sszegyijti, kezeli.
Informaciot oszt meg, azzal ellat.

Képes erdforrasok kombinalasara, 0sszehangolasara.
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/...Iranyitas,
koordinalas, ellenorzés/

Ugyallast iitemtervhez mér, kiigazitasokat kezdeményez.
Ellendrzi a kitizott cél, terv teljesiilését.

Ellenérzi az eréforrasok hatékony felhasznalasat.
Szervezeti szintii, stratégiai célok teljesiilésének kovetése.
Erdforrdasok mozgositdsa.

Erdforrasok megteremtésének kezdeményezése (kapcsolatfelvétel,
igény kozvetitése az adott erdforras felett rendelkezé dontéshozo felé,

e

Az erdforrdsok szervezeti szintii hatékony felhaszndlasanak ellendr-
zése.

REALIS ONISMERET,
ONFEJLESZTESI
IGENY

Realis onismeret

(megjegyzés: a viszonyi-
tasi pont, amihez képest
a jelolt helyesen itélhet, a
mar felvett tesztek ered-
ményeibol nyerheto ki,
illetve a bizottsag kon-
szenzusa lehet az alap.)

Helyesen itéli meg sajat képességeit.

Helyesen itéli meg sajat lehetdségeit.

Helyesen itéli meg sajat erdsségeit.

Helyesen itéli meg sajat fejlesztendd tulajdonsagait.
Pontosan észleli sajat érzelmeit.

Jogos és aranyos Onkritikat gyakorol.

Reflektal sajat teljesitményére.

A hatérain tullépd helyzetekben hianyossagait tudatosan, konstruk-
tivan kompenzalja (pl. méas szakértelmének, képességének bevonasa-
val).

Valtozo6 koriilmények kozott is arra koncentral, amit tud, hisz 6nma-
gaban, képességeiben, tapasztalataiban.

A személyével kapcsolatos észrevételek realis megitélésére képes, a
jogos észrevételt, konstruktiv kritikat elfogadja.

Onfejlesztési igény

A redlis kritikat, illetve visszajelzést igényli.

Fejlodési iranyokat tud megnevezni 6nmaga szamara.

Vannak konkrét fejlodési céljai.

Realis, inspiralo célokat tiiz ki maganak.

Kész a tanulasra azokon a teriileteken, ahol sziiksége van fejlodésre.

Tanul a hibaibél, elemzi sajat viselkedését és levonja beldle a tanul-
sagot.

SZEMELYES PELDA-
MUTATAS

Szervezet iranti elkotele-
zettség (Lojalitas) /.../

Objektiv hangnemben, itélkezés nélkiil tolmacsolja a szervezeti/veze-
tdi utasitasokat, jelenségeket.

Tartozkodik a fels6 vezet6i dontések nyilt vagy burkolt (irénia, hu-
mor, cinizmus) negativ mindsitésétol.

A vezetoség szempontjait szem el6tt tartja.

Elssorban a szervezeti érdekeket és a jogszeriiséget tartja szem
elott.

Kozosséget vallal a felsobb dontésekkel, vallalja azok felelGsségét.
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/...Szervezet iranti

Nyilvanvaléva teszi a felsobb dontések kotelezo jellegét.

elkotelezettség Nem itél igazsagtalanul a beosztott ellen, felsévezetdk javara.

(Lojalitas)/ A szervezet céljait, értékrendjét, érdekeit képviseli, méasokat is ebbe
az iranyba motival, késztet.

Hitelesség Koherens rendszert alkotnak gondolatai.

Kovetkezetesen képviseli sajat allaspontjat.

A gondolati rendszerében észlelt ellentmondasokat vallalja, megne-
vezi.

Megyvizsgalja, és csak valodi meggy6z6dés esetén modositja allas-
pontjat.

Az esetleges ellenérveket/kérdéseket/kéréseket legjobb tudasa szerint,
elfogulatlanul mérlegeli.

Megvizsgalja, és valodi meggy6z6dés esetén elfogadja a masik fél
érveit.

Mondanddjat érvekkel tdmasztja ala.

Sajat allaspontjaval szemben ellenérveket is felhoz (kétoldali érvelés).
Mondanddja dsszevag viselkedésével, élettorténetével.

Sajat érdekei ellenére is ragaszkodik az igazsaghoz.

Viselkedése megfelel a szakmai etikai normaknak.

Személyes hangnemben nyilatkozik.

Személyes példakkal illusztral.

E. sz. 1.s z-ben fogalmaz, cselekvd igéket hasznal.

Tartézkodik attdl, hogy megfogalmazasokkal tavolitsa magatol a
témat: ,,Az ember ...”, ,,Ugy szoktak csinalni” / fonévi igenevek / szen-
vedo szerkezet.

Tartozkodik a végletes, altalanosito, moralizal6 megfogalmazasok-
tol: ,,mindig/soha”, ,kellene/illene”, ,,nem lehet/lehetetlen” stb.

Hatdrozott fellépéssel, alkalomnak megfelelé megjelenéssel, a tisz-
teletet megado, udvarias viselkedéssel képviseli a szervezetet, annak
céljait, erdekeit.

Szakmai el6életében elért jelentésebb eredményei alapjan hiteles (je-
lentds szakmai feladatokban valo részvétel, a szakmaért tett erofeszi-
tések).

Minéségre torekvés, igé-
nyesség

Magas mindségl, preciz, szakszeri munkavégzést var el.

A feladat részleteinek kidolgozasat ellenérzi.

Adott idOkeretek kozott a leheto legjobban kidolgozza a megoldast.
1d6 elétti teljesités esetén keresi a tovabbi fejlesztési lehetoségeket.

Korabbi, vagy masok altal elért eredményeket igyekszik tilszarnyalni.
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RUGALMAS

ALKALMAZKODO-

KEPESSEG

Valtozo helyzethez valo Tartozkodik attol, hogy Kiszoljon / kitekintsen a feladathelyzetbél,
alkalmazkodas pl. pontositast, megerositést kérjen gyakorlatvezet6tol.

Jol feltalalja magat a feladathelyzetben.
Oldottan beilleszkedik az uj tarsas kozegbe.

A helyzet valtozasait idében észleli, azokhoz gyorsan alkalmazko-
dik.

A helyzet kisebb mérvii valtozasait is érzékenyen koveti, azokhoz
rugalmasan hozzaigazitja reakcioit.

Képes megosztani figyelmét a kiilsé események és ezek szubjektiv le-
képezddése kozott, gyorsan reagal a jelenlévok jelzéseire.

Képes médositani elozetes elképzelésein, tervein.
Dontéseit a koriilményeknek megfeleloen megvaltoztatja.
Azonnali, hiteles én-kozlésekkel lereagalja a helyzetet.
Benyomasait folyamatosan megosztja a masik féllel.

Egyszerre tobb probléma, feladat kovetésére, kezelésére képes, figyel-
mét képes megosztani.

A helyzetnek megfelel6en képes megvalasztani vezetéi magatartasat.

Képes a szervezeti szintii problémdk mds szemszogbol torténd értel-
mezésére, a felfogasmod rugalmas valtoztatasara.

Pszichés terhelhetéség,
stresszkezelés /.../

(megjegyzés: a stressz
teljesitményre gyakorolt
hatasat kell megfigyelni,
illetve annak megfigyelhe-
10 jeleit listaztuk, eseten-
kent negativ eldjellel)

Kitartd, nem hatral meg, amikor akadalyba iitkozik.
A stressz jobb teljesitményre sarkallja, 6sztonzi.
A stressz jelei alig észlelhetdek, teljesitménynivoja megtartott.

A kezdeti stresszt legy6zi, teljesitménye a feladat elorehaladtaval ja-
vul.

Erzelmileg stabil képet mutat, hangulatvaltds nem jelentkezik.
Normal, koordinalt mozgas.

Osszeszedett viselkedés, folyékony szereplés.

Nincs kieso informacid, vagy leblokkolas.

Egyenletes 1égzés.

Hangja vagy keze stabil (nem remeg).

Normal hangerot tart.

Megtartott arcszin (nincs pirulas/sapadas).

Tartézkodik a pétcselekvésektol: nincs babralas, vakaras, ,,sepre-
getés”.

Nincs motoros nyugtalansag (labrazas, dobogas, asztaliitogetés).

Nem tamaszkodik, nem kapaszkodik, nem tart irrelevans targyat
kézben.

Nincs zavard dnmegnyugtatas (éneklés, dudoraszas, diinnyogés, hin-
tazas).

Nincs tic (Onkéntelen, ismétldd, rangasszeri kényszermozgas,
pislogas).
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/... Pszichés
terhelhetoség,
stresszkezelés/

(megjegyzés: a stressz
teljesitményre gyakorolt
hatasat kell megfigyelni,
illetve annak megfigyelhe-
10 jeleit listaztuk, eseten-
ként negativ eldjellel)

A tarsas fesziiltséget épito jelleggel képes beforgatni a kapcsolati dina-
mikaba, konstruktiv vitalégkort alakit ki.

A masik fél belso fesziiltségeit is segit felszinre hozni, feldolgozni.

Keriili az érzelmileg telitett megfogalmazasokat / csusztatist /
végletességet (mindig, soha).

Keriili az obszcenitast, tulzott bizalmaskodast.
Tiirelmes, kivarja masok mondandojanak végét.

Illemnek megfeleld viselkedést mutat.

DONTESI KEPESSEG
ES FELELOSSEG-
VALLALAS

Dontés elokészités

Addig nem dont, amig a hatteret kelld mértékben fel nem tarna.
A tervezés soran minden fontos kérdést figyelembe vesz.
Fals, nem ellen6rzott informaciok alapjan nem dont.

Ha a dontései hatterében korabbi, precedens értékii dontések all-
nak, az azokat megalapozo6 informaciokat aktualizalja.

Szisztematikusan dsszegyiijti az informaciokat.

Végig veszi és megvizsgalja a dontés szempontjabdl relevans kér-
déseket, azok alapjan dont.

Aktivan feltar minden olyan koriilményt, mely befolyasolhatja a
dontés mindségét.

A dontéshozatal el6tt a dontési folyamat el6készité 1épései megje-
lennek: helyzetfeltaras, alternativak attekintése, értékelése-sulyozasa.

Dontéshozas

Dontéseiben hatarozott.

Gyors/jol idozitett dontést hoz.
Egyértelmii dontést/allasfoglalast hoz.
Dontései soran a célt szem el6tt tartja

A déntéshozatal soran tagabb, szervezeti szintii osszefiiggéseket tart
szem elott, a szervezeti érdekeket érvényesiti, elore gondolkodik.

Beosztottjait beszamoltatja dontéseikrol, indoklast kér.

A dontések kovetkezmeényeit tagabb, szervezeti dsszefiiggésekben
szemléli.

Felelosségvallalas

Felvallalja, megalapozatlanul nem haritja masra a dontés jogat.
Felvallalja, nem halasztja késobbi idépontra a dontést.

A vezet6i felelosséget felvallalja, elismeri.

A vezet6i felelosséget magara vallalja.

Rossz eredmény esetén keriili a Kiilsé koriilményekre haritast.

Stratégiai, szervezeti szintii dontése mellett kiall, vallalja, még ha az
népszertitlen is.

Hibas dontés (eredmény elmaradasa) esetén nem mdst okol.

A teljes szervezeteért felelosséget vallal.
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8. MUNKATARSAK
MOTIVALASA,
FEJLESZTESE

Masok megismerése és meg-
értése (Személyészlelés, em-
patia, tolerancia)

Figyelembe veszi, elfogadja masok eltéroségét.

Hangot ad annak, hogy a masik szempontjai elfogadhatoak a szamara.
Utalasokat tesz a masik fél lelki allapotara, feltételezett érzéseire.
Elfogadja a masik fél érzéseinek jogossagat, helyénvaldsagat.

Els6sorban a masik fél szempontjabol kozeliti meg a témat, a megol-
dasokat az 6 szempontjukbdl kiindulva keresi.

Figyelembe veszi a masik fél érzéseit, igényeit: arnyaltan, tapintatosan,
pozitiv kategoriakban fogalmaz (,,mit igen”, nem pedig ,,mit nem”).

Rahangolodik a masik félre, nonverbalisan 6sszehangolodik vele,
tukrozést” alkalmaz.

Megérti a masik fél vonatkoztatasi keretét, képes az 6 szemszogébol
tekinteni a helyzetre.

Képes feltarni masok erdsségeit és fejlesztendd teriileteit (tudas,
képzettség, ismeretek, személyes jellemzok, érdeklddés stb.).

Kivancsi a masik véleményére, igényére, gondolataira, élményeire,
érzéseire, viselkedésének okara.

Feltérképezi beosztottja érdeklédését, igényeit.

Képes megfigyeléseire, masoktol szarmazé informaciokra alapozva
kovetkeztetéseket leszilirni a masik személyével, viselkedésével kap-
csolatban.

Az eloitéletek, sztereotipiak tudatos keriilésére torekszik.

Személyre szabott
motivalas és fejlesztés

Az értékeléseknél, feladatszabdsoknal, elvarasok megfogalmazasanal
figyelembe veszi az egyéni jellemzéket, lelki er6forrasokat.

Az értékeléseknél, feladatszabdsoknal, elvarasok megfogalmazasanal
figyelembe veszi a munkakériilményeket, munkakori jellemzoket.

Lehet6ség szerint a beosztott iranyultsagaval megegyezé feladatot
szab.

A beosztott képességeinek megfeleld (nem tul nehéz, vagy til kony-
nyti) feladatot szab.

Bevonja beosztottjat a feladatvallalasba.
Fejleszto, nem pedig itélkezo teljesitményértékelést ad.

A teljesitményértékeld beszélgetés elején teret biztosit a beosztott
onértékelésének.

A viselkedést, teljesitményt mindsiti, nem a személyt.
Rovid, tomor visszajelzést ad, nem ragozza tal a kritikat.

Szendvics technikat alkalmaz (dicsérettel kezd és zar, kritikat kozé-
pen mond).

Konkrét viselkedési formak szintjén tisztazza a beosztottal kapcso-
latos elvarasait.

Nem a multbéli problémékon, hanem a jovébeli célokon van a hang-
suly.

Keriili a harmadik személlyel valo példalozast (,,bezzeg!™).
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Személyre szabott
motivalas és fejlesztés

(megjegyzés: az itt felsorolt
jellemzok a teljesitményér-
tékelés szakmailag ajanlott
alapelvei)

Kritika kozléséhez négyszemkozti helyzetet teremt, nem masok je-
lenlétében, nyilvanosan teszi azt.

Felismeri a személy fejlodési igényét, ezt 6sszhangba tudja hozni a
szervezeti elvarasokkal €s lehetdségekkel.

Képzési, tovabbképzési lehetoségeket ajanl a beosztott részére, in-
doklassal, a céljat is vilagossa téve.

Sajat szakmai tudasat, tapasztalatait atadja, tanacsokkal, javaslatok-
kal segiti a beosztottat.

Hatékony egyiitt-
miikodés megteremtése

A személyes kapcsolatok fejlesztésére tudatosan torekszik.
Megfogalmazza az egyiittmiikodés sziikségességét.
Ko6zo6s eseményeket, rendezvényeket javasol.

A munkamegosztas, egyiittmikodés tudatos szervezését kezdemé-
nyezi.

A kozos pontokat, kolcsonos érdekeket keresi.

Tudatosan mérsékli a versengést gerjeszté erdk érvényestilését.

46




MELLEKLETEK

KONFLIKTUS-

KEZELES, ERDEK-

ERVENYESITES

Tudatos, adekvat — Tudatosan elemzi a helyzetet és annak sajatossagaihoz igazitja
konfliktuskezelés konfliktuskezelési stilusat.

(megjegyzés: a konfliktus-
kezelési témakort Thomas
és Killmann helyzetfiiggo
konfliktuskezelési stilusai
alapjan targyaljuk.

Forras: Rudas Janos.
Javne orokosei. Oriold és
Tarsai Kiado. Budapest.
2011. 276-278. oldal.

A kézos probléemamegol-
das lehetosége esetén a
parbeszéd fenntartasahoz
sziikséges fogasokat gytij-
tottiik ossze.

Gyors dontés sziikségessége és megfeleld informaltsag esetén kész
kézbe venni a dontést.

Sziikség esetén kész kompromisszumot kotni.
A kozjo érdekében, vagy nyilvanvaléan hatranyos pozicidban, illetve
szamara kevéssé fontos kérdésben képes alkalmazkodni.

Jelentéktelen, vagy nyilvanvaldan vesztes ligyben képes Kkitérni a
konfliktus el6l.

Ha lehet6ség van kozos problémamegoldasra (a legtobb AC/DC
feladatban):

Keriili a kinyilatkoztatasokat, sarkos allaspontokat.
Tartézkodik a fenyegetés alkalmazasatol.

Tartézkodik a kommunikacio alapszabalyainak sulyos megszegésé-
t0l, az ellenfél tudatos feldiihitésétdl (pl. letagadni elézetesen tett ki-
jelentéseket; védhetetlen kijelentéseket a masik szdjaba adni; kérdést
feltenni, majd nem fogadni el semmilyen valaszt stb.).

Tartozkodik a masik ¢l altal behivatkozott forras lejaratasanak esz-
kozEtol.

Az aktiv meghallgatas eszkozeit alkalmazza.

En-kozléseket alkalmaz: En azt gondolom, hogy... Véleményem sze-
rint...

Onfeltaras, személyes példak, élmények megosztisa megjelenik.
Megfogalmazza érzéseit.

Reflektal érzelmekre, partnere észlelt érzelmeir6l visszajelzést ad, se-
git ezek tudatos szintre valo beemelésében.

Erzékelhetden aktiv figyelemmel koveti a masik fél kozléseit.
Figyel a kérdés-kozlés egyensulyra (nem kihallgatas / monolog).

A masik fél elakadasa esetén figyelmesen hallgat, kérdez, vagy uta-
last tesz korabbi relevans kozlésre.

Jogos, helyénvalo, érthetd, pontositd, vagy tényfeltaro jellegt tisztazé
kérdéseket tesz fel.

Relevans, pontos ellendrzé dsszefoglalast, parafrazist alkalmaz.
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Erdekképviselet — és
ervényesités

(megjegyzés: itt az asz-
szertlv kommunikacio
sajatossagait és bizonyos
meggyozesi fogasokat lis-
taztunk)

A masik fél szempontjait meghallgatja, engedi kibontani, nem csak a
sajat allaspontjanak kifejtésére fokuszal.

A sajat szempontjait megosztja, nem csak a masik fél allaspontja ke-
ril kifejtésre.

Megfogalmazza, érvényesiti igényeit, elvarasait.
Erdekellentét esetén kiall az érdekeiért.

A masik fél allaspontjat strukturalt kérdésekkel feltarja, sajat allas-
pontjat megosztja.

A befolyasolas, meggy6zés eszkozeit hatékonyan alkalmazza.

,Elakadt lemez technikat” adekvatan hasznalja (ugyanazt tobbszor
elismétli a beszélgetés soran).

Sziikség esetén tud ,,nem”-et mondani.
Redlis, betarthato igéretet tesz.

Hivatkozasokat alkalmaz érvei alatimasztasara (szakértore, tobbség-
re, hagyomanyra, logikussagra, természeti analogiara, stb.).

Elutasitja az olyan megoldasokat, melyek egyik, vagy mindkét fél
szamara sulyos, aranytalan és indokolatlan érdeksérelmet, ellenallast
eredményeznének.

A megoldas mindkét fél részére minimum elfogadhaté.

A felek kdzosen olyan megoldast dolgoznak ki, mely a két fél érdekeit
harmonikusan 0sszehangolja.

A megoldas mindkét fél megelégedettségére szolgal, elkitelezettsé-
get alapoz meg.

10. CEL- ES FELADAT-
ORIENTALTSAG

Célok meghatarozasa

Tullép a negativumok, a problémak puszta elemzésén, megoldaske-
res6 hozzaallas jellemzi.

Redlis, elérhet6 célokat hataroz meg.

Kihivast jelent6, 6sztonzé célokat fogalmaz meg.

Részletes, egyértelmii célokat fogalmaz meg.

Az elérendd célok megfogalmazasara, listazasara torekszik.
Priorizal, egymasra épiilé célokat fogalmaz meg.

Célkitiizései konkrétak, az elérésiikhoz sziikséges 1épéseket, felada-
tokat részletezi.

A célok jelent6ségét, fontossagat megindokolja, elfogadtatja a tob-
biekkel.

Az dallomany szamdra vonzo ,, Viziot”, szervezeti jovokepet fogalmaz
meg.

Feladatok személyhez
kotése

Részletes eligazitast tart, meghatarozza a feladatokat, prioritasokat.
Személyre / személyi korre lebontott célokat fogalmaz meg.
Személyre / személyi korre lebontott feladatokat fogalmaz meg.
Egymasra épiilo célokat hataroz meg, személyekre bontva.

A feladatokat alkalmas személyekhez koti.

Felel6s/hatarido szinti akciotervet allit Ossze.
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MELLEKLETEK

11. KOMMUNIKACIOS
KESZSEG

Verbalis kommunikaci-
0ja

(megjegyzés: A lista a
 hatasos kezdeéstol” kezd-
ve tételesen tartalmazza

a klasszikus prezentacio
értékelheto fogasait.)

Verbalis eszkozei meggyo6zoek, hitelesek, személyesek, lelkesitoek
(1 pont).

Alacsony foku informaciotorzulas jelentkezik nala.

Visszaigazolast kér, kétiranyu kommunikaciot folytat.

Jol tagol, komplex gondolatait érthetd egységekre bontja.

A szoveg szerkezeti felépitése atgondolt, vilagos struktirat kovet.
Valasztékos, képekben gazdag megfogalmazas jellemzi.

Stilusa a helyzethez igazodik (nincs tulzott bizalmaskodas, felleng-
z0sség, lekezeld, lekicsinyld, szabadkozas stb.).

Megfogalmazasai lényegre toréek.

Keriili a kozhelyeket, toltelékszavakat.

Nincsenek nyelvtani hibak, hibas egyeztetések.

Szakmai terminusok indokolt és adekvat hasznalata jellemzi.

El a hatasos kezdés eszkdzével (sztori, vicc, demonstracid, filmbejat-
szas segitségével rogton megragadja a figyelmet).

Bemutatkozik a prezentacio elején.

Pozicionalja magat (elmondja, mi alapozza meg a témaban vald jar-
tassagat, hitelességét).

Pozicionalja a hallgatosagot (utal a hallgatosag kvalitasaira, meglévo
elozetes tudasara, udvariasan partneri relaciot eléfeltételez).

Meghatarozza a prezentacio céljat.

El6revetiti a prezentacio felépitését, tisztazza a kereteket (pl. kérdé-
sek helye).

Bevonja a hallgatosagot.

Ko6zos tudasra épit (pl. ismert alkotasra, eseményre, k6zos élményre
hivatkozik).

Eredményekre, adatokra, grafikakra alapoz.
Konkrét példakat hasznal, demonstral.

A témanak megfelel6 prezentacios struktirat alkalmaz (ldnc — egy-
masba fiiz6do, eldrevivé gondolatok, pl. lelkesitd beszédhez; fa — hi-
erarchizalt logikai struktara, kategoriak tobbszintli elrendezése, mely
segit rendszerben latni komplex témakoroket; virag — gondolatok egy-
masmellettisége, egyenrangt kreativ otletek felvazolasa, ha mindegy,
hol kezdjiik).

Egyértelmt, érthetd ,,lizenetet” fogalmaz meg.

Szénoki fogasokat tudatosan alkalmaz (pl. kérdés-valasz, hatas-ok,
probléma-megoldas, pro-kontra, dsszehasonlitas-szembeallitas tema-
tika szerint).

A prezentacid végén Osszegez.

A prezentacid végén elérhetdséget ad meg.
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Nonverbalis kommuni-
kacidja

(megjegyzeés: a lista a
nonverbalis kommunikd-
cio csatorndit veszi sorra)

Aranyos, adekvat mozgasok, a tér kihasznalasa megfeleld.
Természetes, stabil testtartas.

Kifejezd, ardnyos gesztusok.

Kifejez6, aranyos mimika.

Aranyos, jaratott szemkontaktus.

Erthetd, helyzetnek megfelel hangeré.

Tagolt mondatok, kifejezo hangstly.

Nincs egyedi hanghordozasi mintazat (monoton beszéd, hibads mon-
dat végi hangstly stb.).

Keriili a krakogast, 6-zést, diinnyogést.
Tiszta artikulacié (nincs beszédhiba).

Kovethetd, dinamikus beszédtempo, zavard jegyek nélkiil (nincs ha-
daras, dadogas).

Kommunikéacios eszkozei meggyoézoek.
Kommunikacios eszkozei lelkesitoek.

Ko6zlései nem hordoznak specialis, mogottes jelentéstartalmat (pl.
cinizmust, ir6niat, zavart).

Nonverbalis jegyei alatamasztjak verbalis kozléseit.

12. KREATIVITAS, INNO-
VACIO

Kreativitas, Innovacio

(megjegyzés: a kreativitds
faktorai is megjelennek a
listaban)

Képes kiviilrél szemlélni a helyzetet (pl. Mashol ezt ugy értékelnék,
hogy...).
Képes kilépni az addig megszokott megoldasi modok korébél.

Keriili a sablonos megoldasokat, a bevett rutint, megszokast képes
feliilbiralni.

Sok oGtlete, érve van.

Eredeti Gtletei vannak, felhozott szempontjai egyediek.

Valtozatos Gtletei vannak.

Hangot ad a kreativitasrél sz616 pozitiv itéletének.

Uj javaslatokkal jarul hozza a megoldashoz.

Kezdeményezo kész.

Nem ragaszkodik a bevett megoldasokhoz.

Az dtleteket a realitdshoz koti, gyakorlati megvaldsitast készit eld.
Felméri a lehetdségeket.

Megvizsgalja a lehetséges akadalyokat.

Megoldand6 problémakat vesz észre.

Olyan lehetdségeket, problémakat is észrevesz, amiket masok nem.
Nem tagadja a fennallé problémakat.

Azt keresi, ,,hogyan lehet”, nem azt, ,,miért nem”.

Keresi a megoldasokat.

Pozitiv, eloremutat6 kezdeményezések jellemzik.

Fejlesztési javaslatokat fogalmaz meg.
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Nyitottsag, 0sztonzés

(megjegyzeés: a lista a
nyitottsag nonverbalis
kommunikacios meg-
nyilvanulasait is szamba
veszi, hisz ezek teremtik
meg a kreativ légkort egy
interakcio soran)

Képes befogadni a valtozasokat és az ujitasokat.
A masik fél felvetéseivel szemben elfogadé.
Uj otletekre, elképzelésekre, ismeretekre nyitott.

Nyitottan all a masik félhez, figyelmesen hallgatja, Otletekkel
kapcsolodik javaslataihoz.

Keriili a kéz és labkeresztezést meghallgatas kozben.

Keriili a szajorzé gesztust hallgatas kdzben.

Keriili az asztal iitogetést magyarazat kdzben.

Keriili az itélkezést az otlettel kapcsolatban.

A ,nem” sz6 nem jelenik meg hangstulyosan kommunikacidjaban.
Odafordulé testhelyzet.

Nyitott tenyér gesztusok.

Bologatas.

Pozitiv érzelmet tiikkr6z6 mimika.

Uj 6tleteket batorit.

Inspiralé észrevételekkel kapcsolodik a téméahoz (Igen, és...).
Engedi a masik felet hosszasan beszélni, kifejteni a témat.

Foleg nyitott kérdéseket tesz fel (amire hosszabb, kifejtds valasz ad-
hato).

Szoval és gesztusokkal aktivan batoritja a beosztott kozléseit.
Figyelmesen hallgat.

Inspirdlja és tdmogatja a szervezeti miikodés hatékonysdgat, alkal-
mazkodoképességét, rugalmassagat javito konstruktiv, innovativ meg-
kozelitéseket.

Az innovativ étletek szamara forumot bigtosit (konferencia, tudoma-
nyos palyazat, doktori képzés tamogatasa stb.).

A vdltoztatdsért erdfeszitést tesz (erdforras biztositasa, uj szabalyozads
kidolgozasanak koordindcioja, képviselete szervezeti szinten stb.).

Kezdeményezi az 1) gondolatok kitalalasara iranyuld (csoport)
folyamatokat (pl. kutatomiihely, workshop, brainstorming).
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13. RENDSZER-SZEMLE-

LET, LENYEGLATAS
Elemzo6 gondolkodas, Kiilon exponalt adatok kozott 6sszefiiggést ismer fel.
lényeglatas Tavoli osszefiiggéseket ismer fel adatok kozott.

Figyelembe vesz kolcsonhatasokat.

Ok-okozati lancolatokat tar fel.

Nagyobb problémahalmazt kisebb problémakra bont.
A tényezdk kolesonhatasaira fokuszal.

Lényegi informacidkat oszt meg, 1ényegi megallapitasokra szoritko-
zik.

Lényegi informaciokra reagal.

Masok beszamoloiban lényeges és lényegtelen informaciokra kiilon-
bo6z06 sullyal reagal.

A lényeges és a lényegtelen informaciokat eltéré hangsullyal fejti
ki.

Hatékonyan kisziiri, beazonositja, vagy ha kell, aktivan feltarja ma-
sok mondanddjabol a 1ényegi elemeket.

Nagy adatmennyiségbdl Kisziiri a Iényeges elemeket.

Lényegtelen részleteknél nem ragad le.

Rendszer-gondolkodas

Szisztematikusan gyiijti az informaciokat.
Csoportositja a tényeket.

A hasonl6 jellegli kérdéseket egyiitt kezeli.
Struktaraba rendezi az informéaciokat.

Nem egyenként, hanem csoportositva reagal az érdeke érvényesitése
szempontjabol relevans érvekre.

Az informacidkat atlathatdo formaban rendszerbe szervezi, Osszesiti
(pl. matrix), vagy mindezekre javaslatot tesz.

Beazonositja a rendszer elemeit.
Figyelmet fordit az egyes rendszerelemek egymasra hatasara.
Egy komplex rendszer részeiként kezeli az egyes pontokat.

A linearis oksag helyett a cirkularis oksagi viszonyokat elemzi (a
rendszer minden eleme hat a t6bbire, minden ok és okozat is egyben).

A hosszu tava, tagabb kort érinto elonyoket nézi.
Felismeri sajat viselkedésének hatasat masok viselkedésére nézve.
Nyertes-nyertes interakciokban gondolkodik.

Hianyos informacio esetén az Osszefiiggések felismerése alapjan ké-
pes a hianyzé elemet poétolni.
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Stratégiai gondolkodas

Tulmutat az egyének szintjén.

Foleg a hosszi tavi kihatasokra, kovetkezményekre fokuszal.

A tiizoltas jellegli megoldasokat elveti.

Hagyomanyok emlegetése, mult id6 hasznalata nem jellemz6 ra.

Nem a Status Quo-ra koncentral, hanem az 01j ,,Modus Vivendit” ke-
resi (azt, hogy hogyan lehet miikddoképesen fenntartani a dolgokat).

Figyelembe veszi a szervezeti kultirara, célokra gyakorolt hatast.

Kovetkezetesen a hossza tava szervezeti stratégia célkitiizéseinek
fényében értékeli az infokat.

Hosszu tava szervezeti stratégiai alapelvek megfogalmazasat osz-
tonzi.

Stratégiai tervezési modellt hasznal (pl. SWOT analizis: erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek, veszélyek).

Jovo orientacio, jovo idejli ragozas hasznalata.

Képes a szervezet szamara jelentéséggel biro Osszetett vagy nagy
mennyiségll informacio felkutatasdara, tanulmanyozasara, a lényeg ki-
sziirésere, felhasznalasara, logikus kovetkeztetések levonasara.

A szervezeti céloknak megfelelden képes stratégidak, koncepciok kidol-
gozdsdra, uj kapcsolodasi pontok kialakitasara, uj folyamatok megter-
vezésére.

53




TALALD MEG A LEGJOBB MUNKAEROT!

Kérdéslista palyazati beszélgetésekhez®

Szakmai rész:

Milyen okok sz6lnak amellett, hogy véltoztasson?

Milyen volt az eddigi szakmai palyafutasa?

Milyen szakmai célok elérésére torekedett a multban?
Mennyire teljesiiltek a varakozasai eddigi munkéjaban?
Milyen gyakran valtoztatott allast?

Hogyan zajlik le a munkanapja?

Mennyire miikodott/mikddik egyiitt kollégakkal?

Hogyan oszlanak meg munkajaban a személyes erdsségek és gyengeségek?
Mennyire 6nalldéan tudott eddig dolgozni?

Pozitivan viszonyulnak-e a kollégéi a fonokiikhoz?

Milyen tanfolyamokon vett részt eddig?

Milyen szakfolyoiratokat olvas rendszeresen?

Milyen kollégakat/feletteseket tart a legkellemesebbeknek?
Mik a szakmai céljai a kovetkez6 harom-6t évben?

Mik voltak eddig a legnagyobb szakmai sikerei/balsikerei?
Milyen kérdései vannak a betdltendd allasra vonatkozolag?
Milyennek képzeli tulajdonképpen ezt az 0j feladatot?

Mit tud a szervezetlinkrdl?

Miben rejlenek On szerint 4gazatunk jovendd lehetdségei?

Képzettség:

Mik voltak kedvenc tantargyai az iskolaban?

Milyen kiegészit6 képzéseken, szeminariumokon, tanfolyamokon vett részt?
Hogy tekint vissza tanulmanyi idejére?

Mit szeretne szakmailag tanulni?

Személyes és magan természetii rész:

Tagja-e magan egyesiiletnek, szervezetnek vagy hasonlénak?
Nos/férjezett, nétlen/hajadon, elvalt?

Mivel tolti szabadidejét?

Milyen értéket tulajdonit a csaladnak, a munkanak és a szabadidének?
Milyen emberi hibékat tart megbocsathatatlannak?
Megosztja-e otthon a feladatokat/szerepeket az ¢lettarsaval?
Hogyan latja a partnere az On foglalkozasat?

Milyen vezetést kivanna, mint beosztott munkatars?

Mit jelent Onnek a ,,vezetés™?

Hogy reagal arra, ha valaki kritizalja a teljesitményét?
Milyen eszményei vannak?

35 NEges, Gertrud — NEGES, Richard: Vezetésmodszertan. Perfekt Kiadé, Budapest, 1998, 223.
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Képességek:

Alkalmazkodas

Mit gondol, mennyi id0 alatt tudja bedolgozni magat a vallalatunknal?
Milyen helyzetekben érzi magat bizonytalannak?

Ellentmond-e a fénokének, ha nincs vele egy véleményen?

Mit tesz, ha varatlanul megszolitja olyan valaki, akit nem ismer?

Onérvényesité képesség

Mit tett azért, hogy gyorsan érjen el sikert?

Sikeriil-e érvényesiteni-e fonokével szemben jogos igényeit?

Mit tesz azért, hogy kellemetlen emberekkel/kollégéakkal/felettesekkel elbanjon?
Diplomatikus embernek tartja magat, vagy inkabb egyenesen szokimondonak?

Kapcsolatteremt6 képesség

Konnyen kezd beszélgetést idegen/érdektelen emberekkel?

Gondosan valasztja meg ismeretségi korét, vagy inkabb kedvére valo a sok feliiletes kapcso-
lat?

Meg tudja-e kedveltetni magat embertarsaival? Megtorténhet-e konnyen az ellenkezéje is?
Mit jelent Onnek a kapcsolatteremtd képesség?

Magan idejének mekkora hanyadat tolti tarsasagi tevékenységgel?

Jobban szeret egyediil dolgozni egy dolgon, vagy a csoportos munkaban valo részvételt ré-
szesiti elonyben?

Teljesitoképesség

Hény o6rat dolgozik naponta teljes erébevetéssel?

Melyik napszakban a legjobb a teljesitménye?

Vannak-e pillanatok, amikor legszivesebben semmit sem csindlna?

Mi okozza Onnek a legtébb gondot a munka soran?

Inkabb egyenletesen dolgozik, vagy ingadozik a teljesitménye?

Munkatempoja inkébb a gyors lebonyolitasra és nagy tomegli munkavégzésre irdnyul, vagy
inkabb nagy értékili, de mennyiségét tekintve kisebb munkateljesitményre?

Szervezoképesség

Mit ért delegalason/feladat-atvallalason?

Milyen szempontok szerint rendezi a munkajat?

Megjegyzi-e mindig, hogy mit hova tett?

Hogyan racionalizalhat6 véleménye szerint egy munkahely?
Hogyan sajatithat6 el a jo szervezés?

Modszeresen dolgozik, vagy rogtonzé miivészetére bizza magat?

Csapatmunka

Miben 4ll az On szaméra a csapatmunka jelentdsége?

Nem kellene-e mindenkinek arra térekednie, hogy egymaga boldoguljon a munkajaval?
Mire vezeti vissza egyes kollégak népszerliségét?

Milyen feltételekre van sziikség a jo csapatmunkahoz?

Milyen tipust talal kiilondsen rokonszenvesnek?

Milyen tipus megy kiilondsen az idegeire?

Kiallt-e mar valaha egy mell6zott kolléga mellett?
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Munkavégzési készség

Foglalkozik-e szabadidejében is munkahelyi problémakkal?

Hol vannak személyes munkavégzo készségének a hatarai?

Mennyire tartja észszertinek mai munkaterhelésiinket, ill. munkatemponkat?
Szorgalmasabb-e On, mint a kollég4i?

Milyen koriilmények kozott tartja indokoltnak, hogy a rendes munkaidén kiviil is foglalkoz-
zanak munkaval kapcsolatos problémakkal?

Kezdeményezés

Mit jelent az On szdmara altalaban a ,,lojalitas”?

Inkabb a kollégaihoz, vagy inkabb a véllalatdhoz kotddik?

Erez-e erkolesi elkotelezettséget a kollégaival szemben?

Ha valsagba keriilne a cége, mennyire kellene tekintettel lennie a munkatarsaira?
Mivel tlinik ki egy megbizhaté6 munkatars?

Felelosségvallalasi készség

Mit jelent az On szamara a feleldsségvéllalas?

Hogy visel feleldsséget kockazatokért?

Szivesen vallal-e felelosséget?

Meri-e vallalni munkatarsak vezetését?

Milyen felelésséget visel ennek soran?

Hogy viselkedik, ha sulyos kovetkezményekkel jar6 hibat vétett?

Stresszkérdések

Miért hiszi azt, hogy On lenne szamunkra a megfelelé munkatars?

Mi szerez Onnek elégedettségérzést az életben?

Nehéz vagy probléma mentes munkatarsnak mindsiti-e magat?
Elfogult-e 6Gnmagaval szemben?

Inkabb jozannak, vagy inkabb szarnyald fantazidjunak mindsiti magat?

Vezetési tudas

Hogyan gondolkodik a kiilonféle vezetési stilusokrol?
Milyen az On szdmdra egy sikeres vezetd?

Mi minden tartozik a vezetéshez?

Milyen vezetési modszereket ismer?

Hogyan folytat le egy munkatarsi beszélgetést?
Hogyan delegal egy feladatot?

Hogyan tudja munkatérsait motivalni?

Hogy vélekedik a felettese mindsitésérol?
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