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Bevezeto

A kozszolgalati feladatok sikeres elvégzésének kulcsa egy magasan kvalifikalt kézszolgalati

munkaerd kivalasztasaban, fejlesztésében és megtartasaban rejlik.

Magyarorszagon a munkaerdpiac dinamikus mozgasban van, féleg a globalizacio folyamatat

tekintve.

A kozszolgalati kivalasztasnal f6 funkcidja, hogy minden szakteriileten a legalkalmasabbak
keriiljenek be a kozigazgatasi szervezetekbe. Ehhez professzionalis kivalasztasi politika

sziikséges. Ezért a kozszolgalat szamara nagy megtériilést jelent, ha folyamatosan fejleszti

crer

A kozigazgatds, a rendészet és a honvédelem kiilonbozé kivalasztdsi modszereket ¢és
eszkozoket hasznal. A modszerek a munkakori kovetelményrendszer alakulasaval

folyamatosan valtozhatnak.

A jegyzet nem a konkrét kivalasztasi folyamtok bemutatisat, hanem az emberi erdéforras
gazdalkodassal foglalkoz6 szakemberek szamara az alkalmassag kérdésének megallapitasdhoz
sziikséges tudas, a kivalasztasi eszkozok és moddszerek részletezését, és Otvozésiik

lehet6ségeinek a bemutatasat célozza.

A tananyag a kivalasztadsi modszerek és az interju, és interji technikdk begyakorlasat célzo

tréning hattéranyagaként is szolgal.

Elsé része targyalja a munkakori alkalmassag fogalmat. Megismerteti az olvasot a fizikai,

pszichikai alkalmassag fogalmaval.

A masodik fejezet a kivalasztas folyamataval, és a kivalasztasi modszerekkel foglalkozik. A
pszichologiai tesztek, az interju és assessment center fogalmaval, alkalmazasi teriileteivel
ismeretei meg az olvasot. Bemutatja, hogy az eszk6zok kozil melyek, mikor a

leghatékonyabbak ¢és hogyan tamogatjak a szervezeti érdekeket.



A munkaer6 kivalasztasaval kapcsolatban az els6 1ényeges kihivas az ipari forradalom
koraban volt, amikor is tomeges igény meriilt fel munkasokra, ezt a folyamatot fokozta a
munkamegosztds megjelenése is. Ebbol az idébol (1855) szarmazik Lyard alséhazi

képviseld azodta elhiresiilt mondasa: ,,Megfeleld embert a megfeleld helyre”.

A XIX. szazad végén egy erételjes gazdasagi fellendiilés a munkaerdvel vald hatékonyabb
gazdalkodas eldtérbe keriilt, ekkor fontossa valt a kivalasztasi modszerek tokéletesitése.

A technika és a tudomany fejlédése Gjabb és jabb modszereket hivott életre. Ezek a
modszerek a kdzszolgalat valamennyi teriiletén éreztetik hatasukat.

Nem véletlen, hogy az integralt stratégiai emberi er6forrds gazdalkodasban az ,.,emberi

eréforrasok aramlédsa” az egyeik legfajsulyosabb teriilet.



1. Az alkalmassag

Az alkalmassag kérdése folyamatosan foglalkoztatja a szakembereket. Ezért fontos az
alkalmassag fogalmanak tisztdzasa. Maga a kivalasztas a legalkalmasabb jeloltet keresi. Nem
csupan teoretikus kérdés, hogy mit helyeziink a munkaalkalmassag kozéppontjaba, az

alkalmatlanok kiszlirését, vagy a legalkalmasabb jeloltek kiemelését a jeldltek koziil.
1.1. Alkalmassag fogalma

Barmilyen szervezetrdl beszéEliink is, a betdltendé munkakérhéz az alkalmazonak tisztaban
kell lennie a munkdhoz sziikséges képesség- ¢és készség-szintekkel és ezeket fel kell tudnia
mérni a kivalasztott esetében, ezért kezdddik a tananyag az alkalmassag fogalmanak

meghatarozasaval.
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Az tGgynevezett kemény kivalasztdsi kritériumok”, azaz a kiilonb6z6 oklevelek,
bizonyitvanyok, tantsitvanyok, teljesitménytesztek, a legtobb esetben csak eldrejelzések, €s a

jelolt alkalmassaga csak a probaidére soran gyakorlatban igazolddnak be.

A munkakori alkalmassag annak megallapitdsara is kiterjed, hogy egy meghatarozott
munkakorben, kozszolgalati beosztasban és munkahelyen végzett tevékenység altal okozott
megterhelés a vizsgalt személy szdmdra milyen igénybevételt jelent és annak képes-e

megfelelni.

Az alkalmassagi, munkakéri kovetelmények a kovetkez6k lehetnek.*

jogi allampolgarsag, magyar
munkavallalasi jogosultsag | életkor szerinti,
Személyiigyi feddhetetlen elditélet
szakmai képzettség, gyakorlat
szocidlis leginkabb rejtetten kezelik, | pld. ~ munkahely -
keriilve a diszkrimindciot | lakohely tavolsaga,
egészségligyi kizar6 tényezok rovidlatas
Egészségiigyi | fizikai fizikai alloképesség
képesség
Pszichologiai | mentalis mentalis zavar szenvedélybetegség,

YHEGYI HELLA Személyiség a kompetencidk mogott Pécsi Tudomanyegyetem Alkalmazott Pszichologiai
doktori dolgozat 2012. p:13. oldal http://pszichologia.pte.hu/files/tiny_mce/doktori/D-2012-
Hegyi_Hella_PhD_netre.pdf



ami korlatozhatja a
munkaalkalmassagot
motivacios munkakdrrel  kapcsolatos | szilard, kiforrott,
motivacio
képesség, altalanos  és  specialis | eléri-e a bevalt
készség képességek 0sszessége dolgozok altali
kritérium szintet
(intelligencia,
emlékezet,
gondolkodas)
személyiség személyiség vonasok | érettsége ¢és jellemzoi
értékrendszer illeszkednek-e az adott
munkakorben elvart
optimumhoz

1.sz. dbra Alkalmassagi kovetelmények
1.1.1. Személyligyi alkalmassag fogalma

A kozszolgalati jogi szabalyozas a koztisztviselok, a HSZT, és HJT hatalya ald tartozo
munkakorok esetében eltéré jogi szabalyokat tartalmaz, példaul az egészségiigyi, fizikai,

pszicholdgiai alkalmassag teriiletén.
1.1.2. Egészségligyi alkalmassag fogalma

A személyiigyi alkalmassagi feltételekhez hasonldan a kozszolgalati jogviszonyok esetében
mind a fizikai, mind az egészségiigyi tényezOk kiilonbozdek lehetnek. Az egészségligyi

feltételek altalaban a kizar6 okokat tartalmazzak.

A fizikai tényezOk elssorban a fizikai alloképesség meglétét igénylik. A specidlis feladatok
nemcsak specidlis képességet, hanem altaldban a képességek egy bizonyos szintjét is
megkovetelik. Ilyenek lehetnek a fizikai alkalmassagi feltételek. A HSZT és a HIT specialis

fizikai alkalmassagi feltételeket is meghataroz a munkakdrok betoltdivel szemben.

Fizikai képesség: erd, alloképesség, rugalmassag, hajlékonysag, lazasag, egyensuly és a

koordinacids képesség.



1.1.3. Fizikai alkalmassag fogalma

A Hszt2 és Hjt3 hatdlya ald tartozd szervezetek esetében a szervezetek hivatdsos
allomanyanak egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagi vizsgalatara, tovabba e szervek
kozalkalmazotti ¢és koztisztviseléi allomanyanak eldzetes és iddszakos munkakori

alkalmassagi vizsgalatara, kiilon jogszabaly jelent meg.

A szabalyozas két iranyu, egyrészt kiterjed az alkalmassag elbirdlasanak eljarasi rendjére a
hivatasos, a kozalkalmazotti, koztisztviseloi allomanyba jelentkezékre a munkakori, szakmai,
illetve személyi higiénés alkalmassdg orvosi vizsgalatara és véleményezésére a munkakori

alkalmassagi vizsgalat vonatkozasaban.

Masrészt a szabalyozas kiterjed arra a tényre, hogy a hivatasos allomany szolgalatellatasa és a
kozalkalmazotti, koztisztviseloi allomany munkavégzése sordn az egészséget nem
veszélyeztetd, biztonsagos munkavégzés feltételeit hogyan kell megteremteni, valamint
hogyan kell a beosztottak egészségvédelmérdl gondoskodni. Ennek javitisa érdekében
megkdvetelik a kotelezd jellegli egészségi, pszichikai, fizikai (erénléti) vizsgalatokon, a

kotelez6 védooltasokon torténd részvételt.

A jogszabalyok szerint egészségi, pszichikai, fizikai alkalmassag elbiralasa, valamint az

id6szakos, illetve a soron kiviili alkalmassagi vizsgalata sziikséges:

- a hivatasos allomanyba felvételre keriiloknek, az iskolakba jelentkezéknek, valamint
az iskolak tanuldinak,

- a fokozottabb szakmai kdvetelményekkel, pszichikai megterheléssel jar6 beosztasba
kertiloknek,

- fokozottabb egészségi dartalommal vagy annak veszélyével jard6 beosztasba
kertiiloknek,

- kiilon jogszabaly eldirdsa alapjan kozegészségiigyi €s jarvanyiigyi szempontbol
meghatarozott munkakorokbe keriiloknek,

- kiilfoldi szolgalatra vezényelteknek,

- a hivatasos allomanytak és az iskoldk tanuloi, hallgatoi kozuti jarmivezetoi
egészségi és a megkiilonboztetd jelzést hasznald szolgélati gépjarmii vezetését

végzoknek,

2 Hszt 1996. évi XLIIL torvény a fegyveres szervek hivatisos allomanyu tagjainak szolgalati viszonyarol

4 Hjt 2001. évi XCV. térvény a Magyar Honvédség hivatasos és szerzédéses allomany( katonainak jogallasarol



- a megvaltozott egészségi allapotu hivatasos allomanytaknak a szolgalati
alkalmassaguk elbiralasahoz, illetve feliilvizsgalatukhoz,

- ahivatasos allomany tagjai erénléti allapotuk felméréséhez.

A rendelet meghatarozza, de csak a hivatasos allomanyanak szamara kotelességként, hogy
jelenjen meg a kotelezo jellegli alkalmassagi vizsgalatokon, az egészségi, pszichikai és fizikai

(erdnléti) idészakos, illetve soron kiviili alkalmassagi felméréseken.

1.1.4. Pszichologiai alkalmassag fogalma
motivaciodja, képességei, készségei €s személyisége.

- Képesség4
Képességnek nevezziik valamely teljesitményre, tevékenyégre vald testi-lelki
adottsagot, alkalmassagot, mindazt, amit meg tudunk tenni: egy feladat vagy egy

munkakor elvégzésére valo ratermettségiinket, ligyességiinket.

- Készségnek azokat a specialis képességeinket tekintjiilk, amelyet gyakorlassal
szereztiink (rogzitettiink) meg.
Szellemi képesség: kifejezOkészség, megértés, szamolasi képesség, térlatas,

emlékezés, vizudlis észlelés sebessége €s a kovetkeztetési képesség.

- Személyiség
Biologiailag, pszichologiailag és szocidlisan meghatarozott egység. Ezek képezik a

személyiség alapjat, azaz ez alakul ki a szocializéaci6 folyamataban.

A személyiség valtozo természetli, nemcsak az egyénnek a tirsadalmaba vald beépiilését
tikkrozi, hanem azt is, hogy a tdrsadalma hatdsai hogyan épiiltek be a személyiségébe. Mig az

eldbbit Szocializacionak, az utdbbit perszonalizacionak nevezzik.
A személyiség strukturalis elemei:

Elsé eleme a tarsadalomképe, tarsadalmi helyzetének, viszonyainak, perspektivajanak
ismerete és ehhez a felismert sziikségleteinek és érdekeinek megfelel érzelmi és akarati

viszonyulasa.

* Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés p.29. oldal KJK Budapest 2004.



Masodik eleme a felelosségvallalas képessége és készsége azokért a cselekvésekért, amelyek
tarsadalmi  helyzete adekvat ismeretébdl ¢és a megfeleld érzelmi ¢és akarati
megnyilvanuldsaibdl erednek.

Harmadik eleme a képesség és készség a szocialis aktivitasra, alkotd erejének hasznositasaval

(termelGerd, kulturalis erd, szocialis és politikai erd).

A személyiségfejlodés szakaszos jellegli, a személyiség megvaltoztathatd, melyben az értelmi
¢s a pszichikus folyamatok egyarant hozzajarulnak.
A kivalasztas soran a személyiség alapjat €s strukturajat egyarant szamitasa kell venni.

Célszerl ennek soran az alabbi szempontokra ligyelni:

- A személyiség biologiai, pszichikai és szocidlis meghatarozottsagu, értelmi, érzelmi
¢s akarati egység, s barmilyen okbdl, barmilyen oldalrél kozelitjik is meg, csak
ebben az egységben érthetjiik meg.

- A személyiséget egyenstlyra torekvés, ebben autondémia és flexibilitds jellemzi. Az
egyes egyének egyensulyi feltételei, ezek hianyara val6 tliréshatarai, reagalasi mintai
¢s az egyensuly onallo helyredllitasara valo képességilik azonban erésen kiillonbozo
lehet. A normalistol eltérd, devidns viselkedések okainak vizsgalatandl errél nem
szabad megfeledkezni.

- A személyiség dinamikus egyensulyi feltételei kozott fontos szerepiikk van a
céloknak, az egyéni preferencia-rendszernek. Nem pusztan egy adott allapot
fenntartasa, hanem a meglévd allapot meghaladasara vald torekvés az egészséges
személyiség fontos jellemzdje. Megitélésénél azonban az is mérvado, hogy milyen
célokat tiz ki, ezek mennyire redlisak, mennyire allhatatosan ragaszkodik hozzajuk
az egyén (vagy mennyire csokonyosen) és hogyan viselkedik akkor, ha céljai
megvalositasa elé akadalyok gordiilnek.

- A személyiség a mult és a jelen sajatos egysége. Beallitottsagai (attitlidje) multbeli
tapasztalatainak (ismereteinek, gyakorlatdnak) olyan feldolgozésat jelentik, amely
predesztindlja adott helyzetekben val6 viselkedésre. A jovore vald orientaltsaga,
varakozasai, céljai, jovoképe, valamint a benne fesziild lehetéségek megvalositidsara
vald torekvései ugyanakkor abban az iranyban hatnak, hogy a kornyezeti hatasokra
ne sztereotip valaszokat adjon. Eppen ez teszi lehetévé az allando
személyiségformalodast, tobbek kozott a személyiség fejlesztésének tervezését,

iranyitasat.

10



1.2. Az alkalmassag szintjeis

Csirszka (1985) az alkalmassag fogalmat differencialtan kezeli. Elkiiloniti az abszolut

alkalmassag, a kivdlo alkalmassag, az dtlagos alkalmassag és a gyenge alkalmassdag

fogalmat.
Az alkalmassag Tartalmi meghatarozas Elofordulas
szintje gyakorisdga
Abszolut az egyén minden munkafeltételnek nagyon ritka
alkalmassag abszolut megfelel
Kivalo a sziikséges kritériumok kozotti ritka
alkalmassag megfelelés kiegésziil a jelolt egyéb
pozitiv adottsagaival is
Atlagos csupan a sziikséges kritériumoknak atlagos
alkalmassag felel meg
Gyenge megfelel az alapvetd kritériumoknak, leggyakoribb
alkalmassag de sziikségbdl alkalmazzak, mert
nincs nala jobb jelolt

2. sz. dbra Az alkalmassag szintjei

1.3. A jelélttel kapcsolatos elvardsok és alapvetd kivalasztisi kritériumok — munkakéri

profil tartalma

A jeloltekkel kapcsolatos alapvetd kivalasztasi kritériumokat a munkakori profil, vagy
masnéven munkakori specifikdcid tartalmazza. A munkakdri specifikdciot a munkakor

elemzések soran feltart adatok alapjan kell meghatarozni.

1.4. Mit elemziink az irdsos jelentkezésnél

Az irasos jelentkezés részei a bizonyitvanyok onéletrajz, palyazat, vagy motivacios levél. Az
onéletrajz tekintetében a legelfogadottabb formdja a kozszolgéalatban az un. EUROPASZ,

amelynek forméja adott.

® Csirszka Janos A személyiség munkatevékenységének pszichologidja Akadémiai Kiado 1985.
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Természetesen ettdl eltérd modon lehet kézzel irt onéletrajzot is kérni a jelentkezoktdol. A
palyazat megirdsahoz a formai kellékeket a palyazat kiiroja meghatarozza. A motivacios levél
tartalmi és formai kellékei elére nem meghatarozottak. Mindketténél a benyujtott anyagokat
érdemes a kovetkez0 szempontokra figyelemmel elemezni €és Osszesiteni:

Az anyag formai és tartalmi kritériumainak vizsgalata

- az anyag teljeskoriisége, kiirds szerinti csatolmanyok megléte

- okmadanyok, bizonyitvanyok megléte, hitelessége, az adatok alatamasztottsaga,
érvényessege

- palyazat, motivacios levél vilagos, tagolt fogalmazasa, érthet6 gordiilékeny stilus

- a végzettség, a tapasztalat Osszevetése a munkakori  specifikacioban
meghatéarozottakkal

- amunkahelyvaltasok gyakorisaga, oka, egy-egy munkahelyen elt6ltott id6 mértéke.

- szakmai at, munkateriiletek (esetleges valtasok), beosztasokban valo
elére/visszalépés,

- korabbi munkahelyek és agazatok elemzése, jellegiik, tulajdoni formajuk.
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2. A kivalasztas

2.1. Kivdlasztas fogalma és célja

Kivalasztason alapvetéen azt értjiikk, amikor valamilyen munkara, a jelentkezok koziil
kivalasztjak azokat, akik az adott feladatra a legjobban megfelelnek. Kivalasztasra nemcsak
akkor keril sor, amikor valakit el6szor alkalmaznak, hanem példaul eldléptetés esetén is, igy
a kivalasztas folyamatos munkat jelent minden szervezetben. Ez meg is magyarazza, hogy a
kivalasztas miért a kozigazgatasi integralt stratégiai humanerdforras-gazdalkodas emberi

eréforrds aramlas témakorébe tartozo fogalma.

A kivalasztasi folyamat célja, hogy a munkavallalok késébbi munkahelyi magatartasat,
teljesitményét, munkavégzésének mindségét elére lehessen jelezni. Bar a vizsgalatokkal sem
tudjuk teljes bizonyossaggal meghatarozni egy-egy jelolt jovébeni magatartasat, bevalasat, de
mindenképpen csokkenteni tudjak a hibas kivalasztds és a be nem valt koztisztviselok
aranyat. A hatékony munka, a megfeleld teljesitmény eldfeltétele a megfelelé ismeretek,
készsegek, képességek, tulajdonsdgok birtokldsa. A kivalasztas lehet6séget ad az
alkalmatlanok, a sziikséges sajatossdgokkal, képességekkel, ismeretekkel nem rendelkezdk
kiszlirésére.

Komoly dilemma a szakemberek szamdra is a munka alkalmassaga és az alkalmatlansig
kozotti kiilonbség megfogalmazasa. Ezért mindenképpen fontos az alkalmassagnak, mint

alapfogalomnak a meghatdrozasa.
A kivalasztasi folyamatban harom meghataroz6 résztvevdével szamolhatunk:

- ajelolttel (jeloltekkel),
- a kivalasztasban  kozremiikodo  szakemberrel, (személyligyi  szakember,
pszicholdgus)

- akivalasztasi dontést hozo vezet6vel (,,megrendel$”).

A kivalasztasban kozremiikodo személyligyi szakember sajatos helyzetben van:

szakmai ismeretei, a szervezeti stratégidjanak, céljainak ismerete kiilonleges lehetdségekkel és
feleldsséggel ruhazza fel, olyan helyzetben, amikor a dontés valojaban nem is az 6vé!

Ez a sajatos pozicid — éppen az objektivitds erdsitése miatt — felveti a specialista
alkalmazasdnak a kérdését. A jelenleg leginkabb alkalmazott modszerek kozott a

pszichologiai vizsgalat, a tesztmodszer, az interjd, valamint az Ertékelé Kozpont Modszere
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(Assessment Center) szerepel. Emellett egy masik, még kevéssé elterjedt, de igéretesnek tiind

modszert, a Nyilt Versenytargyalas Program modszerét is bemutatjuk.
2.2. A kivalasztas etikdja a szervezet részérdl elvarhato etikai szabdlyok

A szervezetek a Kivalasztasi folyamatokban a t6liik elvarhato legnagyobb etikai gondossaggal
kell eljarniuk. Néhany szabaly felsorolasat tartalmazza a fejezet, a teljesség igénye nélkiil.
Ezen kivill a kivalasztasra vonatkozé folyamat leirasok egyéb, szervezet specifikus

szabalyokat is tartalmazhatnak.

A szervezetnek meg kell hatarozni, hogy a kivalasztas soran milyen szabalyokat kovet.

- Fontos, hogy a kivalasztas azonos értékek ¢€s azonos elvek alapjan keriiljon
lefolytatasra, nemtdl, kortol, etnikai €s vallasi hovatartozastol fiiggetleniil.

- Meghirdetéskor egyértelmiien meg kell hatdrozni a jelentkezések forméajat, a
mellékelendd iratokat.

- A jelentkezésekre haladéktalanul valaszolni kell.

- Lényeges kérdés a felvételi eljarasban kirostalodott jelentkezék személyi anyaganak
kezelése.

- A kivélasztashoz kapcsolodd vizsgalatok eredményeit szigortian bizalmasan kell
kezelni, csak az adott jeloltnek adhato at.

- Ha a jel6lt munkahelyével kapcsolatba kivan a szervezet 1épni még azelétt, hogy az
allast felajanlanank neki, beleegyezését kell kérni.

- Nem lehet olyan személyes jellegli kérdéseket feltenni, amelyek nincsenek
kapcsolatban az adott munkakorrel.

- A jelentkezést olyan formaban lehet elfogadni, ahogyan az a hirdetésben szerepelt.

- A jelentkezési lapokon csak pontos informacidkat szabad elfogadni és k6zoIni.

- Ha a jeldlt a jelentkezéssel kapcsolatban meggondolja magat, vagy mas szervezetnél
eredményesen palyazott, koteles errdl a szervezetet a lehetd legrovidebb idon beliil
értesiteni.

- A szervezet tudomasara jutott bizalmasan informaciokat bizalmasan kell kezelni.
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2.3.Ervényességi modell®

A kivalasztas klasszikus elérejelzd érvényesség (prediktiv érvényesség) modelljét Thorndike
dolgozat ki 1949-ben, amely az alkalmassag-vizsgalatok ma is hasznalt alapelveit foglalta

Ossze. A folyamat jol koriilhatarolt szakaszokbol 4ll, amelyet az alabbi dbra szemléltet.

A munka pszichologiai

. a i I Pszichaologiail
jellemzdifperdiktorok jellemzdk vizsgaksta |
* —
—~—
- —
b
—
.
PR S A vizsgalati
Munkakir o eredmények
. Kivalasztas (perdiktorok €s a
elemzes , e e s
munkateljesitmény-
kritériumok)
St Bsszehasonlitasa
A sikeres munka Teljesitménymérés a
kritériumai kritériumvattozokban

2. sz. abra A kivalasztas klasszikus modellje

A hazai munka- és szervezet pszichologiai tudomanyteriilettel és gyakorlattal foglalkozo
szakértdk Munka és szervezetpszicholdgiai szakmai protokollt hoztak 1étre, amelyek a
tudomanytertilettel és gyakorlattal szembeni tarsadalmi igényeknek, varakozasoknak és a
teriiletet miiveldinek kivantak segiteni, az egyértelmii és nyomon kovethetd, rendszerzett

szakmai kovetelmények meghatérozéséval.7

A személyzet kivalasztas és értékelés (Selection and assessment) témakorébe a toborzas,
interjuk, kérdoivek, tesztek, képességvizsgalatok, bevalas vizsgalatok AC, palyaprofil és

kompetenciaelemzés témakorét sorolja.

® HEGYI HELLA Személyiség a kompetenciak mogott Pécsi Tudoméanyegyetem Alkalmazott Pszichologiai
doktori dolgozat pp.205. oldal 2012. http://pszichologia.pte.hu/files/tiny_mce/doktori/D-2012-
Hegyi_Hella_PhD_netre.pdf

" http://wop.erg.bme. hu/file.php/1/dokumentumok/Szakmai_protokoll.
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3. A Kkivalasztasi folyamat

Barmilyen szervezetrdl legye sz6, az aldbbi kivalasztasi szakaszokat mindenképpen be kell

tartani. Az alabbi abra mutatja a kivalasztas tervezésének folyamatat.

A munkakor Munkakdri profil
elemzése ' elkészitése
|
{
Mérhetd munkakéri Kivalasztasi
kovetalmenyek » madszerek
kialakitasa meghatarozasa

Alkalmas jeldit

Meérések L .
kivalasztasa

4. sz. abra A kivélasztasi folyamat
3.1. A kivdlasztasi folyamat szakaszai8:

A  munkakor elemzése: adott munkafolyamatnak és munkafeladatoknak az alapos
megismerése, elemzése abbol a célbol, hogy meghatirozzuk, az egyes tevékenységek
ellatasahoz milyen ismeretek, képességek, készségek, tapasztalatok, személyiség-jellemzdk,

stb. sziikségesek

A munkakéri profil (specifikdcio) elkészitése: ez a dokumentum tartalmazz az alkalmassagi
kovetelmények meghatarozasat, azokat a belsé elékovetelményeket, kritériumokat, amelyek a
megfelelé szakmai tevékenységéhez sziikségesek, azért, hogy pozitiv kapcsolat johessen létre
az egyén ¢és a munkija kozott. A munkakori-specifikdcio: a munkakori jellemzok,
kovetelmények és kotelességek ismeretében meghatdrozhatjuk, hogy milyen képzettséggel,
tudassal, képességekkel, személyiségjegyekkel rendelkezd egyént keresiink, alapja a

munkakor elemzés.

8 HEGYI HELLA Személyiség a kompetenciak mogott Pécsi Tudomanyegyetem Alkalmazott Pszichologiai
doktori dolgozat pp,26-27. oldal 2012. http://pszichologia.pte.hu/files/tiny_mce/doktori/D-2012-
Hegyi_Hella_PhD_netre.pdf
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A kivalasztas modszereinek meghatarozasa: a kritériumoknak megfelelé modszer-egyiittes
kivalasztasa, mely biztositja a sikeres kivalasztast, s eldre jelzi a munkavégzésben a valdszinii
sikert — az eljarasok Osszefiiggenek a munkakordk jellemzoivel, és altalaban tobb modszer

sziikséges az 6sszes kritérium méréséhez
A merések elvégzése: a munkara jelentkezok vizsgalata a meghatarozott eszkdzokkel

A kivalasztassal kapcsolatos dontéselokészités és dontés: az eredmények értelmezése és az

azok alapjan val6 kivalasztas.

Az elorejelzés viszonyitasa a teljesitményhez: f€l- vagy egy év mulva a felvett dolgozdoknal
meg lehet nézni, hogy a kritériumok mentén hogyan teljesitenek, s az eldrejelzés szerint

bevaltak-e a munkakorikben.

3.2. Kovetelményfajtik és jellemzGik’

A kovetelményfajtak ismerete a munkakori kompetencidk meghatarozdsdhoz hasznos
segitséget nyujtanak. A kovetelményfajtakbol lehet szervezeti kompetencidkat és kompetencia
térképeket késziteni. Ebben az egyes kompetencidk szervezetre jellemzd leird
magatartdsformai is megjelenithetéek, mind fogalmi, mind pedig egymasra épiilé mindségi
szintleirasokra vonatkozodan is. A munkakori kovetelményeket a munkakor sajatossdgaihoz

igazitottan kell megjeleniteni.

A munkakori kovetelményprofil tartalmazza a legfontosabb informécidkat, mint példaul:

Azonosito jellemzdok

- A munkakoér megnevezése, szakteriilet, részleg

- Altalanos kévetelmények

- Allampolgarsag, ellen6rzés tipusa pld. (C tipust)

- Végzettség

- Iskolai végzettség, szakmai végzettség, tovabbképzés, idegennyelv-tudas
- Szaktudas és szakmai tapasztalat

- Altalanos és specialis szakmai ismeretek

- Foglalkozasi és agazati tapasztalat

Képességek ¢s készségek a teljesség igénye nélkiil:

% Kézikonyv a korszerii személyiigyi munkahoz, Raabe Tanacsad6 és Kiado Kft., Budapest, 2002.,
2/2.3 melléklet, pp.1-2..
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Szellemi képességek

- Analitikus gondolkodasi képesség

- Kreativitas, fantazia, kombindcios képesség
- Tanulasi készség

- Rugalmassag, eredetiség

- Matematikai gondolkodasmod

- Nyelvi kifejezOképesség (szoban, irasban)

- [téloképesség

- Széles latokor/ képzelderd

- Megfigyeloképesség, memoria

Munkadhoz valo viszony

- Terhelhetdség, koncentracid, stressztiird képesség
- Teljesitményorientacié/motivacid

- Problémaérzékenység, problémamegoldas

- [té18képesség, dontési képesség

- Sokoldalusag

- Ugyesség

- Megbizhatosag

- Onallosag

- Magabiztossag

- Felfogoképesség

- Rugalmassag

- Beszédmod, beszédstilus, targyalasi készség
- Kitartas, alloképesség, elkotelezettség

- Koncentracids képesség

- Rendszerezettség/ idébeosztas

- FelelOsség atvallalasanak készsége

Emberi kapcsolatokra vonatkozo készségek

- Alkalmazkodoképesség

- Kapcsolatteremtd képesség, ,,fellépés”

- Készség az egylittmiitkodésre, csapatszellem
- Végrehajtasi erd, meggyd6zoerd

- Kommunikacids képesség, masokra figyelés képessége

18



- Segitokészség

- Tolerancia

- Onallosag/ Megbizhatdsag

- Biztonsagérzet

- Tiirelem, kiegyensulyozottsag

- Onbizalom

- Modor

- Konfliktusok kezelése, stressz €s érzelmek, ingerelhetdség
- Egyiittérzési képesség, masokkal szembeni érzékenység

- Konlfliktus és kritika eltiirése

- Kiilsé megjelenés/ 61t6zkddés
Vezetoi tulajdonsagok

- Integritas

- Céltudatossag

- Tervezés és szervezés

- Vezetdi képességek

- Motivaltsag/ motivacios képesség
- Problémamegoldas

- Feladatok delegalasa

- Ellendrzés

- Karizma (,,kisugarzas”)

- Autoritas

- Emberismeret/ itél0képesség
Fizikai feltételek/ terhelhetoség

- Az értelem és az idegek terhelhetdsége
- Fizikai terhelhetdség

- Pszichikai terhelhetdség

- Kornyezeti hatasok

- Mobilitas

- Vitalités
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3.3. A kivadlasztasi modszerek

A szervezeteknek tobbféle modszer all rendelkezésiikre, hogy kivalasszék a legalkalmasabb
személyt az adott munkavégzésre. Altalaban ezeket a modszereket kombinaljak, ritkan fordul
csak eld, hogy egyetlenegy mddszer alapjan dontenek. Leggyakoriabbak a szakmai kérddivek,
személyiség- €s képességtesztek és a strukturalt interju, mert ezekkel sok jeldltet tudnak mérni

viszonylag alacsony HR raforditassal.
3.3.1. Pszichologiai tesztek

A teszt sz0 jelentése: az alkimista kisérleteknél hasznalt tégely o6francia neve. A valodi tesztek

abban kiilonboznek az egyszer(i kérd6ivektdl vagy feladatlapoktol, hogy:

- Objektivnek kell lennitik
- Hasznalhatonak kell lenniiik, azaz mérési pontossaggal kell rendelkeznitik
- Gazdasagosnak kell lennitik, azaz csak annyi mérési elembdl kell alljanak, amennyi

feltétleniil sziikséges.

Fejvadéaszok és cégek is szivesen hasznalnak teszteket a kivalasztasnal. Ma mar azonban senki
sem tdmaszkodna kizarolagosan egy teszt eredményeire. Szamos tovabbi eszkoz sziikséges a
legmegfelelobb munkaerd felvételéhez. A teszt viszont elengedhetetlen, mivel segitségével a

legegyszeriibb megsziirni az elsé forduloban a rengeteg palyazot.

A tesztek Kkritériumai:

Az érvényesség, vagyis az ugynevezett validitas:
A tesztek eredményeit nagyszamu, eldre elkészitett minta eredményeihez (standard) mérik.

Nagyon fontos, hogy a standard alapjat képez6 minta reprezentativ legyen:

- nem, ¢letkor, iskolai végzettség, kultarkor stb. szerint hasonld személyekbdl alljon.

- A pontossag, megbizhatosag, azaz a reliabilitas.

- A validalt tesztek bemérése nagy mintan torténik, ezért szakérték és matematikusok
egyiittmiikodését igényli. Erdemes tartozkodni azoknak a teszteknek a hasznalatatol,
amelyek ismeretlen eredetliek, és nincs az alkalmaz6 szakértonél hazai standard,
amely a nagy mintdn torténé bemérés eredményeként jon létre, és amelyhez

viszonyithat6 az egyéni mérés eredménye.
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A tesztek fajtai, tipusai

- képességet vizsgalod tesztek
- aszemélyiség miikodésmodjat méro tesztek

- egyeb tesztek

A képességtesztek egy-egy képesség vizsgalatara szolgalnak. Nagyon sokféle tesztet
ismeriink, melyek némelyike szoros egylittjarast mutat részben a gondolkodassal, részben a
mentalis teljesitménnyel. A figyelem vizsgalatara szolgal a Pieron- vagy a Burdon-teszt, a
figyelem megosztasat vizsgalja a Hartrige-teszt, a miiszaki (gépészeti teriileten) gondolkodas
vizsgalatara a Miller-teszt, a kreativitds vizsgalatara Guilford tesztje, vagy a Torrance-féle

szokatlan targyhasznalat teszt, de vizsgalhatjuk a szervezoképességet stb.

A képességvizsgalatok kozott nemcsak papir-ceruza teszteket taldlunk. A hazai
munkalélektani gyakorlatban tobb évtizedes multra tekintenek vissza azok a miiszeres
vizsgalatok, melyek éppen adekvat feladathelyzetiikkel jol szimulaljak egy-egy munkahelyzet
komplexitasat. A szemléltetés érdekében bemutatunk néhany ilyen alkalmassag vizsgalo

muszert.

A személyiség vizsgalata a legbonyolultabb, legellentmondasosabb pszichologiai vizsgélat.
Konkrét formaja fiigg a vizsgaldeljards mogott meghuzodd személyiségelmélettdl, a
modszertani  koncepciotol, a vizsgdlat meghatarozd problémateriiletétdl (a személyiség
fogalman beliil) stb. A dimenziondlis személyiségelméletek gyakori modszere az Un. zart
(igen-nem valaszokat feltételez6) kérdéseket tartalmazo kérdéiv, példaul a CPI, a Kaliforniai

Személyiségvizsgalo Kérddiv, amelyet a rendészeti teriileten is hasznalnak.

A teszt altal kirajzolt kép alapjan a munkaad6 altaldnos képet kaphat a palydzo
személyiségérdl, annak hianyossagairol, erésségeirdl. A teszt népszerii, mert ez az egyetlen,
ami standardizalva van Magyarorszagon. Evtizedek ota hasznéljak, sokan ismerik is. A teszt
mellett természetesen tovabbi eszk6zok is szolgaljak a kivalasztast, de a CPI segitségével mar
az els6 forduloban kiszilirik az alkalmatlanokat. Ami az elénye, az egyben a hatranya is lehet,

mert a munkakdri alkalmassag megallapitdsara nem alkalmazhato.

A tesztek kitoltése kb. egy orat vesz igénybe. Az eredményeket illetden megoszlanak a
vélemények: vannak szakemberek, akik beérik a CPI eredményével, masok szerint azonban

bonyolultabb személyiségvizsgalatokra nem alkalmas a teszt, illetve a benne maradt ,,furcsa”
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kérdések (Mit szeret jobban: zuhanyozni, vagy kadban fiirddni?) miatt a munka vilagaban

hasznalata sok kérdést vet fel.
3.3.2.Grafolégia '

A mai magyarorszagi szervezetek kivalasztasi modszerei kozott ritkan, de szerepel a kéziras
vizsgalata. Leginkabb francia és német tulajdonu cégeknél elterjedt ez a modszer, a
munkakori alkalmassag megitélésére. Franciaorszagban, egyes vallalatoknal kiilon grafoldgia
osztaly van erre a feladatra. Azok a cégek, amelyek mar alkalmaztak a grafoldgia vizsgalatot
kivalasztasra, a folyamat szerves részévé teszik azt, mert — véleményiik szerint - objektivebb,

megbizhatobb képet ad a jelentkezérdl, mint egy interju vagy mas szelekcios eszkoz.

Nagy elonye a grafologianak a pszichologia tesztekkel szemben az, hogy a kézirds alakitasat
nem lehet megtanulni, mig a tesztek kitdltése soran, a sok helyre palyazo személyek bizonyos
rutint szereznek a tesztkitoltésbe, és végiil a teszt inkabb azt mutatja, hogy milyen képet

szeretne festeni magérol a jelentkezd, mint azt, hogy valdjdban milyen.

A grafoldgia elénye, hogy még a grafologus sem képes irdsat tetszés szerint valtoztatni, pedig
0 tisztdban van az irasjellemzok mogottes jelentésével. A kézirds az agyban végbemend
folyamatokrol és a mentalis miikodésrdl ad informdaciot a grafolégusnak. A személyiséget
komplexen, a maga bonyolultsdgaban dbrazolja, ugyanakkor a pillanatnyi helyzetet is tiikkrozi.
Bar az irasban minden benne van, a személyiigyi grafologia csak a munkavégzéssel, a
meghirdetett munkakdrrel Osszefliggd tulajdonsagokra helyezi a hangsulyt. A palyazo

személyiségi jogait ebben az esetben is tiszteletbe kell tartani.

A grafologia vizsgalattal feltarhatd, a munkavégzéssel Osszefiiggd, személyiségvonasok is,

mintegy 60-80 tulajdonsagra terjedhetnek ki a vizsgalatok.

Ezek kozé tartozik példaul: lényeglatds, kreativitas, ondllo  gondolkodasmod,
megfigyeloképesség, szervezd készség, kapcsolatteremté képesség, ~monotonia-tiirés,
beilleszkedés képessége, diplomdcia készség, kitartas, onfegyelem, szereplési vadgy,

frusztrdcio-tiirés, vezetoi készség és még sorolhatnank.

A személyiigyi grafologia, kiilonb6z6 elemzésekkel segitheti a kivalasztasi eljarast. Ilyenek

lehetnek:

- Palyazatok értékelési sorrendjének kialakitasa (eldsziirés)

’: Humanpolitikai szemle 2005/5.,Hajnacsné Fabian Eva : A személyiigyi grafologia jelenlegigyakorlata és
lehetdségei a munkatarsak kivalasztasaban pp.59.oldal
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2-3 esélyes sorrendben vald kivalasztasa, rovid karakterképiik, a munkakorre valo

alkalmassag igazolasa

Palyaalkalmassagi vizsgalat
Részletes személyiségtérkép készitése a jeldltekrol €s a munkakori alkalmassag

vizsgalata (mentalis, akarati funkcidk, munkamod, vitalitas, onértékelés)

Tandcsadas csapat épitéséhez
A csapat tagjainak kiilon-kiilon torténd személyiség vizsgalata és a csapat idedlis
Osszeallitasi  lehetosége, a  tagok egymashoz  torténd  illeszkedésének,

egytittmikodésiik sikerességének vizsgalata.

Vezeté — kivalasztds
Pszichologia személyiségvizsgalat és  grafologia mélyelemzés (képesség-

készségvizsgalat) alkalmazasaval vizsgalja a vezet6i alkalmassagot.

Outplacement
Elbocsatasban, 1étszamleépitésben vald kozremikodés, a feltételekhez legkevésbé
illeszkedé munkatarsak kivalasztasa €s rovid személyiség-kép készitésével a késdbbi

elhelyezkedési, tovabblépési lehetdségek felvazolasa.

3.3.3. Az interju

Az interju a leggyakrabban alkalmazott kivalasztadsi modszer. A lenti tdblazatbol lathato, hogy

a szervezetek mas modszereket is hasznalnak a kivalasztas folyamatban, de az interji — lehet,

hogy nem a leghatékonyabb -, de a leginkabb elterjedt modszer.

Leggyakrabban hasznalt kivalasztasi modszerek™

Interjuk 98%
Tesztek 66%
Kérddivek 52%
Iratrendezd gyakorlatok 25%
Csoportos gyakorlatok 35%
Egyéb szimulacios gyakorlatok 49%
Grafologia 1%

%K lein Balazs, Klein Sandor Pszichologia vezetéknek Interju Huménpolitikai Szemle, 2004. 9. szam pp. 37.

oldal
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5.sz. abra A kivalasztasi modszerek gyakorisaga

Az interju célja, hogy a valdsdgnak megfeleld informacidkat szerezzenek a jeldltekrdl és,
kozvetlen kapcsolat j6jjon létre a szervezet és a jelentkez6 kozott, és célja, hogy direkt
benyomas érje a kivalasztasi szakembereket, hogy a jeloltek tudasa, képességei, motivacioi,

hogyan illenek a szervezet és a munkakdr elvarasaihoz.
3.3.3.1. Mikor, mire haszndljuk az interjut?

Interju célja lehet, hogy szolgalja az elozetes informdciocserét, palyazok kisziiréset,
vegso felvételi beszélgetes, vagy elbocsatas esetén (exit interju) a koztisztviseloktol szarmazo

informdciok alapjan a pld. a szervezeti miikédési hibdk szamdanak csokkentését.

3.3.3.2. Hdnyan és hanyszor beszélgetnek a jelolitel?™

Az interju résztvevoinek szama szerint megkiilonboztethetd:

- Kétszemélyes interju
Az interjuk tobbsége négyszemkozt torténik. Ez biztosithatja a beszélgetés
meghittségét, a szivélyes 1égkort, (bar a kétszemélyes interjut is lehet — szdndékosan
vagy az interjuvold akarata ellenére — igen stresszessé tenni). Biztositja a szemtdl
szembeni talalkozast. Hatranya, hogy a jelolt megitélése a szervezet egyetlen
képvisel6jétol fiigg.

- Paros interju
Egyszeri szervezéssel két kérdezo alkot véleményt. Hatrany,a hogy nehezebb a

kellemes légkor kialakitasa

- Bizottsagi, vagy panel interju
A bizottsagba delegalt minden kérdezé egyszerre van jelen. A bizottsadgi interju
idbigényes ¢€s sok jeldltben félelmet ébreszt, Az ésszerli méretli bizottsdg 3-6 f6bol
all. Kelld bizottsagi felkésziilés esetén megbizhatobb a kétszemélyes interjinal.
Hatrany, hogyha a bizottsagi tagok nem eléggé felkésziiltek, akkor nem beszélgetés
folyik a jelolttel, hanem itélkeznek felette.

- Kiscsoportos interju

! Klein Balazs és Klein Sandor Az interju Huménpolitikai szemle 2004. 7. szam. pp.38. oldal
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Az ¢el6z6tél annyiban kiilonbozik, hogy a csoport nem minden tagja részese a
dontésnek. A kiscsoportba azokat a személyeket lehet meghivni, akik valamilyen
szempontbol érdekeltek a kivalasztasban. Ily modon nem csak a kivélasztas
eredményességét novelheti, de az érdekeltek jobban a magukénak fogjak érezni a

dontést, ha részt vettek a folyamatban, akarcsak tanacsadoként is.

- Interjusorozat - folytatolagos interjuk
Tobb kétszemélyes interju egymas utani folyamata, interju sorozat. Az egymas utan
megszervezett interjuk néha mas-mas szempontok felderitésére szolgalnak, példaul a
gyakorlat, a szakismeret, a vezet6i kompetencia, a mindséggel kapcsolatos attitiid
stb. VVagy jelenthetik a fokozatosan magasabb szintii interjuvolok egy-egy sziirdjét,
amelyeken csak a legigéretesebbek jutnak tul.

- Csoportos interju
Csak bizonyos munkakoroknél hasznalhatd. A jelentkezOk csoportjat egyszerre

hallgatja meg egy vagy tobb interjuvezetd. Elsdsorban versenyhelyzetben hasznaljak.
3.3.3.3. Az interju strukturdltsdaga és az értékelés sztenderdizdcioja

Az interju lehet tobbfordulds. Az elsé alkalommal a kivalasztasi szakemberek csak
altalanosan vizsgalodnak, és eldontik, hogy lehetdséget adnak-e egy masodik forduléra. Igy
mar az elsé korben kizarjdk a kevésbé alkalmas jelentkezOket. Az interji soran
megvizsgaljak, hogy a palyazoban rejld lehetdségek mennyire felelnek meg az elvarasoknak,
illetve ellendrzik, hogy valdsak-e az adatok, amelyek a palyazati anyagban szerepeltek.

Tobb fajtajat is megkiilonboztethetjiik:

- Strukturdlatlan interju
- Strukturdlt interju

- mélyinterju

A strukturdlatlan interji esetében az interjliztatd a hattérben marad, hogy kotetlenebb
formaban mutatkozhasson be a jelentkezd. Lehetdséget ad arra, hogy a jelolt Uigy iranyitsa a

beszélgetést, hogy az erdsségei keriiljenek elétérbe.

A strukturalt interju a leggyakrabban hasznalt interjutipus. Itt elére meghatarozott kérdéseket
tesznek fel, igy a munkakor betdltéséhez sziikséges, minden fontos informaciét megkapnak.
Minden jelolt ugyanazt a kérdést kapja, igy konnyebben 0Ossze tudjak hasonlitani a

jelentkezOket. A strukturalt interju, mint a leggyakrabban hasznalt interju akkor hatékony, ha
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profi személyiigyi szakember végzi, és céltudatos informacidgyijtés zajlik a jeloltrol. Az

értekelés értékeld lapon torténik, és az értékelési szempontok készitdjének személyes szakmai

izlésén til szakmai pontossagat is tiikrozi.

A mélyinterju tobb Oran keresztiil is tarthat. Az interjuztatd megad egy témat, és a jeloltnek ki

kell fejtenie az ezzel kapcsolatos véleményét, példaul a munkakdrben felmeriilé problémas

esetek

kezelésérél. Ezt altalaban vezet6knél alkalmazzak a felvételi eljaras utolsod

szakaszaban.

3.3.3.4. Az interju szakaszai

Az interjunak alapvetden harom szakasza kiilonboztetheté meg:

A bevezetés, - a kapcsolatteremtés szakasza.

Ebben a szakaszban torténik a bemutatkozas, az érzelmi eldkészités. A fesziiltség
oldasara néhany perces konnyli beszélgetést lehet kezdeményezni. Annak
meghatdrozasa, hogy a jelolt mit kérdezhet meg, mit valaszolhatunk, a sziikséges
szempontrendszer, lrlapok el6készitése stb.)

Kolcsonds bemutatkozads, A jelolt tapasztalataira, ismereteire vonatkoz6 kérdések
megvalaszolasa, tovdabba a jelolt a szervezetre, ¢s a munkakorre vonatkozo

kérdéseinek megvalaszolasa.

Az informacioszerzés — a kikérdezés szakasza

Ebben a szakaszban torténik a lehetd legtobb informacié beszerzése a jeloltrol.
Strukturalt, vagy strukturalatlan forméban itt teszik fel a kiilonbozé kérdéseket a
jeloltnek.

Megvalosulhat bizonyos szerepcsere is a felek kozott, amikor az interjuztato is ad

informaciot a munkakorrdl és a kivalasztas folyamatarol.

A befejezés - a lezards szakasza

Ebben a szakaszban a jel6lt elmondhatja még, amit az addig érintett témakon kiviil
még fontosnak tart. Ekkor torténik a kivalasztas tovabbi lépéseinek az ismertetés, és
hogy milyen mddon fogjak értesiteni a meghozott dontésrél, illetve mi lesz a
tajékoztatas modja, példaul e-mail, levél, telefon. Lezaras szakaszaban minden
elkotelezd igéret nélkiil kell befejezni a beszélgetést. Lehet bizonyos sszegzéssel

zéarni a folyamatot, a beszélgetés eredményességével kapcsolatban.
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Ehhez a szakaszhoz tartozik a beszélgetés utani jegyzetek Osszegzése, az elbre

kialakitott szempontok szerint.

Nagyon fontos hogy az interjihoz a megfeleld fizikai hattér biztositdsa. Tégas,
vilagos helyiséget kell kivalasztani, fontos a megfeleld vilagitas, szelldztetés,
kellemes szobahdmérséklet. Fontos, hogy elegend6 hely legyen a személyes tavolsag
biztositasara (1,5 — 2 m), a nyilvanossag, zavar6 koriilmények kizarasara, példaul
telefonhivasok kizarasa. 12

A butorok legyenek kényelmesek és kelloképpen funkcionalisak.
3.3.3.5. Kompetencia alapii interjiil3

A kompetencia alapu interjut (néha ,,viselkedéses” vagy ,kritériumalaptl” interjuként is
emlegetik) a strukturalt interjuk egyik tipusa, ahol az interjuztat6 célzott kérdései a munkakor
sikeres betoltése szempontjabol fontos tulajdonsdgok (kompetencidk) feltérképezésére

iranyulnak.

Az interji kérdései azt célozzdk, hogy a jelolt mondjon olyan eseteket, amelyekbdl
eldonthetd, rendelkezik-e a kérdéses kompetenciaval (példaul: keményen dolgozik-e a siker

érdekében?).

Az interjiztatd szisztematikusan épiti fel a kérdések sorrendjét, hogy hiteles képet kaphasson

a palyazo adott kompetencidval kapcsolatos er0sségeirdl €s gyengeségeirdl.

A kompetencia alapu interju a kozepesen strukturalt kivalasztasi modszerek kozé sorolhato,
ahol a kérdések célzottan néhany specifikus kompetencidval kapcsolatos informacid
megszerzésére iranyulnak, és a részletesebb ralatas érdekében az interjuztatd tovabbi spontan
ellendrz6 kérdéseket is feltehet. A palyazd valaszait minden kompetencia esetén kiilon-kiilon
értékelik.

Kompetencia alapu interju elonye, hatranya

A kivalasztasi rendszer minden fazisdban érdemes figyelembe venni a kérdéses munkakorhoz
tartoz6 kompetencidkat. A keresett munkatars kompetenciait leir6d dllashirdetések segitenek a
leginkdbb ratermett jelentkezOk megtalalasaban. A kompetencidkat vizsgalo jelentkezési
trlapokkal a kivalasztasi folyamat legelején kisziirhetok azok a jeldltek, akik rendelkeznek a

munkakor betoltéséhez fontos tulajdonsadgokkal. Segitségiikkel egyrészt elkeriilhetd, hogy

12 Gazdag Mikl6s, Szatmériné dr Balogh Maria: Személyiigyi ABC 4.4.6.1. pp 1. oldal
13 Klein David és Klein Sandor Az interju Huménpolitikai Szemle 2004. 7. szam
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alkalmas jelolteket tévesen visszautasitsak, masrészt a pénzben vagy idoben koltségesebb

kivalasztasi modszereket csak a legigéretesebb jelentkezOknél alkalmazzanak.

Elénye a kompetenCia alapu interjunak, hogy:

a kérdések objektiv munkakor-elemzésen alapulnak és az adott allashoz sziikséges
készségekre kérdeznek ra,

egyszerlibb az interju soran gyujtott informaciokat kompetencianként, értékelni,

a kompetencia alapt interjunak magasabb eldrejelzd validitdsa van (azaz, jobban
bejosloja a jovobeli munkahelyi bevalast), mint a tipikus strukturalatlan vagy
¢letrajzi interjuk,

a kompetencia alapt interju hasznos lehet akkor is, ha tobb interjuztatd felelés a
kivalasztasi dontés meghozatalaért (egymast kdvetd vagy panel interjukban), mert a
lehetd legkevesebb atfedéssel vagy ismétlddéssel teszi lehetévé a strukturdlt és
szisztematikus megkozelitést,

az interju kompetenciai és értékelései konnyen integralhatok mas forrasokbol szerzett
informaciokkal (példaul az Ertékelé Kozpontok tesztjei és gyakorlatai alapjan
gyijtott adatokkal),

a kompetencia alapu interju lebonyolitdsa kevesebb 1d6- és koltségraforditast kivan,

mint a szitudcios interju, ugyanakkor érvényességiik hasonlo.

Hatranya a kompetencia alapu interjunak, hogy:

3.3.3.6.

hosszt 1d6t vesz igénybe, ha az interjii soran minden kompetenciat alaposan fel
szeretnénk tarni,

ha a nem végeztiink életrajzi interjut, 1ényeges részletek maradhatnak érintetlentiil a
jelolt elézetes munkatapasztalatat illetden,

kevésbé képzett interjuztatok eldtt a hatarozott fellépésii jeloltek jobban teljesitenek,

és ennek kovetkeztében feliilértékelhetik dket.

Az interju értékelése

Az interjuzasi készségek (kapcsolatkialakitas, kérdesfeltevés, strukturalt kérdezés) fejlesztése

mellett, fontos az interju objektiv értékelésének elsajatitasa is.

A viselkedés értékelésének fobb 1épései az ORCE mozaikszo formdjaban jegyezhetok meg:

Megtigyelés (Observation),
Feljegyzés (Recording),
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- Csoportositas (Classifying),
- Ertékelés (Evoluation).

Ezeket a tevékenységeket ebben a sorrendben kell végezni.
Megfigyelés

Az elsé 1épés a jelolt interju alatti viselkedésének, megnyilvanuldsainak megfigyelése és
figyelem arra, hogy a jeldlt mit mondott.

Példaul a jelolt a kovetkezOket mondja:

»Az elozo munkamban nagy éromomet leltem, mert kézzel foghatok voltak az dltalam elért

eredmények.”

Feljegyzés

A kovetkezd 1épés a jelolt szavainak lejegyzése, a lehetd leghitelesebb formaban. Ez
nehézségekbe iitkdzhet, hiszen lehetetlen egyszerre interjiztatni, és minden informéciot
lejegyezni. Lényeges, hogy az interjuztatd ebben a szakaszban még ne értékelje vagy

osztalyozza a jelolt valaszait.

A feljegyzések készitésének lehetséges technikai:
- Rovid feljegyzések, kulcsszavak formajaban. A fenti példa alapjan. ,,0rom,
kézzelfoghat6 eredmény”
- Elére elkészitett formula a 1ényeges kulcsszavakkal, az elhangzottakat csak ki kell
pipalni:
- Egyéni eredmények
- Teljesitmény orientacio
Az interjut kovetden mindig kell id6t szanni a jegyzetek kiegészitésére. A hangsuly
természetesen az elhangzottakon van, illetve, hogy a jelolt milyen példakkal tdmasztotta ala
azt, amit mondott. Néhany esetben a viselkedés mas aspektusaival kapcsolatban is tehetiink

megjegyzéseket (folyamatos beszéd, megtorpandsok, ttlzott idegesség stb.), de ezeket is

példakkal tdmasszuk ala:

»A jelolt néha nem talalta a megfeleld szot €s eltért a téma targyatdl — véalaszaiban nem volt

lényegre tord. Példaul, arrdl beszélgettiink, hogy...”

Csoportositas
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Ebben a szakaszban kell eldonteniink, hogy a megfigyelt viselkedések melyik kompetenciat
illusztraljak. Eléfordulhat, hogy egy-egy viselkedés tobb kompetenciahoz is kapcsolhato, de
jobb, ha egy viselkedést csak egy kompetenciaval hozunk 6sszefiiggésbe.

Bar a csoportositasra altaldban a viselkedések lejegyzését kovetden keriil sor, de néha az
interjiztatd mar a beszélgetések alatt csoportosit, hiszen az elhangzo kérdések célzottan egy
kompetenciara vonatkoznak. Az interjut kovetden érdemes a kompetencidk besorolasat
attekinteni, mert eben a szakaszban még lehetdség van arra, hogy egy-egy viselkedést egy

masik kompetenciahoz csoportositsunk. Példaul egy kérdez6 ezt jegyezte fel:
Meggydzési kompetencia:

»Meggyoztem Oket a tervem helyességérol.”
- ,,vizsgaloédtam”, ,atgondoltam”,
- ,.tisztaban voltam a tényekkel”, ,,logikus utvonal”

- ,,becsapték dket, ,,0riilok, hogy a magam mddjan oldhattam meg”

Ezek a Meggydzé kompetenciaval kapcsolatos kérdésekre adott valaszok sokkal inkabb
tartoznak az Analitikus Készségek kompetencia korébe.
A hatékony csoportositds érdekében az interjuztatonak ismernie kell a kompetencidk és a

veliik 6sszefiiggésbe hozhato viselkedések mogottes értelmét.

Ertékelés

Végezetiil az interjuztatonak értékelnie kell, hogy a lejegyzett viselkedés a kompetencia
milyen szintjére utal. Gyakran csak itt deriil ki, hogy az interji nem szolgalt elegendd
lehetdséggel a viselkedés értékelésére. Ez egyrészt az interjuztatd altal hasznalt gyenge
interjizasi technikdnak, masrészt a jelolt csekély kozremitkodésének tudhatdo be. Bizonyos

esetekben az interjuztatonak fel kell mérnie, hogy vajon az adott viselkedés hianyat a jelolt

gyengeségeként értékelje, vagy igy tekintse, hogy errdl a teriiletrél nem kapott informaciot.
Skalaértékelés

Nem kell feltétlentil szamokkal értékelni, jol definialt kategoridk is hasznalhatok. Numerikus
osztalyozé skaldk esetén meg kell adni minden pontérték jelentését, €s ezeket a jelentéseket
konkrét viselkedésekhez kell kapcsolni. Ezeket a skaldkat ,,viselkedéshez kapcsolt osztalyozo
skalaknak”™ nevezik.
Egy ilyen értékeld skala példaul a kdvetkezd:
- az eredmények joval a kivant szint alatt vannak,

- az eredmények csekély kompetenciara utalnak,
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a kompetencia szintje elfogadhatonak tiinik,
az eredmények magas kompetenciara utalnak,

az eredmények kivalo kompetenciara utalnak,

Az alkalmassag megallapitasakor tobbnyire még numerikus skaldk esetén sem célszerli a

pontértékeket egyszeriien csak 6sszeadni. Ez elfogadhat6 ugyan, ha csak két jeldltet akarunk

Osszehasonlitani, de ilyenkor is elvesznek a jeloltek erdsségérdl és gyengeségeirdl

rendelkezésre allo informaciok.

A jeloltek értékelése soran ne feledjiik az emberi véleményezés gyarlosagat.

torekedjiink minél tobb bizonyiték begylijtésére,
keressiink tobbszordsen eléforduld tendenciakat és alatdmasztd bizonyitékokat,

probaljuk megérteni az ellentmondasos informaciodkat.

Osztalyozo skalédk hasznalata esetén ne feledje az osztdlyozas lehetséges buktatoit:

halo effektus — hajlam az egy kompetencidban mutatott jO teljesitmény
altalanositasara,

kozéppont felé¢ iranyuld tendencia — inkdbb a kozepes értékeket hasznaljuk a
sz¢lsdségek helyett,

valaszbedllitddas — tul-, vagy alulértékelésre vald hajlam,

logikai torzitas — két kompetencia felcserélése,

kontraszthatas — a jeloltek egymas kozotti 6sszehasonlitdsa a kompetencidkhoz valo

hasonlitéas helyett.

3.3.3.7. Interjiik stratégidk™

A kivalasztds folyamataban kiillonbozd stratégiakat lehet alkalmazni az informaciok

begylijtésére. Természetesen valamennyi interju stratégianak megvannak az eldnye és a

hatranya. A kovetkezd interjustratégaikat kiilonboztethetjiilk meg:

Oszinte és bardtsagos stratégia, elénye a jo légkor megteremtése, fenntartdsa, az
interjualany nem érzi fenyegetve magdt, nyugodt, készségesebben adja az
informdciokat, és jobban megnyilik. A jelolt onbizalommal tavozik, és kedvezo

benyomast szerez a szervezetrol.

Probléemamegoldo stratégia az dszinte és baratsagos stratégia egyik variansa, ahol a

jeloltnek bemutatnak egy képzeletbeli problemat és értékelik az . adott valaszait.

14 Bese Erika Emberi eréforras kivélasztasa Atalanta 2006.
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3.3.3.8.

Szitudcios interjunak is nevezik Legalkalmasabb az elemi ismeretek és a munkakor

betoltéséhez sziikséges alaposszefiiggések tesztelésére.

Viselkedési eseményekre vonatkozo stratégia hasonlo a probléemamegoldo
stratégiahoz. A kérdések valosagos helyzetekre és eseményekre vonatkoznak a

Jjelentkezo élettorténetebdl. A lényeg a kordabbi viselkedésen és a teljesitményen van.

Sematikus viselkedés-leiro stratégia célja, hogy az interjuvezetd megértse a

jelentkezo gondolkoddasmaodjat. A fo életeseményeket az interjualany mutatja be.

Stressz stratégia alkalmazasanal a kérdezo tamadoan lép fel a jelentkezovel
szemben., kritizalja, védekezésre, furcsa viselkedésre kényszeriti. A stressz helyzet
szimuldcioja megmutatja, hogy vajon a jelentkezd képes lesz-e elviselni a munkahelyi
stresszhelyzeteket. Eldnye, hogy bizonyithatia valamely sziikséges erdsség vagy
kizaro gyengeség meglétét. Hatranya, hogy a viselkedés értékelése stresszt kivalto
koriilmények kozott sok probléemat vet fel, az elutasitottak késobb rossz vélemennyel

lesznek a szervezetrol.

Keserédes stratégia hasonlit az Oszinte és baratsagos stratégiahoz. A feltételezés
szerint akkor nyugszik meg a jeldlt, ha elétte valamilyen nyomds érte. A jelolt két
személlyel beszélget egymas utan, az elsé interju kritikus légkorben zajlik. A masodik
interju soran a kérdezo bocsanatot kér az elozo viselkedése miatt, és egyiittérzonek

mutatkozik.

Rostalé interju 6szinte és baratsagos interju, amelynek célja a kapcsolatfelvétel. Nem
atfogo a beszélgetés, hanem rovidebb, tomorebb, feliiletesebb, Akkor hasznaljuk, ha

az onéletrajzok alapjan nem tudunk elozetesen szelektalni a jeloltek kozott.

Az interjukészitore vonatkozo viselkedési szabalyok:

Az interju készitdje leggyakrabban a kivalasztdsi szakember, illetve a szakteriilet vezetdje.

Elsédleges célja az informdciok Osszegyljtése. Az aldbbi néhany viselkedési szabaly azt

célozza, hogy asszertiven és elditéletmentesen minél tobb, és részletekbe mend informaciot

tudjon 0sszegytijteni,

Igyekezzen minél tobbet hallgatni és figyelni!
Maradjon semleges!

Igyekezzen megdrizni a helyzet feletti kontrollt!
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- Adjon mindenkinek egyenld esélyt!

- Prébéljon minél jobban ravildgitani a jelolt munkéval kapcsolatos képességeire

¢és viselkedésére!

- Mindenrdl készitsen feljegyzést!

3.3.3.9. A4 leggyakrabban eldfordulo kérdések

Felvételi beszélgetésen eldfordulo kérdéseknek 6 f6 tipusat lehet megkiilonboztetni.

Kérdés

tipusa

Kérdés célja, és tartalma

Nyitott
kérdés

Célja, hogy beszéltessék, egy-egy téma kifejtésére késztessék a jeldltet.
Célszerli  bizonyos részek kifejtésénél lelkesedést  mutatni!
Példaul: ,,Beszéljen arr6l, milyen szervezési feladatai vannak a jelenlegi

allasaban! Fel tudnd vazolni, milyen projekteken dolgozik most?”’

Koveto

kérdés

Egy kordbban feltett kérdésre adott valasz, vagy részinformaciok
bdvebb kifejtésére szolgal.
Példaul els6 kérdés igy hangzott:
,,Mondana néhany szot arrdl, hogy mit csinadlt a foiskolan és
milyen eredményekkel vizsgazott?”
A valasztol fiiggben a felvételiztetd az alabbi kovetd kérdeéseket teheti
fel:
Ha jelentkez6 nem mondott semmit a vizsgaeredményekrol
»emlékeztetd jellegli” kovetd kérdés példaul:
., Es mi a helyzet a vizsgdkkal?
Vagy ,.kényszervalasztasos” kovetd kérdés lehet példaul:
., Melyik tantargyat szerette inkabb, a mikrookonomiat vagy a
reklamismereteket?”
Tovéabbi beszélgetési vagy munkatapasztalati témak kifejtésére adnak
alapot a ,,masodik 1épcsds” kovetd kérdések, példaul:
,Nos, mi volt a legfobb elonye annak, hogy on a foiskolai

diakszervezet egyik vezetojekeént dolgozott?”
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Direkt

kérdés

Arra szolgalnak, hogy preciz valaszadasra €s konkrét tények kozlésére
késztessék a jeloltet, példaul:

., Milyen modon ellendrzi a beosztottak munkajat?”

Részletezo

kérdés

A nyitott és kovetd kérdések specialis kombinacidja, elsdsorban a jelolt
személyiségére koncentral, példaul:
»Mi az a harom dolog, amit kiemelendonek tart az eddigi palyafutisa
soran? Mindegyikrol mondjon el mindent nekem! Mit csinalt? Hogyan

csinalta? Miért olyan fontos ez az On szamara?”

Célzott
kérdés

A valaszok megmutatjak, hogyan gondolkodik és cselekszik a jelolt,
példaul:
A legutébbi id6bSl emlitsen egy On dltal vezetett és kiilondsen jol
sikeriilt munkat! Minek készonheto a siker?”
Majd: ,, Tudna olyat is emliteni, amelyik nem volt ilyen eredményes?

Mi nem stimmelt akkor?”

Provokativ

kérdés

Arra szolgalnak, hogy a jelolttél olyan informacidkat is
megszerezzenek, amelyekrdl a legszivesebben hallgatna. Tipikus esete,
mikor — a kérdés alapjan — valami nagyon rosszat tételeznek fol az
jelentkez6r6l, aki aztan — a kevésbé rosszat valasztva — eléadja a valodi
okot, amir6l egyébként hallgatni akart, példaul:
»A szakmai palyafutasaban a mult év végétol kezdve van egy kihagyas.
Netdn beteg volt?”

Tipikus valasz: ,, O dehogy, a miilt év vége 6ta munkanélkiili vagyok.”

6. sz. abra Interju kérdéstipusok

3.3.3.10. Az interjukészitok hibai

A szakértéi vélemények szerint tobb ponton is tdmadhatd a hagyomanyos interju. A f6

probléma ezzel a mddszerrel az, hogy a legtobb jelolt teljesitménye a felvételi beszélgetés

alatt nagymértékben eltér a tényleges munka teljesitménytiktol.
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Az allasinterji megbizhatatlansagat jelzi, hogy mig az egyes interjuztatok kiilonb6z6
jeloltekkel kapcsolatos értékelései onmagukban véve megfelelden konzisztensek, a
kiilonbozé interjuztatok rendszerint nem értenek egyet egymas véleményével. Az
interjuztatok rendszerint sztereotipiakat alakitanak ki az "idealis" jeloltrdl, és az
allaskeresoket ezzel a képpel hasonlitjak 0Ossze. A felvételi elbeszélgetéseket végzo
munkatarsak a tapasztalatok szerint a pozitiv jellemvonasok helyett els6sorban a negativ

tulajdonsagokra és informaciokra koncentralnak.

Gyakran eléfordul, hogy az interjuztatok nagyjabol az els6 négy percben kialakitjak
véleményliket a jeloltrdl, és az elsd benyomdsok sok esetben erdsebbnek bizonyulnak a
késobb elhangzd tényeknél. Az interjuztatokra gyakran nagyobb hatassal vannak a
személyiségjellemzék - mint példaul a nyitottsag, attraktiv eldadasmod, lelkesedés,
intelligencia -, mint az objektiv kvalitasok: a tanulmanyok és a munkahelyi tapasztalat.
Nagyon befolyasolhatoak a felvételi eljarast vezetd munkatarsak a kiils6 megjelenéssel is:
alkalmasabbnak tartjdk azokat a jelentkezdket az adott allasra, akik a szervezeti kultiraban
elfogadottabb 61t6zékben jelenik meg. Pedig a munkahelyi teljesitmény nagyon sok allas -

példaul a kutatdi vagy informatikai poziciok - esetében pusztan a szaktudas fliggvénye.

A problémak ellenére a felvételi interji tovabbra is az egyik leggyakoribb emberi
eréforrasgazdalkodasi tevékenységek kozé tartozik. Fiiggetleniil az Gsszes tobbi kivalasztasi
modszer hatdsossagatol, joforman minden munkaadoé igényli, hogy a jovendd alkalmazottait
egy, vagy tobb eldzetes beszélgetésen tesztelje. A hagyomanyos interju sikeressége
alapvetéen az interjuztatd személyes tulajdonsagaitol mulik. Az pedig igencsak
megkérddjelezi, mennyire érvényes eredményt ad egy allasinterju, ha az interjut készitd

szakember kvalitasain all, vagy bukik, elnyeri-e az adott jelolt a munkakort.
3.3.3.11. Az interju tokéletesitése

Az interju hatékonysaga, vagy hatékonytalansdga gyakran abban keresendd, hogy az
interjuztatok kiilonbozoképpen értékelnek. Ezért ennek a kovetkezd fejezetben néhany fontos

hatékonysagi tényezore is felhivom a figyelmet.

Az interju, mint kivéalasztdsi mddszer alacsony hatékonysdga mogétt ismert hibaforrasok
allnak, mindenekeldtt az interjikészitdk esenddsége. Az interjukészitok példaul hajlamosak a

kovetkezd hibakra:

- Kiilonbozo interjuvolok kiilonbozoképpen értékelik a jelolteket
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Az értékeldk kozotti egyetértéssel kapesolatos vizsgalati eredmények nem tal biztatoak.
A jeldltek egy-egy tulajdonsdgat az értékeldk az interju alapjan nem tudjak egységesen
megitélni. Igy nem csoda, hogy gyakran elfordul, hogy mig az egyik interjliztato
ajanlja, addig egy masik kizarja ugyanazt a jeloltet. Paradox modon az intelligencia az a
jellemz6, amelyben az interjuztatok hajlamosak egyetérteni, bar az intelligenciara
vonatkozo értékeléseik megbizhatosaga is joval gyengébb egy intelligencia teszt
megbizhatosadganadl. A kiilonbozo interjuvolok mas és mds tulajdonsagot tartanak

fontosnak

Az interjuztatok kozotti alacsony egyetértés egyik lehetséges oka, hogy eltérd
informaciok alapjan hozzdk meg a dontésiiket: mig az egyik interjuztatd nagy hangsulyt
helyez a jelolt munkakdrrel kapcsolatos eldzetes tapasztalatara, addig a masik kérdezo a
mozgodsithatdsagot tartja a legfontosabb tényezdének. Egy tanulmany szerint az interjuk
75%-4ban kérdeztek ra a jelolt csaladi allapotara, dm a kérdéses munkakorhoz

nélkiilozhetetlen jellemzoket csak 55%-ban érintették.

Ugyanaz az informacio, kiilonbozo jeloltek esetén eltérd jelentoséggel bir a kérdezok

szamara

Az interjuvolok kovetkezetessége javithatd strukturdlt interju-utmutato hasznalataval.
Ez sem tudja azonban teljesen feloldani az interjuztatok kozotti inkonzisztenciat. Az
interjivolok ugyanazt az informaciot kiilonbozoképpen értékelik. Ha példaul egy jelolt
bevallja, hogy nem nagyon térédik a részletekkel, ezt az egyik interjuztatd a jelolt
»gondatlan munkavégzésre vald hajlamanak”értékeli, mig egy masik szerint ez
bizonyitja, hogy a jelolt ,.képes a munkak hatékony rangsorolasara, €s igy feltehetden

ideje nagy részét a 1ényeges feladatok megoldasaval tolti.
A kérdezok dontései gyakran csupan intuicion alapulnak

Az interjuztatok is csak emberek! A rengeteg figyelmeztetés ellenére, hogy dontéseiket
az Osszegylijtott objektiv bizonyitékokra alapozzak, az interjuztatok gyakran kisértésbe
esnek, ¢s itéleteiket megérzéseik alapjan hozzak meg. (A megérzés természetesen fontos

dolog, de csak kiindul6 pontja lehet a dontést megel6z6 informacioszerzésnek.)
Az értékelok mar az interju kezdeti szakaszaban meghozzadk dontéseiket

A kutatdsok azt mutatjak, hogy a jelolt belépése és a végsd dontés meghozatala kozott
eltelt atlagos 1d6 alig négy perc. Ezt kdvetden az interjuztatok csak a magukban mar

meghozott dontéssel egybehangzo informaciokat veszik figyelembe.
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Az értékelok jobban odafigyelnek a negativ informdciokra

Szamos kutatds bizonyitja, hogy az interjuztatok jobban odafigyelnek a negativ, mint a

pozitiv informacidkra.
Az értékelok tulzott jelentoséget tulajdonitanak a felsofoku végzettségnek

Az interjuztatok altalaban hajlamosak fokozott jelentdséget tulajdonitani a fels6foku
végzettségnek, még olyan alladsok esetén is, ahol mas tényezdk (példaul a kéziigyesség,

rugalmassag, motivacio stb.) sokkal relevansabbak lennének.
Az értékelok a jelolteket egymdashoz viszonyitva rangsoroljak

Bizonyitott tény, hogy a jeldltekrdl alkotott kép részben a tobbi értékelt résztvevotol is
fligg. Mas szdval, az értékelések, az egyének kozotti sszehasonlitdsokbol fakadnak,
ahelyett, hogy a munkakorhoz sziikséges tulajdonsagokhoz viszonyulnanak.
Kiilondsen nagy a kisértés, hogy egy gyengébb csoport legjobbjat elfogadjak, ha az
allast siirgdsen be kell tolteni. Mar pedig a gyenge minta legjobbja nem biztos, hogy

elég jo a feladat ellatasahoz!
Az értékelok a hozzajuk jobban hasonlito jelolteket elonyben részesitik

Az interjuztatok hajlamosak arra, hogy a hozzajuk hasonl6 jeldlteket magasabbra
értékeljék. Egy tanulmany szerint azok a jeloltek, akik személy szerint szimpatikusak
voltak, 80%-ban kaptak felkérést az allas betoltésére, mig a kevésbé szimpatikusak
koziil csak 40%-nak tettek ajanlatot. Ugyanakkor kevés olyan jelolt volt, akiket az
interji soran mar a kezdettdl fogva kovetkezetesen kedveltek vagy ellenszenvesnek

tartottak.
Az értékelok befolyasoljak a jeloltek viselkedését és valaszait

A jelolt interju alatt mutatott viselkedése nagy részben fligg az interjuztatd
viselkedésétdl. Kiilonos jelentdsége van az interju alatti non-verbalis jelzéseknek. Egy
esetben azt talaltdk, hogy ha az interjiztatok ugy dontottek, hogy elutasitjak a jeldltet,
kevesebbet beszéltek, hidegebbek és kritikusabbak voltak, és a palyazok is kellemetlen
érzésekrdl, jobban atgondolt, dvatosabban adott valaszokrdl szamoltak be. Egy brit
egyetemi hallgatokbdl allo interjuiztatd csoporttal folytatott vizsgalat alapjan kideriilt,
hogy abban az esetben, ha az interjuztatok kedvesek voltak, szemkontaktust tartottak

¢s gyakrabban bologattak, a jeloltek jobban felengedtek, baratsagosabban viselkedtek,
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beszédesebbek lettek, hatékonyabbak voltak és aktiv szerepet vallaltak a réluk alkotott

jO benyomas kialakitasaban.
3.3.4. Assessment Center (Ertékeld Kozpont)

Az Assessment Center (magyar neve: Ertékelé Kozpont, de leggyakrabban az angol
kifejezését hasznaljak: AC) egy csoportos kivalasztasi modszer. Nyugat — Eurdpaban széles
korben alkalmazzak, hazédnkban az utébbi években kezdett elterjedni. Az AC- modszert
elészor a német pszichologusok alkalmaztik a II, vildghabortiban, a tisztek kivalasztasaban.
Ugy gondoltak, hogy a papir — ceruza teszt nem nyujt elég informaciot a személyiségrol, ezért
ugy dontottek, a jelolteket érdemes komplex szitudcioban megfigyelni, annak érdekében,
hogy szélesebb korben tudjék a reakciot értékelni. Ezt kovetden hirszerzok kivalasztasara is
alkalmazta a US Office of Strategic Services.

A 1I. vilaghabort utdn a katonai pszichologusok, akik korabban hasznaltdk a modszert,
magancégekhez csatlakoztak, ahol mar vezetdi elémenetel és a karriermenedzsment

tdmogatdsara alkalmaztak, elséként 1956-ban az AT&T cég.

Az AC a munkatarsak, palyazok, vezetok képességeinek, készségeinek, kiemelt
tulajdonsagainak megfigyelésére, feltdrasara és fejlesztésére alkalmazott modszer. Az eljaras
célja felmérni és értékelni a betdltendd allas szempontjabol a személyek szakmai tudasat,
képességeit, személyiségiik strukturajat. Ez gyakorlatilag olyan munkaprobdk sorozata,

melyek egy adott munkakdr legfontosabb feladatait modellezik.

A kivalasztasra szolgalé modszeregyiittes 1ényege szerint valamely munkakor varomanyosait
(interju sorozatok mellett/helyett) néhany értékeld személy egyszerre, tobb kompetencia
alapjan, szimulacios gyakorlatok segitségével vizsgalja, majd az eredményeket integraljak. E
definicio tehat az értékeld-fejlesztd kdzpont "tobb nézdpontisagara" hivja fel a figyelmet.
Az integraci6 az un. kompetencia matrix segitségével torténik minden jelolt Osszes
eredményét egy ilyen matrixra vezetik, ahol az egyik oldalon az elvégzett feladatok

szerepelnek, a masik oldalon pedig a hozzajuk tartozd kompetenciak.

Az AC-t kiils6 és belso jeloltek kivalasztasara, testvérét a Development Centert (magyar neve
Fejleszté Kozpont, DC) fejlesztésre, képzési igények felmérésére (kinek melyek a gyenge
pontjai?), szervezetfejlesztésre (hol vannak gyenge pontok a szervezeten beliil?),
karriertervezésre (megfeleld képzés utan ki mire alkalmas?), fejlesztésre (tréning) hasznaljak.
Ezek koziil a legtipikusabb a kiilsd, illetve belsé jeloltek kivalasztasa, valamint a

karriertervezés. Természetesen a kiilonbozo célok keveredhetnek is, példaul a karriertervezés
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¢s a képzési igények felmérése egy AC-n is megtorténhet, hasonloképpen lehet szervezni AC-

t kiilsé és belso jeloltekkel vegyesen.

Az alkalmazo szervezetek tapasztalata szerint az Ertékel6 Kozpont rendszeres hasznalata
olyan tobbrétegli tanulasi folyamatot katalizal, amely végsé soron a Szervezeti kultura
gazdagodasaval jar.

Egy jol szervezett Erékeld Kozpont legalabb harom vonatkozasiban jelent modszertani

koncentraciot.

- A betoltendé munkakor jellemzdit tekintve: a kialakitott kovetelményprofilban
skalazhatd6 formaban szerepelnek a sziikségesnek tartott vezetdi kompetencidk
(készségek, elvarasok, attitidok). A skalafokozatok meghatarozasaban aktivan részt

vesznek az értékeldk.

- A megfigyelhetéséget biztosito gyakorlatok vonatkozdsdban: olyan vezetési
feladathelyzetek, amelyek ,lathatova” teszik a kovetelményprofilban szerepld
magatartasjegyeket.  Ezaltal mod nyilik a  jeloltek  teljesitményének

Osszehasonlitasara, mérésére.

- A megfigyelés pontossagat javito eszkozoket tekintve: 1ényegében azt jelenti, hogy az
értékeldzetes begyakorlas (tréning) sordn megtanuljadk a jeldltek tevékenységét

rogziteni, strukturalt jegyzokonyvek és formalizalt eljarasok segitségével.
3.3.4.1. Az Ertékeld kozpont felépitése

A résztvevoket kiilonbozé gyakorlatok soran figyelik meg az értékeldk, lehetleg mindig
masik személyt/ személyeket. Egy atlagos kivalasztasi folyamat két napig is tarthat , 6-10 f6
részvételével, tovabba legaldbb négy specidlisan kiképzett értékeldvel. Gyakran eléfordul,

hogy egy munkapszichologust is bevonnak.

Mivel a feladatok altaldban szituacids helyzetgyakorlatok, a jeloltek megfigyelni kivant
képessége a gyakorlatban mutatkozik meg. A feladatok lehetnek szakmai jellegliek, de
gyakran fliggetlenek az adott szakmatol, akar jatékosak is lehetnek. Miutan a résztvevoket
egységes megfigyelési szempontrendszerre kiképzett megfigyelok értékeli, az objektivitas

iranyaba tolodik az értékelés, ami a jeliiltek egységes elbiralasat teszi lehetové.
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3.3.4.2. Az Ertékeld kozpont kialakitdsdanak 1épései

- Az elsd a betoltendd munkakor altal megkivant szakmai és személyiségbeli

elvardsok tisztdzdsa a vallalati célok figyelembe vételével, mely alapul szolgal a
tréning soran alkalmazott konkrét feladatokhoz.

- Asszervezet elemzése, a szervezeti célok felmérése

- Munkakdrelemzés

- Kompetenciamodell kidolgozésa

A masodik lépcséd az értékelok képzése. A képzésen az értékelok az értékelés
modszertanan kiviill magukat a gyakorlatokat is kiprobaljdk, ezért nemcsak az
elméletet, hanem a gyakorlatot is megismerik, lesz egy képiik arrdl, hogy mit

érezhetnek a megfigyelt jeldltek, min kell keresztiilmenniiik.

A harmadik lépcsé a tényleges AC milkddtetése, a jeloltek kivalogatasa és

kiértékelése.

Szinte nincs olyan munkakdri szint, vizsgalanddé dimenzi6, amit ne lehetne az Ertékeld-

kdzpont gyakorlattal mérni.

A legismertebb gyakorlattipusok a kovetkezok:

Csoportos gyakorlat - tobb résztvevét igényel, a feladatok konkrét problémara
vonatkoznak, melyben a csoportnak konszenzusos dontést kell hoznia.
Irattarca-gyakorlat (postabontas) — egyéni gyakorlat, koriilbeliil 2-3 6ran keresztiil
tart, els6sorban a vezetéi munka adminisztrativ részét szimulalja

Elemzé — eléadd gyakorlat — a jeloltnek prezentaciot kell tartania a megadott
kérdésekbdl

Tényfeltar6 gyakorlat — elemzokészség, dontéshozatal, kommunikéacié a gyakorlat
altal mért fébb kompetenciak.

Szerepjaték — gyakorlat —kommunikacio, tigyfélkdzpontusag, probléma megoldasi
készség jol mérhetd ezzel a gyakorlattal

Egyéb gyakorlatok

- csoportdinamikus gyakorlatok (példaul toronyépités);

- menedzsmentjaték (ligyvezetéi megbeszélés);

- problémamegoldo feladatok (példaul informacidhiany esetében);
- kreativ feladatok;

- szabadtéri gyakorlatok;
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- eldadasok (el0készitve vagy rogtondzve);
- esettanulmanyok (komplex kérdésfelvetés);
- interjuk (a szakmai életut);

- pszichodiagnosztikai tesztek.

3.3.4.3. Az Ertékelé Kozpont alkalmazdsdnak folyamata

- A betdltend6 pozicidk meghatarozasa

- A megfigyelOk kivalasztasa €s kiképzése

- A kovetelményprofil (vezetdi kompetencidk) dsszeallitasa
- A tulajdonsagok atforditasa megfigyelési kritériumokka

- A megfigyelési kritériumok differencialasa és sulyozasa

- Tesztek és gyakorlatok kivalasztasa/szerkesztése

- A jeloltek kivalasztasa

- Az értékelés megvalositasa

- A résztvevok értékelése

- Egy vagy tobb személy kivalasztisa

- Visszacsatolo beszélgetések a résztvevokkel

3.3.4.4. Az Ertékeld Kozpont gyakorlatok értékelése

Miutan az 0Osszes jelolt elvégezte az Osszes gyakorlatot, az értékeldk eldszor egyénileg
értekelik a résztvevok teljesitményét a meghatarozott szempontok (kompetenciak) szerint,
majd Osszelilnek, ¢és jeloltenként megbeszélik az eredményeket. Itt els6sorban nem
"osztalyzatokrdl", hanem viselkedésbeli jellemzOkrdl vitatkoznak. Ezt a megbeszélést nevezik
integracios tilésnek, mivel a kiillonbozd forrasokbol - gyakorlatokbol, tesztekbdl, illetve az
azok alapjan késziilt, kiilonbozd értékeldk altal készitett feljegyzésekbdl - integraljadk az
eredményeket. Miutan az értékelés elkésziilt, az egyik tapasztalt humanpolitikai szakember
visszajelzést tart a jeloltnek. Talan ez a legfontosabb része az értékeld-fejlesztd kozpontnak,
mert a jellt ebbdl profitalhat a legtobbet. A visszajelzésnek finoman kell egyenstlyoznia a
kozlés és a kérdezés kozott, a negativumokat éppugy el kell mondani, mint a pozitivumokat,
ugyanakkor szem el6tt tartva, hogy mindennek a célja a jelolt okulasa.
A visszajelzést kovetden a szakértOk az integracios iilés és az interji alapjan jelentéseket
készitenek a jeloltekrdl. Ez tartalmazza - tomor formaban - a jeloltekrdl Osszegytilt

informaciokat illetve azok értelmezését. Ez archivalhatd, és amennyiben a dontés nem
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kozvetleniil az értékeld-fejlesztd kozpont utdn sziiletik, segiti a késobbi dontéshozatalt.

Altalaban az értékeld-fejlesztd kozpontot kovetden néhany nap alatt késziilhet el.
3.3.4.5. Az Ertékeld Kozpont gyakorlatok mérlege

A tobbi értékelési eljaras, mint példaul interju, nem veheti fel a versenyt az AC
sokrétiiségével. Egy jeloltrél egy nap ,.¢élménye van a megfigyelonek, a nagyjabol egy —
masfél oras idotartamu interjuhoz képest. A megfeleloen felkészitett értékeldk sztenderdizalt
moédon meg tudjak kiilonboztetni a hatékony, és nem hatékony viselkedést. Rendkiviil magas
az elorejelzd érvényessége, hiszen egyrészt a viselkedést vizsgalja, onbeszamolas helyett,
masrészt magaban foglalja, €s vegyiti a tobbi kivalasztasi eljarast és igy azok erdsségeit is. A
folyamat alatt egyes alkalmatlan jeloltek is belathatjak sajat alkalmatlansagukat, és a folyamat
kozben visszaléphetnek. A jeldltek nemcsak verbalis (szobeli vagy irasbeli) informaciokat
kapnak a palyazott szervezetrdl és beosztasrol, hanem €16 tapasztalatokat szerezhetnek a
vallalat kultarajarol, s ennek alapjan megalapozottabban dontenek a pdalyazatukrol.
Az elutasitott palyazok konnyebben fogadjdk a tobb személy altal, munkaprobdkon keresztiili
megmérettetést, mint egy személy itéletét. Anyagi vonatkozasban csokkennek a koltségek,
mivel a belépd munkatarsak nagyobb valosziniiséggel maradnak hosszi tavon a cég

kotelékében, mert a legjobbak keriilnek be €és hosszabb ideig dolgoznak a cégnél.

Anyagiakban nem kifejezhetd elénydk: Vonzobba vélhat a cég a szakemberek szaméra. Egy
JO hangulatban lezajlott AC a résztvevOk szdmara is tanulsdgos. .Az AC gyengesége, hogy

nagy felkésziilést igényel, és er6forras igényes is, €s nagyon koltséges kivalasztasi modszer.

Nagyfokt objektivitast tulajdonitanak az AC—nek, azonban ezt akadalyozza, hogy a jeloltek
minél kedvezébb benyomas keltésére torekszenek. Az objektivitast tovabb csokkentik, hogy a
megfigyelok egyéni véleményeiket kozos megbeszélésen vitatjdk meg, ahol a
csoportdinamika hatasara az eredmények torzulhatnak. példaul: tobbség nyomasa, tekintély

nyomasa, illetékesség nyomasa, véleményt befolyasolok nyomasa.
3.3.4.6. Az Ertékelé Kozpont sikerfaktorai

Az Ertékelé kozpont eljaras sikerességét biztosito faktorok a személyzeti kivélasztasban™ a

kovetkezok:

> Human Resource Management Ministry of Interior Twining Projekt 2004.
http://wop.erg.bme.hu/file.php/1/dokumentumok/Szakmai_protokoll.

42



Sikerfaktor Tényezok
1. Sikerfaktor: Megbizasok tisztazasa ¢és halositas
2. Sikerfaktor: Munkakor- és kovetelményelemzés
3. Sikerfaktor: Gyakorlati konstrukcio
4. Sikerfaktor: Megtigyelés és értékelés
5. Sikerfaktor: Megfigyel6k kivalasztasa és elokészitése
6. Sikerfaktor: A résztvevok elOzetes kivalasztasa és felkészitése
7. Sikerfaktor: Elékészités és végrehajtas
8. Sikerfaktor: Visszajelzés €s koveto intézkedések
9. Sikerfaktor: Evaluacio

7. sz. dbra Az Ertékeld kozpont sikertényezdi

3.4

A kivalasztasi modszerek kombindcioi

A kivalasztdsi modszerek kombindldsa nagyon hasznos, mert tobbféle aspektusbol is

meggy6zO0dhetnek a jelentkezé alkalmassagarol, a palyazat valdsagtartalmarol. Sikeres

kombindcio lehet példaul:

Interju — tesztek

Az egyik leghatékonyabb modszer kombinacié a kovetkezOk miatt. A hirdetésre azok
jelentkeznek, akik éppen nyitottak a valtasra, tehat nem vész el id6 olyan jeloltek
keresésére, akik nem szeretnének mas pozicidba keriilni. A jeldlt olyan
tulajdonsagairol szerezhetd be informacio, melyek az 6néletrajzbol nem ismerhetok
meg. Az interjun azonban az is kideriilhet, ha az 6néletrajzdban valotlansadgokat allit,
eltuloz vagy kevésbé hangsulyoz dolgokat. Eléfordulhat olyan eset, hogy a jeldltrol
ugy tudtuk, egy idegen nyelven beszél, a személyes interjun viszont kideriil, hogy
masik nyelvet is bir, csak nincs rola hivatalos papirja, ezért nem is irta be a
bemutatkoz6 anyagéaba. Sajnos gyakrabban fordul el6 az ellenkezdje, amikor kidertil,
hogy a nyelvtudds valdjaban csak papiron létezik, a mindennapi gyakorlatban
haszndlni nem tudja. Az interji soran szerzett fontos tapasztalatokat a tesztek

eredményi egészithetik ki.

43



- Interju — tesztek — AC

Az eldzbleg ismertetett modszer az Assessment Centerrel kiegészitve a lehetd
leghatékonyabb mddszer, hiszen a kivalasztasi folyamat lezaro 1épéseként tartott AC
soran a jeloltek olyan életkozeli helyzetekbe keriilnek, amelyekben a munkavégzés
soran is lesznek. A gyakorlatok 0sszedllitdsat mindig megeldézi egy intenziv
munkakorelemzés, amelynek soran meghatarozzak azokat a kritikus momentumokat,
amelyek a munkakort betolté késobbi alkalmassagat, bevalasat leginkabb

befolyasoljak.
3.5 A kivalasztas koltségei

A kivalasztas az emberi er6forrds gazdalkodas egyik legkdltségesebb munkafazisa. A
megtériilés csak a bevalas utan kovetkezik be, ezért a szervezetek érdeke, hogy tudjak milyen
tényezOk azok, amelyek a kivalasztasi koltségek kozé tartoznak. A koltségek elemzése utan
szabad csak donteni a kiilonb6z6 kivalasztasi modszerek hasznalatarol és kombinacidjarol.

Az alabbi koltségeket érdemes vizsgalni és a dontés el6tt szem elott tartani:

- Azoknak a munkatarsaknak a koltségei, akik a munkakori kovetelményrendszer,
allashirdetés, média kivalasztas folyamataban részt vesznek,

- Az éllashirdetések dija, a jelentkezéseket, érdeklédéseket fogadd munkatars koltsége

- Mindazon koltségek, amelyek a be nem tolt6tt munkakor feladatainak ellatasaval
jarnak, helyettesités, ttlora, stb.

- A kivalasztds moddszereinek meghatarozéasara, kidolgozasara, betanitasara forditott
koltségek, és az abban résztvevd munkatarsak koltségei, helyettesitésiik koltségei,

- Az onéletrajzok elemzését, regisztralasat, megbeszElését, értékelését veégzo
munkatéarsak koltségei,

- Az alkalmasnak bizonyult jeloltek kiértesitésének koltségei (telefon, levelek,
internet-el6fizetés),

- A kivélasztasban résztvevd munkatarsak €s helyettesitésiik koltségei,

- Kiils6 tanacsadok koltségei, ha bevonasra keriilnek a kivalasztasi folyamatba,

- Az allasajanlat, illetve kinevezés elkészitésének, moddositasanak, személyre
szabasanak koltségei,

- A ki nem valasztott jeloltek értesitésének koltségei, az nyilvantartasi és jelentkezoi

adatbank tizemeltetésének koltségei — ha van ilyen.
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Osszefoglalas

A hatékony kivalasztas érdekében a kozszolgalati szervezeteknek is a munkakor tartalmahoz
leginkabb illeszked6 kivalasztasi modszereket és eszkoz kell alkalmazniuk. Ennek
természetes elofeltétele, hogy a kivalasztasi eszkozok és modszerek bevalasi indexén tul
figyelmet forditsanak a mddszerek esetleges kombinaciojanak lehetdségére is.

A kivélasztas mindig az egyetlen alkalmas jeloltet keresi, de az alkalmassag vizsgélata csak
akkor keriilhet sor, ha esélyegyenlOség érvényesiil a palyaztatasndl, azaz mindenkinek

lehetésége van a megmérettetésre.

Ellen6rzo6 kérdések

Mi az alkalmassag fogalma?

Milyen kivalasztasi modszereket ismer?

Melyek az interju [épései?

Milyen interju stratégiakat ismer?

Mi az Ertékeld kozpont szerepe a kivalasztasban?
Hogyan lehet egy Ertékeld kdzpontot megtervezni?

Melyek a legismertebb Ertékelé kozpont gyakorlatok?
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HR szotar

Assessment Center
Ertékel6 fejlesztd kozpont, melyet a kivalasztas sordn utolsd 1épésként hasznalunk és mely
soran integralt modszerként a gyakorlatban is vizsgaljuk a jelentkezOk képességeit,

tapasztalatait, ismereteit és személyiségét egyéni €s csoportos helyzetgyakorlatok soran.

Ajanlo (referencia) levél
A munkaltatd bocsatja ki a munkavallalo részére, feltlintetve benne az adott munkakorben

szerzett tapasztalatokat, a munkavégzés mindségét ¢€s az Ot ért benyomasokat.

Alkalmassdgi tesztek
Kivalasztas eszkdze, papir-ceruza tesztek, melyek célja az egyén bizonyos tulajdonsagainak

vizsgalata.

Eletpilya

Az egyén ¢életutja sordn bekovetkezd  karriervaltozasokat jeloli a  fogalom.

Humdn erdforras menedzsment
A vezetés altalanos funkcidja, mely az emberekkel, mint erdforrasokkal foglalkozik, egy

szervezeten  beliil, ¢és  biztositta az  alkalmazottak  hatékony  alkalmazasat.

Humdn erdforras stratégia
Olyan funkcionalis stratégia, amely a szervezeti stratégiai dontéseket tamogatja a munkaero-

tervezés, beszerzés és megtartas tekintetében.

Humdn erdforras tervezés
Segitségével meghatarozzuk az szervezeti célokhoz sziikséges human eréforras igényt és

alkalmazas feltételeit.
Exit interju

A kilépés soran alkalmazott interju, mely a kilépés és elégedettség/elégedetlenség okait

vizsgalja.
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Fluktudcio
Az adott id6szakon belill a kozigazgatasi szervezetnél a megsziint munkaviszonyok szamat

megjelolo szazalékos aranyban kifejezett értek

Grafologia
Olyan technika, mely a kézirds elemzése alapjan kovetkeztetéseket von le a személyiségrol és

annak jovObeni teljesitményérol.

Interju
Kivalasztas egyik 1épése, mely soran a rendelkezésre allo6 human erdforras allas iranti

érdeklédését méri kérdésekkel.

Karrier menedzsment

Vertikalis és horizontalis elémeneteli rendszer.

Karriertervezés
Olyan tervezet, melyben a kozigazgatasi szervezet és az egyén kdzosen azt vazoljak fel, hogy

az adott személy milyen palyat futhat be a szervezetnél.
Képesség
Az alkalmazottdl elvart szellemi vagy fizikai tevékenység elvégzéséhez sziikséges fiziologiai

¢s pszichikai feltételek.

Készség

Munkavégzéskor megfigyelhetd, alkalmazott ismeretek dsszessége.

Kiséro levél

lasd: motivacios levél

Kivalasztas

Az a folyamat, melynek soran a szervezet eldonti, hogy kit alkalmaz a jelentkezdk koziil.
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Képességvizsgalo tesztek

Az egyén mentalis vagy intellektudlis képességeit mérd tesztek.

Kovetelményprofil
Az adott munkakor betoltdjével szemben megfogalmazott kovetelményeket, kritériumokat

bemutatéo dokumentum.

Kritériumok
Jeloltekben keresett készségek, ismeret, tapasztalat vagy képesség szempontjainak

definidldsara hasznaljuk.

Létszamtervezés
A kozigazgatasi szervezet sziikséges létszamdnak eldtervezése bizonyos iddintervallumon
beliil, f6 célja, hogy rendelkezésre alljon a megfeleld szamu és Osszetételi munkaerd a

megfeleld munkakor betoltésére a kelld idében.

Motivacios levél
Az onéletrajzot kiséré, munkaltatoknak irt levél, melyben a jelentkez6 a megpalyazott

pozicioval kapcsolatban megfogalmazza motivaciojat és bemutatja alkalmassagat.

Munkakérelemzés
A munkamagatartds, valamint a munkavégzéshez kapcsolodd egyéb informaciok

szisztematikus vizsgalata.

Munkakéri specifikacio munkakori kovetelmények
Az adott munkakornek a szervezet altal meghatarozott kritérium és viselkedés egyiittese,
azoknak a minimum kompetencidknak a meghatarozasa, amelyre a jelentkezének sziiksége

van a pozicié betdltéséhez (tudas, tapasztalat, képességek, készségek, attitlidok, stb.).

Onéletrajz
Személyi adatokat, végzettségeket, szakmai hatteret, ismereteket €és tudast, tapasztalatot
magaba foglald dokumentum, melyet az adott pozicidra torténd jelentkezéskor juttat el a

jelentkezdé a munkakdrt meghirdetd munkaltato részére.

48



Felhasznalt irodalom

BAKACSI, GYULA: Szervezeti magatartds ¢€s vezetés, Kozgazdasagi ¢és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 2004.

BAKACSI ES TARSAIL: Stratégiai emberi eréforras gazdalkodas, Kozigazgatdsi és Jogi

Konyvkiado, Budapest, 2006.
BESE ERIKA: Emberi er6forras kivalasztasa, atalanta szakdolgozat, 2006.
CsIRSzKA JANOS 1986.

FARKAS ES TARSAL: Modszertani kézikonyv a vezetd koztisztviselok vj tipusu kivalasztasahoz
Személyiigyi Kozpont szervezetfejlesztése és teljesitményértékelés AROP 2.2.1. 2007-0002.
KSZK

Human Resource Management Ministry of Interior Twining projekt 2004.

Kézikonyv a korszerli személyiigyi munkahoz, RAABE Tanacsad6 és Kiadé Kft, Budapest,
2002.,

GAZDAG MIKLOS, SZATMARINE DR BALOGH MARIA: Személyiigyi ABC 4.4.6.1.
KLEIN DAVID ES KLEIN SANDOR Az interju Humanpolitikai Szemle, 2004. 7. szam
PINTER ZSOLT Hogyan csindljunk karriert? Hoeron Internation Hungary Kft., 2008.

NEMESKERI-PATAKI A HR gyakorlata, Ergofit Kft., 2007.

Internetes letoltések

http://wop.erg.bme.hu/file.php/1/dokumentumok/Szakmai protokoll.

Hegyi Hella Személyiség a kompetencidk mogott pécsi tudomanyegyetem alkalmazott
pszichologiai doktori dolgozat 2012.
letoltés:http://pszichologia.pte.hu/files/tiny mce/doktori/d-2012-hegyi_hella_phd_netre.pdf

49


http://wop.erg.bme.hu/file.php/1/dokumentumok/Szakmai_protokoll

Abrajegyzék:

N o a A w D Pe

szamu.
szamu.
szamu.
szamu.
szamu.
szamu.

szamu.

abra Alkalmassagi kovetelmények

abra Az alkalmassag szintjei

abra A kivalasztas klasszikus modellje
abra A kivalasztasi folyamat

abra A kivalasztasi moédszerek gyakorisaga
abra Interju kérdés tipusok

abra Interju kérdés tipusok

6. oldal
10. oldal
14. oldal
15. oldal
23. oldal
34. oldal
43. oldal

50



Nemzeti Fejlesztési Ugynokség | ) )
www.ujszechenyiterv.gov.hu MAGYARORSZAG MEGUJUL
06 40 638 638 =

A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Europai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

51



