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1. FEJEZET - BEVEZETES

A LEAD projekt célja, hogy elésegitse
a mikro- és kisvallalkozasok (KKV-k)
koriili tanuldsi okoszisztémak hatékony
atalakitasat a résztvevé orszagokban
(Belgium, Horvatorszag, Esztorszég,
Franciaorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag, Franciaorszag, Portugilia
és Horvatorszag). A projekt az olyan
humaneréforras-fejlesztési tevékenységek
fejlesztésével foglalkozik, amelyek
kozvetleniil és kozvetve el6segitik a
célcsoport tanuladsi képességét, mind a
vezetéség, mind a munkavallalék szintjén.
A projekt résztvevéinek f6 torekvése, hogy
a KKV-tulajdonosok/vezeték vallalkozoi
és vezetdi orientacidjaban és attitidjében
valtozasokat érjen el a kiilsé valtozasokhoz
valé jobb alkalmazkodas érdekében, a
folyamatos tanulds és fejlédés révén. Az e
célokat tamogaté egyik projekteredmény
ez a kézikonyv. A kézikonyv varhatéan
Utmutatast ad a mikro- és kisvallalkozasok
tulajdonosai/vezetéi szdmara az emberi
er6forras (beleértve a tulajdonosokat/

vezetbket is) képzési és fejlesztési
stratégiajanak kidolgozasahoz.

A kézikonyv tartalma a résztvevd
orszagokban  végzett  Osszehasonlitd

kutatason alapul. A kutatds eredményei
ravilagitanak arra a szerePre, amelyet a
humantéke fejlesztése és a szakképzés
jatszik az eredményes, termelékeny
gazdasagok fejlédésében. A KKV-k emberi
er6forras-kezelésével és -fejlesztésével
kapcsolatbankorlatozottakarendelkezésre
allé ismeretek. A kutatasi eredmények azt
sugalljak, hogy a KKV-k emberi eréforras
menedzselasi  gyakorlatainak  fontos
sajatossaga az informalis jellegiik és
altalaban véve a hivatalos HR- és iranyitasi
gyakorlatok hidnya. A humaneréforras-
fejlesztés nagyrészt ad hoc és informalis

moédon  torténik, a felmeriilé konkrét
Uzleti igényekre adott valaszként. A
tudast és a készségeket tobbnyire a
munkahelyen, informalis mechanizmusok,
példdul a tarsaktdél valé, tonnybire
tapasztalati tanulds révén sajatitjak el. A
KKV tulajdonosa/vezet6je kulcsszerepet
jatszhat tanarként vagy a tanulas
elésegitéjeként. Bar a munkavallaléknak
is lehet beleszélasuk a KKV iranyitasaba,
az esettanulmanyok megerésitik, hogy
a dontéshozatal a tulajdonos-vezeté
kezében 0Osszpontosul. A tulajdonos-
ligyvezeté ismeretei és orientacidja
jelent6s tényezé6t jelentenek a munkaerd-
felvételt, tanulast és fejlédést befolyasolo
kérnyezetben. Mig egyes tulajdonos-
ligyvezet6ék a novekedésre torekszenek, és
expanziv tanulasi kornyezetet teremtenek,
masok olyan gyakorlatokat alakitanak ki,
amely korlatozza a névekedés, a tanulas
és a fejlodés lehetdségeit. A tevékenység
cselekvésorientalt és informalis jellege
a KKV-kornyezetben ramutat a tanulas
reflektivy a  kontextusra  érzékeny
megkozelitésének sziikségességére.
Eredményeink alapjan ez a kézikonyvnek
arra szeretné 0szton6zni az olvasét,
hogy reflektalion a kialakult human
eréforras kezelési és fejlesztési
gyakorlatok sokféleségére, és tamogassa
a KKV-tevékenységben rejlé valtozas- és
fejlédési lehetéségek megteremtését.
Ennek megfeleléen e kézikonyv célja,
hogy gyakorlati segitséget nyujtson az
olvasénak az emberi eréforrdsok és a
tanulas hatékony iranyitasaval kapcsolatos
készségeinek fejlesztéséhez.
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MIERT HASZNOS AZ ON SZAMARA
EZ AKEZIKONYV?

A kézikonyv két f6 témaval foglalkozik:

e A KKV-k evolutiv novekedésének
elméleti hattere, Greiner novekedési
modellje alapjan.

e Gyakorlati modszerek és eszkozok a
KKV-k humaneréforras-gazdalkodasanak
(HRM) és humanerdéforras-fejlesztésének
(HRD) fejlesztésére.

HOGYANKELLOLVASNIAKEZIKONYVET?

A kézikonyvben taldlhaté Gsszes anyag
az 6nallé tanulast tamogatja. A gyakorlati
eszk6zok és médszerek a HRM és a HRD
gyakorlatat meghatarozo legfontosabb
tematikus kérdések koré csoportosulnak.
A gyakorlati rész koherens keretet biztosit
a tagabb keretrendszer megértéséhez,
mégis, a megoldandé probléma jellegétdl
fliggéen barhol elkezdheti.

Reméljiik, hogy a Kézikonyv tamogatja
Ont abban, hogy bévitse ismereteit az
emberi eréforrasok kezelésével, valamint
a tanulas 6sztonzésével és el6segitésével
kapcsolatban.

RND,
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2. FEJEZET - AKKV-K
NOVEKEDESENEK KIIGAZITOTT
GREINER-MODELLJE

1.BEVEZETES

A kkv-k novekedési akadalyai az Eurdpai
Unid, a nemzeti kormanyok és a témaval
foglalkozé kutatok  érdekl6désének
kozéppontjaban allnak. Az érdeklédés oka
az a tény, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
(KKV-k), amelyek az EU-ban az
osszes vdllalkozas 99%-at teszik ki,
kulcsfontossagu szerepet jatszanak az
EU gazdasagaban (Szczepanski, 2016).
De kétségtelenil maguk a vallalkozék
érdeklédnek leginkabb e téma irant. A
kutatasi eredmények és a kormanyzati és
nemzetkozi intézmények elemzései féként
azokra a kornyezeti akadalyokra hivjak
fel a figyelmet, amelyben a szervezetek
muikoédnek. Az  Eurépa  Parlament
Kutatdszolgalata “A KKV-k ndvekedésének
akadalyai Eurépaban” ciml tanulmanyaban
példaul olyan jelentés akadalyokra
mutat ra, mint a pénzligyi, valamint az
adminisztrativ terhek és az ad6zas.

A pénzligyi vagy adodigazgatas teriletén
kétségteleniil léteznek akadalyok. A
vallalkozék gyakran ezeket nevezik meg

a vallalkozasok fejlédésének legfébb
korlatjaként. Valéban, egy szervezet
kornyezete sokszor nem segiti a

novekedést. A szervezetenkiviiliakadalyok
azonositasara valé hajlam azonban
arra késztet, hogy ne lassuk azt, ami a
legkdzelebb all hozzank - a vallalat belsé
miikodését és a benne lévé akadalyokat.
Harom rovid eset alapjan prébaljuk meg
szemléltetni a problémat.

2. BELSO AKADALYOK - ESETEK

Eset 1 - A cipész fia mindig mezitlab jar
Rébert minden napja mar tobb hdnapja
ugyanolyan. Reggeli utvonal a dugdban,
kavék egymas utan, és munka estig.

Rébert partner egy tanacsadd cégben,
amelyet két masik partnerével egyiitt
alapitott tiz évvel ezel6tt. Azéta a harom
féiskolai kolléga Aaltal alapitott cég
jelentésen megnétt. Nem volt koénnyd.
Az elsé ugyfeleket, altaldban kozepes
méretl vallalatokat ajanlasok rendszerén
keresztill szerezték, és végiil egy nagy
nemzetkézi tanacsadé céggel kotottek
egylittm(ikodési megallapodast mint a cég
regiondlis képviseldje.

A villalat alapitasakor a partnerek egy
kis irodat béreltek, és alkalmazottak
nélkil, egyediil dolgoztak a projekteken.
Idével sikertilt felvenni az elsé képzett
alkalmazottakat, akiket nem annyira az
alapfizetés, mint inkabb a bénuszrendszer
Osztonzott, amelyben a javadalmazas
koézvetlendil az egyénileg elért
eredményektdl fliggétt. Ez a rendszer
nagyszerlien mikodott és rendkiviil
motivalé volt. Elvileg nem volt maximalis
bérhatar. Hany tigyfelet fogsz hozni? Hany
projektet fogsz befejezni? Milyen magas
szamlat allitasz ki az tgyfélnek? Mindez
befolydsolta a kvazi jutalékrendszer
alapjan jaré dijazas Osszegét. Az évek
sordn a partnerek Ugy iranyitottdk és
fejlesztették a vallalatot, hogy tovabbra
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is Uizleti tanacsaddéként mikodtek kozre.
Végiil is szeretik a munkajukat, és tudjak,
hogy valészinlileg ez a legjobb a vallalaton
belll. Rébert nem panaszkodhat, és a
partnerei sem. Sikeresek voltak, anyagilag
biztosan. Most egy kényelmes irodat
bérelnek a févaros lizleti kozpontjaban.

Mivel az elmult hénapokban tobb nagy és
jol fizetd projektet is elnyertek, a partnerek
ugy dontottek, hogy 12-rél 25 fére névelik
a foglalkoztatottak szamat, els6sorban a
helyi egyetem lizleti iskoldjanak igéretes
végzdseitalkalmazvajuniortanacsadéként.
A felvétellel nemcsak a partnerek, hanem
a vezetd tanadcsaddk tehermentesitését
is el akartak érni, akiknek a jelenlegi
felallasban a nagy tapasztalatuk ellenére
a munkaterhelés miatt gondot okozott a
projektek idében torténé megvaldsitasa.
Egy UGjabb munkanap. Megint ugyanaz,
mint a Mormota nap cim( filmben... Ismét
este van, Rébert pedig dolgozik. Igen,
szereti a munkat, de vannak bizonyos
hatarok. “Mi romlott el?” - gondolkodik. Uj
embereket vettiink fel, de 6k nem tudtak
teljesiteni a feltételezett koltségvetést,
és elég gyorsan elhagytadk a céget. Aztan
megint Ujakat vettiink fel, és ugyanaz a
minta ismétlédik. Ez a rotacié a junior
tanacsadoék pozicidiban azt jelenti, hogy a
projektek id6ben torténd befejezéséhez a
vezet6 tanacsaddéknak és a partnereknek
napi 12 6rat kell dolgozniuk. Miért
hagyjak el ezek az emberek a céget? Miért
nem képesek kielégitéen hozzajarulni a
projektjeinkhez? Miért nem mukaodik jél az
egylittm(ikodés a vezetd tanacsadok és az
Uj alkalmazottak k6zott?

Ez a mi szervezeti kultirank? A csapat
kémiaja? Muszaj igy lennie, hogy a cég
megtartasa érdekében el kell felejteniink a
maganéletlinket?

LEAD

2.eset-Neolyangyorsan, kedves Angelika!
AmikorAngelikakozoélteazalkalmazottaival,
hogy atadja a cég vezetését a fidnak,
Martonnak, mindenki megdermedt. Az
ipari és autéipari vegyiparban dinamikusan
fejléd6 termelévallalat 30 éves vezetése
utan az alapité és elismert vallalkozé ugy
dontott, hogy nyugdijba vonul. A csaladi
vallalkozas alkalmazottai nem értékelték
Martont. Mindenki egy gazdag csaladbdl
szarmazé intelligens filnak tartotta, akinek
életcélja csak az volt, hogy szeszélyeit és
szenvedélyeit kielégitse. Taldn okuk is
volt ezt gondolni, hiszen mindannyian egy
varosban éltek és jol ismerték egymast.

Angelika mindent tudott a cégérdl, és nagy
tisztelet 6vezte a személyzet koérében. A
kémia teriiletén szakérté volt, és hatékony
vezetd.Mindenfontosabbéskevésbéfontos
dontés az 6 vallan nyugodott. Kétségek
esetén az alkalmazottaknak mindig volt
lehetéségiik beszélni a fénokikkel, és
olyan véleményt kaptak, amely segitette
6ket a dontéshozatalban - még a késé
esti 6rakban is, amikor a masodik m{iszak
dolgozott. Eddig a vezetés a tulajdonos
tudasara és tapasztalatara épiilt, aki
kivilrél-beliilrél ismerte az alkalmazottait -
nem rendelkezett felsé6fokl végzettséggel.
Angelika szemében a vezet6i pozicidkat
tapasztalt, vezet6i feladatok ellatasara
hajlamos alkalmazottak to6ltotték be. Ez a
helyzet egészen addig volt aktudlis, amig a
csalad nagymamaja nyugdijba nem ment.

A dontéshozatali folyamat elsésorban
Angelika végsé véleményén alapult,
aki mostanra kivonta magat a cég
tevékenységébbl. Az ebbdl fakadod
dontési kaosz mar az Angelika tavozasat
kéveté napon megfigyelheté volt olyan
helyzetekben, amikor a vezeté beosztasu
munkatarsak, elbizonytalanodtak, de nem
szivesen kértek segitséget a fénoktol -
elvégre 6 csak a csaladi vagyon 6rokose

7
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volt, aki gyorsan elherdalta. A vallalat
dinamikus fejlédése ellenére csak a fénok
kozvetlen kapcsolataira tdmaszkodott - a
kornyezetével és az alkalmazottakkal. A
cégben zajlé folyamatok formalizalasanak
folyamatai feledésbe meriiltek.

A Martonba vetett bizalom hidnya és a
vezetdék dontéshozatali bizonytalansaga
megbénitotta a dontéshozatalt. A vallalat
mindennapi tevékenysége megallt. A
vezeték Martont megkeriilve egymas
kozott szerveztek megbeszéléseket, hogy
megoldast taldljanak dilemmaikra és
problémaikra. Az (ilések soran gyakran
felmerilt a kérdés: “Mit tenne Angelika
ebben a helyzetben?”

Angelika  csaladtagként kezelte az
alkalmazottakat, mindig segitette Oket,
és ugy nevezte ki a vezetbéket, ahogyan
azt jonak latta. A vezeték Angelika
iranymutatasait kovették, de semmilyen
modon nem voltak leirva. A feladatkorok
gyakran valtoztak a helyzet és a pillanatnyi
sziikséglet fliggvényében. Miutan Angelika
fia atvette a hatalmat, ez bizonytalansagot
okozott azzal kapcsolatban, hogy mit
tehet a menedzser és mit nem? Milyen
mértékben hozhat dontést, és mikor?
Kritikus helyzetekben, amikor a vezeték
kozotti konzultaciok nem segitettek a
dontéshozatalban, megkérdezték Martont,
aki mindig azt valaszolta: “Adj egy perc
gondolkodasi id6t”, és azonnal felhivta az
édesanyjat tanacsért. Ezt tekintették végsé
megoldasnak és “informalis Gtvonalnak”
Angelikahoz.

Egy hoénap mulva, miutdn Marton
allandéan telefonon kérte édesanyja
segitségét, Angelika elkezdett megjelenni
a tarsasagban. Eleinte nagyon ritkan, de
idével a latogatasai rendszeressé valtak.
A cég ezutan ugyanugy kezdett mikodni,

LEAD

mint korabban, és a dontések folyamatosan
sziilettek.

Ugy tiinik, Angelika nem tervezte, hogy
jol megérdemelt, de latszélag “id6 elé6tti”
nyugdijazasat.

3. eset - Félbeszakitas helyett dolgozz a
vonzédason!

Mark éppen a cégéhez tartott. Még el sem
kezdte a munkat, de maris Ggy érezte, hogy
kimeriilt. Nem kellett volna igy lennie.
Marketingcége, amelynek tulajdonosa volt,
nemrég sikeresen befejezett egy atfogd
markacsere-projektet az orszag egyik

legjelentésebb  energiapiaci  szerepléje
szamara.
- Hova tint a kezdeti lendiiletem? -

gondolta. Ahelyett, hogy azt csinalnam, amit
a legjobban szeretek, vagyis az ligyfelekkel
val6 munkat, a marketingprojektek
megvaldsitasat és a stratégiak kidolgozasat,
azzal kell foglalkoznom, hogy a legkisebb
dontéseket is meghozzam az alkalmazottak
helyett. Az asszisztense altal készitett
zabtejes vegdn kavé nem javitott Mark
hangulatan. Zabtej? Tényleg? Nehéz
megjegyezni, hogy nem szeretem? Mindent
nekem kell irdnyitanom a tarsasagban, és
mindenkit szemmel kell tartanom?

A kovetkezé percek a munkahelyen nem
javitottak Mark hangulatan. Az e-maileket
egyszerlen eldrasztottak az alkalmazottak
kérdései, amelyek szinte minden, a vallalat
mUlkodésével kapcsolatos szempontot
érintettek. Csak 40 alkalmazott és ennyi
probléma. Dontések, dontések, dontések.
Miért ismétlédik folyton?

Mark olvasott menedzsmentkényveket,
és tudja, hogy a vallalat fejlesztéséhez
elé kell |éptetnie az alkalmazottakat
vezet6 pozicidba. Tobb mint egy évvel
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ezel6tt meg is tette ezt. Ezzel fel Kellett
volna szabadulnia a vezet6i felelésség
alél, de a helyzet nem sokat javult. A
szakteruletiik (stratégia, kreativ, média)
legjobb szakembereit nevezte ki az egyes
részlegek vezetdinek. Nekik kellene
ezekkel a kérdésekkel foglalkozniuk, nem
neki. Elvégre 6k (kellene, hogy legyenek),
ahogy Mark olvassa a szakirodalomban, “a
kompetenciakézpontok vezet6i”.

Minél késébb, annal rosszabb. Mark
asztalan két levél van. Mindkett6 a
munkaszerzédésik felmondasat kéri, és
mindketté nagy tapasztalattal rendelkez6
kulcsemberektél szarmazik. Ok voltak
a sikeresen befejezett projekt vezetd
vallalkozéi. Nem tudtak volna korabban
beszélni, vagy legalabb személyesen atadni
neki a felmondast? Nos, emlitettek valamit a
boénuszelvarasokrodl, de vajon ennyire fontos
volt ez? A munka, az nem a pénzrdl szdl,
hanem a szenvedélyrél. Pedig mar annyi éve
egylttmikodtek. Marknak készonhetden,
hogy tapasztalatot és egyediilallo tudast
szereztek. Valodszinlileg a versenytars(ak)
hoz fognak menni, gondolta Mark.

Mi a kozoés Rébertban, Angelikiban és
Markban? A leirt vallalkozok kiilonb6z6, de
paradox médon hasonlé helyzetbe kertiltek.
A fent emlitett esetekben megfigyelhetjiik,
hogy ugyanannak a problémakészletnek
a tinetei kilonb6z6 idépontokban
mutatkoznak. A sikertelen utddlasi kisérlet,
a munkatarsak tavozasa, a mikodési
hatékonysag csokkenése, az (] kihivasokkal
valé szembenézésre vald képtelenség csak
egy-egy tiinete lehet egy hosszi ideje
tarto, egyre sulyosbodé valsagnak. A leirt
esetek valamennyi szerepléje valészinileg
hosszt idén keresztiil kréonikus tlzoltassal

LEAD

foglalkozott a vallalkozasaban, ahelyett,
hogy fejlesztette volna a vallalkozasat.
Az operativ tevékenységek és a
mikromenedzsment felvaltotta a stratégiai
tervezést és az (zletfejlesztésre vald
o6sszpontositast.

Mi az oka ennek a helyzetnek?
Altaldnossagban  elmondhaté,  hogy
a szervezeti megoldasok rosszul

alkalmazkodnak a végzett tevékenység
nagysagrendjéhez. A probléma tobb
teriletre terjed ki, példaul az iranyitasi
rendszerekre, a tevékenységek
formalizalasara, a humaneréforras-
gazdalkodasra, a fejlesztésre és a tanulasra
a vallalaton beliil.

Ezeket a problémakat a szakirodalom
tobb megkozelitésben is targyalja a
szervezet érettségének, fejlédésének és
novekedésének szemszogébdl.

Egy szervezet életciklusa barmely gazdasagi
szervezet miikddésének allandé jellemzéje.
A kkv-k helyzete ebben a kérdésben
egyedilallo szerepet jatszik, mivel a vilag
legtobb orszagaban a vallalkozéi struktura
a mikro-, kis- és kozépvallalkozasokra
épll. A fent bemutatott esettanulmanyok
kilonb6z6 funkcionalis teriileteken alapulé
szervezeti diszfunkcidkat mutatnak be.

E kiadvanyban a szervezetfejlesztés
kivalasztott  megkozelitéseit — mutatjuk
be. Az els6 tanulmanyok az 1960-as
években jelentek meg Steinmetz (1969)
publikaciéjanak koszonhetdéen, aki négy
szakaszban egy olyan modellt ir le,
amely szorosan kapcsolédik a szervezeti
eréforrasok (alkalmazottak és eszk6zok)
allapotahoz és a tulajdonosok/vezetok
kompetencidihoz. A legnépszer(bb koziillik
azonban Greiner (1972) modellje, amely
napjainkban is alkalmazhaté.
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3. A GREINER-FELE
NOVEKEDESI MODELLES A
KKV-K

A véllalati fejlédési szakaszok modelljét
Larry Greiner javasolta, aki ugy vélte, hogy
egy vallalat fennallasa soran kovetkezetesen
5 novekedési szakaszon megy keresztiil:
novekedés a kreativitas révén, névekedés az
iranyitas révén, ndvekedés a delegalas révén,
novekedés a koordinacio révén és ndvekedés
az egylttm(ikodés révén (1. abra).

A vallalat novekedésének minden egyes
szakasza 2 kiilonb6zd fazisbhal all: evolticiés
fejlédés és forradalmi fejlédés. Az evollcios
fejlédés iddszakaban a vallalat értékesitése
és nyeresége fokozatosan, erés ugrasok
nélkiil né. A forradalmi fejlédés idészakaban
a vallalaton beliil belsé konfliktusok lépnek
fel, amelyek a feladatok és a vallalatvezetés
stilusa kozott eltérést okoznak, az értékesités

A novekedés o6t fazisa

LEA

és a nyereség atmenetileg csokkenhet, de
aztan visszatérnek a névekedési gorbére. A
forradalmi vallalkozasfejlesztés szakaszaban a
menedzsment feladata a gyors alkalmazkodas
és az Uj menedzsmenteszk6zok bevezetése.

A villalat fejlédési idészakanak idétartama
az iparagtdl fliggéen viltozik, és atlagosan
4-8 év. A fiatal és dinamikus iparagakban
a vallalatok gyorsan novekednek, és az
evollciés szakaszok gyorsan valtoznak. Az
érettiparagakban a vallalat evollcios szakasza
nagyon lassu.

Fazis 1 2 3 4 5
Egylttmukodés
AV,
Koordinacié ¥
i
.' 4
Y Delegalas N\
= C
8] )
& i,
E; | Akadalyok
Iran by .
0>J y
@
r
K 7| Ellendrzés
< o
%
Kreativitas |
A & £ evulicia:
v Autonomia a novekedes szakasza
» revollcio: a krizis szakaszai  ©9%
Kicsi “Vezetés |
Fiatal A szervezet kora Erett

1. abra. Az lizleti nbvekedés 6t fazisa
Forras: Lewis & Churchill (1983)
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Kreativitas

A novekedés els6, kezdeti szakaszaban
a vallalat csak a termékét hozza létre,
és meghatarozza a piacanak hatdrait. A
vallalkozds gyors novekedése ebben a
szakaszban vezetési valsaghoz vezet. Minél
nagyobb lesz a vallalat, annal nagyobb
kompetenciaval kell rendelkeznie a vezet6i
allomanynak. A tulajdonosnak vagy a
felvett vezetének kell figyelemmel kisérnie
és javitania a névekvé szamu alkalmazott
teljesitményét.

Az informalis iranyitas lehetetlenné valik a
munkavallalék szdmanak noévekedésével.
Ezért az alapiténak formalisabb vezetési
format kell bevezetnie a vallalatba,
szabalyokat és munkaelveket kell
megallapitania. A vallalat az alapitok
kreativ  potencidljdnak  k&szénhetden
fejlédik, akik nem hivatasos menedzserek,
de egyediilallo vallalkozéi készségekkel
vagy valamelyik iparagban szerzett
szakmai ismeretekkel rendelkeznek,
ami lehet6vé teszi a termék fejlesztését

és piaci népszerUGsitését. Az informalis
szervezeti struktirat a nepotizmus, az
alapitok lelkesedése és az alkalmazottak
tulhajszoltsaga tamogatja, amit a szerény
fizetések, a jovébeli bevételekkel
kapcsolatos nagy remények és az
informalis kommunikacié ellensulyoz. A
mikrovallalkozasok hosszu ideig sikeresen
mlkédhetnek ezzel a vezetési stilussal,
feltéve, hogy a termelés volumene stabil.
A novekvé szervezeteket mar nem
tudjak kizardlag az alapitdk iranyitani: a
koztiik lévé stratégiai nézeteltérésekkel
kapcsolatos problémak felhalmozddnak.

A vezet6i valsidg f6 kérdése az, hogy
hovd vezessiikk a szervezetet, és ki
lesz képes erre. A valsagbdl kivezetd
ut egy formalizalt vezetési struktura
kialakitasat igényli, vildgos utasitasokkal
és  felel6sségmegosztassal, fokozott
ellen6rzéssel (beszdmolas formalizalasa,
koltségvetési  tervezés) és szakmai
iranyitassal.

LEAD

11



12

2. FEJEZET - A KKV-K NOVEKEDESENEK KIIGAZITOTT GREINER-MODELLJE

Emberi er6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

Irany

Avallalaton beliili munkavégzés vilagos sza-
balyainak megallapitasa utan Gjabb stabil
novekedés kezdddik az értékesitésben. A
vallalat novekszik, Uj részlegek és Gj vezet6i
funkciok jonnek létre. A vallalkozas méreté-
nek novekedése Uj valsagot okoz - az auto-
noémia valsagat. A kozépvezetdk elveszitik
produktivitasukat a kézpontositott ellenér-
zés merev rendszere miatt. A magasabb ve-
zetéssel valé dontések 6sszehangolasanak
szlikségessége, az 6nallé dontéshozatalra
valo képtelenség lelassitja a vallalat fontos
folyamatait.

Ebben a szakaszban torténik a vertikalis
és horizontalis munkamegosztas, a funkci-
ondlis szervezeti struktura kialakitasa és a
kommunikacié formalizalasa. A személyzet
szakszer( kivalasztasa, a szabvanyositas

és a munkatervezés a hatékonysag erétel-
jes novekedéséhez vezet. A déntéshozatal
nagyfokl centraliziciéja, a tevékenysé-
gi teriiletek és annak foldrajzi kiterjedése
a vezetés tulzott biirokratizalédasahoz, a
dontéshozatal rugalmassaganak és gyor-
sasaganak csokkenéséhez, a kozépvezetdk
kreativitasanak korlatozasdhoz vezet. A
kézépvezet6i szint fellilrél torténd tualzott
megterhelése miatt az autonémia valsaga
alakul ki, amelynek lényege a sziikséges és
elégséges szabadsag eltéré értelmezésé-
ben rejlik a kiilonb6z6 vezetési szinteken.

A vallalat akkor tud kilabalni az autondémia
valsagabdl, ha toébb hatalmat ad a vallalat
alsébb szintjeinek. A vallalatvezetének meg
kell tanulnia és megfelel6en be kell allitania
a vallalaton beliili delegalasi folyamatokat.
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Delegacid

Az autondmia valsaganak sikeres lekiizdése
a strukturdlis szerkezetatalakitassal és a
funkcidk decentralizalasaval, valamint az
egyes dontések meghozatalara vonatkozé
hataskoroknek a magasabb szintekrél az
alacsonyabb szintekre torténé késdbbi
atruhazasaval jar egyitt. El6szor is, egy
novekvé szervezetben az egyes (izleti
egységek és foldrajzi terliletek vezetdi
jelentés hatalmat kapnak. Teljesen uj,
egyedi munkamotivaciods rendszerek
jelennek meg, mint példaul a bénuszok és
a vallalat nyereségébdl valé részesedés.
A kozépvezetdok elegendé hatalmat és
felhatalmazast kapnak az Uj piacokra
valé behbelépéshez és (j termékek
kifejlesztéséhez. A vallalat csicsvezetése az
altalanos stratégiai fejlédésre 6sszpontosit,
és fokozatosan elvesziti az ellen6rzést a
kibévitett és dsszetettebb szervezet felett.

A decentralizaci6 azonban végil Uj
valsagot okoz - az iranyitds valsagat,
amikor a felsévezetdk kezdenek rajonni,
hogy elveszitik az irdnyitast a szervezet
egésze felett. Azok a szervezetek, amelyek
elérelépnek, a probléma megoldasanak
okat a koordinacié specialis médszereinek
alkalmazasaban talaljak meg.

LEAD

”

Koordinacio

Az 6sszehangolt dontések elfogadasanak
készonhetden a vallalat ismét névekedési
palyara lép. Most mar minden doéntés 6sz-
szhangban van a vallalat altalanos kiilde-
tésével és a fels6 vezetés atfogd céljaival,
a hibak kockazata minimalisra csokken.
Az (j ellenérzési pontok megjelenése egy
nagyvallalatnal azonban a birokracia ki-
alakulasdhoz vezet. Az eljarasok els6bb-
séget élveznek a villalat dontéseivel és
feladataival szemben. A vallalat fejl6désé-
nek ebben a szakaszdban uralkodé cent-
ralizacios tendencidkat az hatarozza meg,
hogy a szamos specializalt és teriiletileg
eltéré részleg tevékenységét egyetlen, a
vallalat fejlesztési stratégidjanak megfele-
16 egésszé kell 6sszehangolni. Az 6sztonzé
mechanizmusok, a szervezeti eljarasok és
az ellenérzési mechanizmusok javulnak,
aminek koszénhetéen a szervezet Uj len-
diiletet kap a fejlédéshez. A biirokratikus
tendencidk tovabbi er6sédése biirokraci-
ahoz vezet - a bizalom cs6kkenéséhez a
kilénb6z6 vezetési szintek és a részlegek
kozott. A problémamegoldast feliilird elja-
rasok akadalyozzak az innovaciét. Egy tul-
burjanzott szervezetben a formalizalt elja-
rasok iranyitasi nehézségekhez vezetnek,

13
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és a bonyolult struktira koordinalasanak
koltségei kezdik meghaladni az elényeit. A
vallalat nem tud hatékonyan reagalni a pi-
aci valtozasokra. A biirokracia valsaganak
lekiizdése a csapatmunkara valé képessé-
gektdl és azok fejlesztésétdl fligg, mivel a
szervezeten bellli horizontalis kapcsolato-
kat meg kell erdsiteni a kiilonb6zé funkci-
ondlis és foldrajzi egységek kozotti teljes
kord interakcié biztositasa érdekében. A
vallalatnak fel kell szdmolnia azokat a szer-
vezeti egységeket, amelyek megnehezitik
az irdnyitasat, és funkcidikat szerzédéses
alapon at kell adnia mas szervezeteknek.a
resolucdo de problemas impedem a ino-
vacao.

Egylttmikodés

A novekedés utolsé szakaszaban a vallalat
fellilvizsgalja a vallalaton beliili kapcsolat-
épitést. Ezt a szakaszt a kitlizott feladatok
megoldasara iranyulé csapatmunka megje-
lenése jellemzi, a vallalati személyzet |étsza-

LEAD

ma csokken, a formalis irdnyitasi rendsze-
rek egyszerlsddnek, a nyilt megbeszélések
szama né, és a vallalaton belll megjelenik a
személyzeti képzés rendszere.

A vallalat névekedésének utolsé szakasza-
ban bekovetkezett valsag még nem kapta
meg a nevét. Greiner ugy vélte, hogy ez a
valsag egyrészt a munkavallalé fizikai és
erkolcsi kimerilésével jar majd egyiitt az
intenziv csapatmunka, masrészt az (j mun-
kamddszerek bevezetése miatt.

A villalat tovabbi fejlédése a struktira ket-
t6s fejlesztését jelenti: egyrészt a hagyo-
manyos, a rutinmiiveletek elvégzésére szol-
galé komponens megerdsitését, masrészt a
reflexiv, az uj, igéretes tevékenységek fej-
lesztését biztositd, 6ntanulé komponensét.
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4. KOVETKEZMENYEK szakaszra jellemzé a tulajdonos szerepének
A HUMANEROFORRAS- és a vallalat iranyitdasaban betdlt6tt
MENEDZSMENT ES A KKV-K szerepének erés egybeesése, mivel itt a

tulajdonos vezetése és iranyitdsa kéz a
kézben jar. El6szor is, a tulajdonos jovéképe
és kildetése altaldban a kreativitasban
iranyitja a vallalatot. Masodszor, a névekvé
koordinaciés problémak erésebb vezetést
és formdlis Uzleti strukturadkat igényelnek,
azaz irdnyitasra van sziikség, de a vallalat
tovabbra is tulajdonoskézpontd marad.

KEPZESE SZEMPONTJABOL

A kkv-szektor az 6sszes unids vallalkozas
t6bb mint 99%-at teszi ki (mikrovallalkozasok:
93%), jelentésen hozzajarulnak az eurdpai
gazdasagban kinalt munkahelyek szamahoz
(kb. 2/3) és a hozzaadott értékhez (tobb
mint 50%) (EC 2022). A kkv-knak azonban
csak kis része novekszik az élettartama
alatt, igy a Greiner-féle névekedési modell
csak részben alkalmazhaté. A  kkv-k

A vdllalatvezeték inkdbb a piaci vagy
pénziigyi kockazatok miatt aggddnak, mint
az emberekkel kapcsolatos kockazatok miatt
(Hudakova & Masar, 2018). A szakirodalmi
attekintésbél az is kideril, hogy a kkv-
szektorban folytatott Uzleti tevékenység
szamos olyan kihivassal és hidnyossaggal
jar, amelyek a vallalkozasok méretéhez és
pénziigyi erejéhez kapcsolédnak:

altalaban megrekednek az elsé két fazisban
(kreativitas, iranyitas).

Az els6 két szakaszon tul emlitett kihivasok
kozil azonban sok a kkv-k vezetése
szempontjabol is relevans. Az elsé két

A sajat termékek/szolgaltatasok alacsony ismertsége, az (j ligyfelek vonzasa és a
kulcsfontossagu ligyfelektol valo fliggés.

A méretvaltozas kezelésének és a novekedés iranyitasanak nehézségei.

A nyereségesség fenntartasaval, a koltségek csokkentésével és a finanszirozas
biztositasaval kapcsolatos problémak.

Mindségi munkaeré toborzasa és az értékes alkalmazottak megtartasa.
A demografiai valtozasok kezelése (pl. az idés munkavallalok névekvé szama).

Elégtelen id6-, min6ség-, kockazat-, tudas- és folyamatmenedzsment.

Hianyzik a technolégia, az innovacio és a digitalizacios megkozelités tAmogatasa.
Nagyfoku fliggdség a tulajdonostol/alapitotol.

Fejletlen vallalatiranyitasi struktura.

A kkv-k vagy altalaban az tizleti hal6zatok egyiittmukodési potencidljat nem hasznaljak
ki kell6képpen.

A kutatasi (pl. egyetemek/intézetek), oktatasi (pl. kézépiskolak) és kozszféra (pl.
onkormanyzatok) partnerekhez valé hozzaférés hianya vagy korlatozottsaga, illetve a
veliik val6 egylittm(ikodés gyengesége.

Az elsé tulajdonos/alapité utédlasi stratégidjat gyakran elhanyagoljak, és a csaladi
vallalkozasok (amelyek a KKV-k jelentds szazalékat teszik ki) utodlasanak sajatos
problémaja.

Korlatozott eréforrdsok és/vagy az alapvetdé tarsadalmi valtozasokkal kapcsolatos
tudatossag (pl. a korforgasos gazdasag / energia- és eréforras-hatékonysag, a nemek
kozotti egyenléség, az egyre inkabb kultirakon ativel6 munkaeré stb. felé).
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Minél kisebb a vallalkozas, annal fonto-
sabb a tulajdonos szerepe. Raadasul a
tulajdonosok nagy része ugy véli, hogy a
vallalkozas nélkiiliik megbukna. Ez autok-
ratikus szervezeti struktirakhoz és a tulaj-
donos tulterheléséhez vezet, a rossz don-
tések kockazataval. A szokasos szervezeti
reakcié erre a helyzetre az lenne, hogy a
vallalat mas alkalmazottakra bizza a don-
tések meghozataldban valé szakértelem
bévitése érdekében, és hogy a tulajdonos
szdmara szabad id6t teremtsen, hogy fon-
tosabb és stratégiai kérdésekre 6sszpon-
tosithasson.

Ez a rovid belsé attekintés mar mutatja,
hogy a delegalas a kkv-k szamara is fontos
kérdés, és hogy a delegalashoz erds csapa-
tokra és képzett munkaerére van sziikség.
Ez kilon6sen akkor érvényes, ha noveke-

o &
ﬂﬁ..ﬁ £
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dési kérdésekrél van sza. A kkv-k altalaban

nem allnak kiszamithato fejlédéssel szem-
ben. Ezért az lzleti folyamatok nincsenek
felkésziilve a skalazhatésagra, azaz a néve-
kedés jelent6és kockazatokkal jar, amelyek
a vallalat 6sszeomlasahoz vezethetnek. A
vezet6k tobbnyire tudataban vannak, hogy
vallalatuk novekedése és sikere egyiitt jar
a kockazatvallalassal, és hogy egy vallalat
akkor is cs6dbe mehet, ha sikeres (Schwab
et al., 2019). A delegalas és a tudasmeg-
osztas szamos kockazat megel6zését se-
githeti a szervezetben. Ezekben az esetek-
ben a vallalaton beliili tevékenységeket és
amogottes eréforrasokat jobban 6ssze kell
hangolni, ami specidlis koévetelményeket
tdmaszt a munkavallalék kozétti kommu-
nikacidéval és a vallalaton beliili szervezeti
keretek kialakitasaval kapcsolatban.
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5. QUINN CAMERON NOVEKEDESI MODELLJE ES A KKV-K

A Greiner-modell alternativaja a szervezet életciklusanak R. E. Quinn és K. Cameron (1983)
altal létrehozott integralt modellje, amely a szervezetfejlesztés tobb mas normativ modelljének
szintézise - lasd az 5. abrat.

Racionalizalas

Startup

5. abra. Szervezeti életciklus Quinn és Cameron szerint
Forras: sajat kidolgozas Quinn & Cameron (1983) alapjan.

A modell a szervezet fejlédési szakaszatol filiggéen meghatdrozza a szervezet
hatékonysaganak alapvet6é kritériumait, amelyeket az adott fazisban hangsulyozni
kell. A modellben elé6fordulé szakaszok jellemzéit és a hozzajuk tartozo hatékonysagi
kritériumokat az 1. tablazat mutatja be.

FEJLESZTESI JELLEMZOK A HATEKONYSAG DOMINANS KRITERIUMA
SZAKASZOK
! Villalkozéi Szervezetfejlesztés a kovetkezok révén: A szervezet nyitott rendszerként valé felfogasa, a rugalmassag, a
innovacio, kreativitas, piaci rés megtalalasa. novekedés, az er6forrasok megszerzése és a kiils6 kapcsolatok

fejlesztése.

Kollektivitas A munkavallalék magas szint( bevonasa, A hangsuly az emberi eréforrasok fejlesztésére, a munkavallal6i
informalis kommunikacio és struktura. moralra, az igényekre és az elégedettségre helyezédik.

Formalizalas Stabilitas és intézményesiilés, mikodési A szervezetek olyan modszereket vezetnek be, mint a célkitlizések
hatékonysag, szabalyok és eljarasok. szerinti vezetés, hogy noveljék a formalizaltsag és az ellenérzés

mértékét, és hangsulyt fektetnek az informaciokezelésre, a
belsé folyamatokhoz és a mérheté célok eléréséhez kapcsolodd
kritériumokra 6sszpontositva.

Kidolgozas Kiterjesztés és decentralizacid, a szervezetek A szervezet mint nyitott rendszer miikodésével kapcsolatos
aktivan figyelik a kornyezetet, hogy megujitsak | kritériumok, valamint az emberi er6forrasok fejlesztésével és a célok
vagy kiterjesszék piacaikat. Leggyakrabban a hatékony elérésével kapcsolatos intézkedések hangsuilyozasa.

| szervezeti struktura valtozasa kovetkezik be,
amely a miikodés valtozasabol adadik.

1. tablazat. A fejlesztési szakasz hatékonysagi kritériumai
Forras: sajat kidolgozas Szumowski 2011 alapjan.
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A hatékonysagi modellben R. Quinn és K.
Cameron a szakirodalom elemzése alapjan
a szervezet fejl6désének négy alapveté
szakaszat kulonbozteti meg: vallalkozoi
szakasz (a szervezet fejlédése az innova-
cio, kreativitas révén); kollektivitasi sza-
kasz (magas szint( konzisztencia és elko-
telezettség); formalizaciés és ellenérzési
szakasz (stabilitas és intézményesulés); a
struktura kidolgozasanak szakasza (ter-
jeszkedés és decentralizacio).

A szerz6k a szervezet fejlédési szakasza-
tol fliggéen a szervezet hatékonysaganak
alapveto6 kritériumait emelik ki. R. Quinn és
K. Cameron (1983, 363. 0.) a hatékonysagi
kritériumok négy teriiletét hatarozta meg.
A szervezet fejlédési szakaszatdl fliggden
mas-mas terlletre helyezik a hangsulyt.
A fejlédés els6é szakaszaban a leghagyobb
hangsulyt a szervezet nyitott rendszerként
valé felfogasaval, a rugalmassaggal, a n6-
vekedéssel, az er6forrasok megszerzé-
sével és a kiils6 tamogatas fejlesztésével
kapcsolatos kritériumokra helyezik. Ebben
a fazisban a fent emlitett kritériumokra
valé orientacié hatdrozza meg az induld
vallalkozasok tulélését és fejlédését. A ma-
sodik fazisban a szervezetet a személykozi
kapcsolatokkal kapcsolatos kritériumok
alapjan irjak le és értékelik. Erre a fejlédési
szakaszra jellemzé a munkavallalok magas
szint(i bevonasa és a szervezet vezetése.
Ebben a szakaszban a hangsulyt a human
eré6forras fejlesztésére, a munkavalla-
I6k moraljara, igényeikre és a munkaval
valo elégedettségre helyezik. Ezt a fazist
a szervezet tovabbi fejl6édésének lehet6-
sége és az emberi erdéforras-gazdalkodas
hatékony mikodése szempontjabol kulcs-
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fontossagunak kell tekinteni. A formaliza-
cios szakaszban a szervezetet a stabilitas,
a miikodési hatékonysag, a szabalyok és
az eljarasok jellemzik. A hangsuly a belsé
folyamatokkal kapcsolatos kritériumokon
és a mérheté célok elérésén van. A szer-
vezet fejl6désének utolsé szakaszaban a
hatékony szervezetek aktivan figyelik a
kornyezetet, hogy megtuijitsak vagy kiter-
jesszék a m(ikodési teriiletet. A struktura
decentralizalt, és megfelel6 egyensulyra
van sziikség a széttagoltsdg és a cselek-
vés integracidja kozott. Ebben a fazisban
a hangsuly mind a szervezet nyitott rend-
szerként valé mikodésével kapcsolatos
kritériumokon, mind az emberi eréforrasok
fejlesztésével és a célok hatékony elérésé-
vel kapcsolatos kritériumokon van. A leirt
modell elsésorban arra hivja fel a figyel-
met, hogy a szervezet fejlédésének egyes
szakaszaiban a hangsuly mas hatékonysagi
kritériumokon van. Ezért ahhoz, hogy egy
szervezet fejlédjon, ligyesen meg kell val-
toztatnia az alapveté hatékonysagi kritéri-
umokat. Ebben a modellben a HR-funkcié
megvaldsitasaval kapcsolatos elemet a
vallalkozéi szakasz és a kollektiv szakasz
k6zotti atmenet szempontjabol kilénosen
fontos fliggd valtozok egyikeként kezelik,
ami a legtobb kis- és kozépvallalkozasra
vonatkozik.

A mikro- és kisvallalkozasok esetében ez
a modell kiilonésen a vallalkozasi fazisbdl
a csapatfazisba valé atmenet szakaszaban
alkalmazhato. A kiterjedt struktarak és a
vezet6i kompetenciak hianya az alapve-
t6 iranyitasi funkciék megvaldsitasaban
olyan problémakat okoz, amelyek szerve-
zeti valsagokhoz vezetnek. A bemutatott
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modellek az e valsagok ellensilyozasara
iranyulé cselekvések iranyat jelzik.

Masrészt a kozépvallalkozasok esetében a
modell alkalmazasa elsésorban a formali-
zalasi és kidolgozasi szakaszra vonatkozik,
ahol a strukturak és folyamatok 6sszetet-
tebbek. Ezekben a fazisokban a miveletek
nagysagrendje jelentésen megné, ezért
olyan mikoédési szabvanyokat kell létre-
hozni, amelyek segitenek a formalizalt
folyamatok nyomon kovetésében és elle-
nérzésében. A vallalatok szervezeti struk-
tarainak valtozasai gyors valaszt kell, hogy
adjanak a kornyezet és az érdekelt felek
viselkedésének valtozo feltételeire.

A fent leirt modellek fazisnévekedési model-
lek. Kétségtelen elényiik, hogy figyelembe
veszik a szituacids tényezét, azaz a noveke-
dési fazist és a kapcsolatot (altalanos ajan-
lasok formajaban) a szervezet fejlédésének
(a szervezet fejlodésének) kérdésével.

A szervezetfejlesztési (Organisational De-
velopment - OD) modellek megjelenése az
lizleti kornyezet valtozasaira adott valasz,
amelyben e valtozasok bevezetésének k-
16nb6z6 valtozatait javasoljdk. Az OD-t a
szakirodalomban tgy definidljak, mint a szer-
vezet azon képességét, hogy a vallalat teljes
mikodési rendszerében valtozasokat tervez-
zen, ahol a viselkedéstudomanyok ismereteit
hasznaljak, amelyek a szervezet emberi és
tarsadalmi folyamataira 0Gsszpontositanak,
és amelyek célja a szervezet alkalmazkodasi
és megujulasi készségeinek kialakitasa (Cum-
mings és Worley, 2001). Az OD-modellek al-

kalmazasa elsésorban a vezet6k és a vallalati
tulajdonosok tamogatasat célozza a valto-
zasmenedzsment folyamataban, azaz annak
kialakitasaban, tervezésében és végrehajta-
saban. Az OD-modellek nem tokéletesek, és
végrehajtasuk csak néha hozza meg a vart
eredményeket, de kijeldlik a cselekvés lehet-
séges iranyait.

Mulili és Wong (2011) szerint egy konkrét
modell vagy kiilonb6z6 modellek kombina-
ciojanak alkalmazasa jelentésen hozzajarult
szamos vallalat szervezeti hatékonysaganak
javitasahoz és a bekovetkezd valtozasokhoz
igazod6 stratégidk kialakitasdhoz. A legy-
gyakoribb teriiletek, ahol az OD modelleket
hasznaljak, a kévetkezdk:

e emberi eré6forrasok, ahol a valtozasok
célia az emberek munkajanak haté-
konysaganak javitasa,

e technoldgia és az értékteremtési folya-
matok javulasa,

e tagan értelmezett folyamatok, ahol
a felesleges mozzanatokat megsziinte-
tik, és optimalizaljak a folyamat megva-
I6sitasat (pl. az adminisztraciéban vagy
a logisztikaban),

e menedzsment, amelynek célja a veze-
ték kompetenciainak és hatékonysaga-

nak novelése.

LEAD § -
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A novekedés fent emlitett szervezeti modelljeinek elemzése lehetévé teszi a kis- és

kézépvallalkozasok azon leggyakoribb fejlédési akadalyainak azonositasat, amelyek a

kkv-k szamara eredendé kihivast jelentenek. Ezek az akadalyok a kévetkezé kivalasztott

teriiletekbe sorolhaték: értékek és célok, irdnyitasi rendszer, a tulajdonosok vezetési

tudatossaga (lasd a 2. tablazatot).

ERTEKEK ES CELOK

® aszervezet
kiildetésének és
jovoképének hianya;

e arovid tavu
cselekvésre
Osszpontositanak,
nincsenek hosszu
tavu fejlesztési célok meghozatala;
kitlizve;

e ahosszu tava
stratégiai tervezés
hianya;

e avallalkozok
készségeinek és
kovetkezetességének
hianya a forrasok
megszerzésében;

IRANYITASI RENDSZER

a formalizalt iranyitasi rendszerek
hidnya (nem mindig az 0j vezet6k
felvétele vezet megfeleld iranyitasi
rendszer kialakitasahoz);

kizardlag a lehet6ségek kihasznala-
san alapuld (a céloknak és straté-
giaknak nem alarendelt) déntések

a vezeto6k/tulajdonosok altal
spontan maédon, fejlett eszk6z6k
hasznalata nélkiil hozott déntések;
a vallalat igényeinek megfelel6 for-
malizalt szervezeti struktuara hianya;
a kovetkezdk hianya: hivatalos
kommunikacios csatornak, hosszu
tavu tervezés és célmeghatarozas,
hivatalos ellenérzési eljarasok, a

ATULAJDONOSOK TAJEKOZOTTSAGA
AZ IRANYITASSAL KAPCSOLATBAN:

a tulajdonosi funkcio és az iranyitasi
funkci6 6sszekapcsolasa;

nem fordit figyelmet a szervezet
emberi eréforrasaira (a munkavallalok
véletlenszeri kivalasztasa, nem fordit
figyelmet a motivaciés kérdésekre);

a menedzsment teriiletén

szerzett ismeretek hianya, a
menedzsmentmaddszerek és -technikak
alkalmazasanak elmulasztasa a vallalat
novekedési szakaszaban,

nem alkalmaznak olyan vezetési
modszereket és technikakat, mint a
BSC (Balanced Score Card);

a dontéstamogato eszkozok hianya;

a jogi formanak a vallalkozas méretéhez
vald rossz igazitasa.

sziikséges eréforrasok megszerzé-

sében vald jartassag.

2.tablazat

A fent emlitett akadalyok korlatozzak a
hatékony valtozasok lehetéségét, ezért
meg kell sziintetni vagy minimalizalni kell a
szervezeti mikodési zavarok el6fordulasat.
Azemberieréforrasok,valamintkészségeik,
tudasuk és viselkedésiik a kisvallalkozasok
versenyképességének egyik f6 tényezdje.
Ezért fontos, hogy a vallalat fennallasanak
teljes id6tartama alatt kilénos figyelmet
forditsanak ra. A szakirodalom szerint a
vallalati kultira valtozasai, a munkavallalok
és a vezet6ék tulajdonsagai, amelyekkel
a vallalat torténetének  kiilonb6z6
szakaszaiban rendelkeznitik kell, szintén
az ellendérzés targyat képezik. A képzések
lebonyolitdsa és a hasznos készségek

fejlesztése rendkiviil fontos a vallalkozasok

szdmara a novekedés soran a viszonylag

problémamentes id6szakokban, mivel
ez segithet a vallalatnak abban, hogy
jobban megbirkézzon a kézelgé valsaggal.
A képzésekre kiilonb6z6 szinteken lehet
szlikség: szervezeti, diviziés, részleg-,
csapat- vagy egyéni szinten. Kutatasok
szerint a formdlis képzés 230%-kal novelte
a munkavallalék termelékenységét a

képzetlen alkalmazottakhoz képest.
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3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK
ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN ES

A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN

Ez a fejezet hasznos gyakorlati eszkzoket és modszereket mutat be, amelyeket 6niranyitott tanulassal lehet
elsajatitani. Ezeket kilonbozé helyzetekben alkalmazhatja anélkdl, hogy kiilsé segitségre vagy tanacsra
kellene tamaszkodnia. A fejezet négy részbdl all, amelyek az emberi eréforras-gazdalkodas (Human Resource
Management - HRM) és az emberi eréforras-fejlesztés (Human Resource Development - HRD) kiilonb6z6
funkciondlis teriileteit fedik le. A fejezet felépitése a kovetkezo:

1.RESZ: DIAGNOZIS
A mikro-, kis- és kdzépvallalatok tulajdonosait tAmogaté eszkdzok a jelenlegi
HRM/HRD helyzetiik elemzésében (pl. kompetenciatérkép készitése).

2.RESZ: TOBORZAS/BELEPES
Eszk6zok és gyakorlatok a mikro-, kis- és kozépvallalatok munkaeré-ellatasanak biztositasara
(pl. interjukészités, kivalasztasi eszk6zok, felvételi gyakorlatok stb.).

=
I.D.l

3.RESZ: MOTIVACIO/TELJESITMENY
Eszk6zok a mikro-, kis- és kdzépvallalatok tulajdonosainak tdmogatasara a munkavallalok
teljesitményének (termelékenységének) és az emberi eréforras-gazdalkodasnak a kezelésében.

4. RESZ: FEJLODES (TANULAS/ALKALMAZKODAS/RUGALMASSAG)

A tanulast és a munkaeré6 fejlesztését el6segité eszkdzok a mikro-, kis- és kdzépvallalatokban



3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN N

Emberi er6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

D

A kézikonyv tartalmazza a kiilonb6z6, emberi er6forrasokkal kapcsolatos problémak megoldasahoz
hasznalhaté eszk6zok/gyakorlatok részletes leirasat. A gyakorlatok nagyon atfogé modon keriilnek
bemutatasra, vilagos és részletes utasitasokkal, amelyek a kovetkez6 elemeket foglaljak magukban.

© ©

MIKOR HASZNALJUK MIERT HASZNOS?
Rovid attekintés azokrdl a helyzet(ek) Betekintést nyujt abba, hogy a
rél, amikor a médszer vagy eszkoz modszer/eszkdz hogyan segithet

hatékonyan alkalmazhato.

a probléma megoldasaban vagy
egy konkrét helyzet megoldasanak
megtalalasaban.

MIT KAP NEZZUNK EGY PELDAT
Egy leiras arrdl, hogy mi elény A médszer alkalmazasat egy konkrét
szarmazhat a modszer hasznalatabal. példan keresztiil mutatjuk be.

UTMUTATO TIPPEK ES TANULSAGOK MASOKTOL
A modszer/eszkdz hasznalatanak Ravilagit azokra a tanulsagokra,
megkonnyitése érdekében lIépésrél- amelyeket masok a médszer
lIépérészletes utmutatot adunk. kilonb6z6 helyzetekben torténé

alkalmazasaval szereztek.

Onnek is megvannak a sajat HRM és/vagy HRD problémai. Ezek megoldasaban atveheti és
alkalmazhatja a kézikonyvben bemutatott médszereket, vagy a sajat igényeinek megfeleléen
modosithatja azokat. A bemutatott gyakorlatok konnyen adaptalhatok, mivel Ggy tervezték 6ket,

hogy kilénb6z6 kontextusokban is miikodjenek.
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E 1. RESZ: DIAGNOZIS

Az emberi er6forras-fejlesztési (HRD) tevé-
kenységek megtervezése és a HRD-straté-
gia kidolgozasa azon alapul, hogy tisztaban
legyen a vallalataban tapasztalhaté kompe-
tenciahianyokkal és a vonatkoz6 képzési és
fejlesztésiigényekkel. Ez a rész két alapvetd
maodszert mutat be a hidnyok és sziikségle-
tek diagnosztizalasahoz és elemzéséhez.
Cselekvésorientalt allaspontot képvisel, a
gyakorlati eszkézokre Osszpontositva. A
tovabbiakban két elemzési technikaval fog
megismerkedni.

A kompetenciamatrix segit feltérképezni a
vallalat munkatarsainak tudasallomanyat.
Logikus kovetkezé lépésként a képzé-
si sziikségletelemzés segit Onnek abban,
hogy jobban megértse vallalata képzési igé-
nyeit, ami kiindulépontként szolgal a képzé-
si és fejlesztési terv megtervezéséhez.

1. KOMPETENCIAMATRIX

A kompetenciamatrix-menedzsment meg-

hatarozasa és stratégiai értéke

e A tudasmatrix meghatarozasa

A kompetenciamatrix a munkavallalék tu-
dasainak és készségeinek feltérképezésére
szolgdalo keretrendszer. Egy olyan attekinté
tablazat, amely a rendelkezésre allé6 kom-
petenciakrol és azok értékelésérdl tartal-
maz informacidkat. Egy szerepkoér, csapat,
osztaly, részleg, projekt vagy az egész val-
lalat meglévé és kivant kompetencidinak
kezelésére, tervezésére és nyomon kove-
tésére szolgal.

LEAD

e A kompetencidk tipolégidja

A matrix feloszthaté az allandé munkako-
rok alapjan, de lehetéség van arra is, hogy
egy futo projekt minden egyes aspektusa-
nak értékelje. Minden egyes csapattag kap
egy mindsitést, amely az adott kompeten-
cia megszerzésében és haszndlataban valo
jartassaguk alapjan alakul ki. Ez lehetévé
teszi a vezet6k szamara, hogy megfeleléen
osszak el a munkakoroket a csapattagok
kozott. .

A kompetenciamatrix szerepe a HRM-ben
e Kompetencia-alapu humaneréforras-
gazdalkodas

A tudaskompetenciamatrix segit a

HR-szakembereknek abban, hogy kiderit-

sék, ki rendelkezik a megfelelé tudasokkal

és készségekkel egy adott pozicié betdl-
téséhez. Segitségével a HR-osztalya jobb
dontéseket hozhat a munkaer6-toborzas-
sal, a munkaeré megtartasaval és a sze-
mélyzet képzésével kapcsolatban. A mat-
rix értéke abban rejlik, hogy objektiven
meghatarozza, milyen kompetencidkra van
sziikség a szervezeti célok eléréséhez. lly
maodon egy szervezet vilagos képet kaphat
arrél, hogy mit tudnak az alkalmazottak és
hogy milyen konkrét készségeket kell el-
sajatitaniuk. A matrix képet ad az alkalma-
zottak artalt birtokolt tudasokrél és kész-
ségekrél és arrdl is, hogy miben kell még
fejlédnilik. Ezzel lehet6évé teszi azt is, hogy

a rendelkezésre all6 munkaerét hatéko-

nyabban lehessen felhasznalni a feladatok

ellatasaban.

[ )
A ferramenta:
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AZ ESZKOZ: KOMPETENCIAMATRIX

Hatarozza meg a munkafeladatok
elvégzéséhez sziikséges kompeten-
cidkta. Az sziikséges kompetenci-
ak meghatarozasa segit Iétrehozni a
matrix kezdépontjat. Ha ebben a lé-
pésben nagyon pontosak vagyunk,
az hatékonyabba teszi a matrixot.

Hatarozza meg az egyes csapattagok
jelenlegi tudas/készségszintjét. Mi-
utan a kompetenciakat sorokba ren-
dezte, a kovetkezé kérdés az, hogy
hogyan pontozza a matrixot. Kezdheti
azzal, hogy minden csapattagot felso-
rol egy oszlopban, és felméri az adott
tudassal vagy készséggel kapcsolatos
tapasztalatukat vagy szakértelmiiket.
Ezt a felmérést elvégezheti interjukkal
vagy teszteléssel. A kompetenciaszin-
tek rogzitése soran hasznaljon szams-
kalat a kiilonb6zé szintek abrazolasa-
hoz. Egy konnyen kdvetheté rendszer
lehet a 0-t6l 4-ig terjed6 értékek hoz-
zarendelése, kezdve a kompetencia hi-
anyatol a haladoé kompetenciaszintig.

Jegyezze fel a csapattagok érdeklédé-
sének szintjét egy-egy kompetencia
irant. A kompetenciaszint abrazola-
sa utan rogzitse a csapattagok Aaltal

LEAD

az egyes kompetencidk irant muta-
tott érdeklédés szintjét is. Ez segit
nyomon koévetni, hogy a csapatta-
gok olyan feladatokon dolgoznak-e,
amelyeket élveznek és 06sztonzének
taldlnak. Megel6zheti a kiégést és
novelheti az elégedettséget, ha az
érdeklédési koroket a feladatokhoz
igazitja. Ez a Iépés segit abban, hogy
a matrix létrehozadsa sordn a tehet-
ség kérdését is figyelembe vegye.

Haszndlja a matrixbdl szarmazé in-
formacidkat a hidnyzé kompetenciak
meghatarozasahoz. Miutan az egyes
munkavallalok megmért kompetenci-
aszintjét az elvart kompetencidkhoz
viszonyitotta, megkeresheti a kivant
kompetencidkkal kapcsolatos hia-
nyossagokat. Ennek segitségével nyo-
mon kovetheti a képzési igényeket, és
ezt felhasznalhatja hatékony képzési
programok kialakitasdhoz, vagy at-
gondolhatja a munkavallalék beosz-
tasat a termelékenység optimalizalasa
érdekében.
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CSAPATTAG KOMPETENCIA KOMPETENCIA KOMPETENCIA KOMPETENCIA KOMPETENCIA KOMPETENCIA

1. tablazat. A kompetenciamatrix szerkezete.
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@ MIKOR HASZNALJUK

e A megfelel6 emberek azonositasa a feladathoz

e Hatékony képzési programok kidolgozasa

¢ A munkavallalok készségeinek nyomon kévetése

e Jovbbeli tervezés

e A munkakoérhoz tartozé legfontosabb tevékenységek azonositasa
o Teljesitményértékelés, fejlesztendé teriiletek azonositasa

e Toborzas, kivalasztas tamogatasa

o Kképzési utvonalak meghatarozasa

e A munkavallal6 realis 6nképének kialakitasa

MIERT HASZNOS

A kompetenciamatrix szamos elénnyel jar.

o A megfelel6 személy azonositasa a munkara. A matrix egyik elénye, hogy gyorsan
megfelel6 személyt egy adott munkakérhéz vagy feladathoz. Ez segit a projektek
gyorsabb elérehaladasaban és az eréforrasok legjobb elosztasanak biztositasaban.
¢ A kompetenciahianyok azonositasa. Egy elkésziilt kompetenciamatrix segitségével
azonosithatja a tudas- vagy készségbeli hidnyossagokat a cégnél. Ez alapjan olyan
képzési programokat dolgozhat ki, amelyek hozzaadott értéket teremtenek és
javitjak a munkavallalok teljesitményét. Mindemellett a csapatteljesitmény is jobban
optimalizalhatd, ha tisztaban van a tagok erdsségeivel és gyengeségeivel.

o Az erdforrasok hatékony elosztasa. A kompetenciamatrix nagy elénye, hogy
lehetévé teszi a munkavallalok munkafelaatok vagy munkakorok kozoétti rotaciojat.
e A szakmai fejlédés nyomon kovetése. A A fentieken tul a kompetenciamatrix
segithet a szakmai fejl6dés rendszeres nyomon kévetésében is, egyuttal a képzések
vagy tovabbképzések hatékonysagat is ellendrizni lehet vele. Ezen fellil segithet a
teljesitményértékelésben és a karriercélok és -utak meghatarozasaban.

e Egyszerlsiti és felgyorsitja a felvételi folyamatot. A kompetenciamatrix kész
leirasként miikodhet azokrdl az ismeretkrél és készségekrél, amelyekkel a megfelel6
jelolteknek rendelkeznilik kell ahhoz, hogy hatékonyan betdlthessék a nyitott
poziciot.

e Segithet kikliszobolni az elfogultsagot a felvételi eljaras soran. Az embereknek
vannak tudattalan elfogultsigaik, amelyek a felvételi interjuk soran s
megnyilvanulhatnak. Ha egy kompetenciamatrixot hasznal egy adott szerepkorhoz
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szlikséges tudas- és készségkészlet azonositasara (amelyet a munkakori leirasban
lehet explicit médon megfogalmazni), az segithet csokkenteni annak esélyét, hogy
a talan nem is tudatositot preferenciai miatt rossz embert vegyen fel.

@ MIT KAP

A kompetenciamatrix lehet egy kétdimenzids tablazat Excelben, vagy abrazolhato
mas vizualis formatumok segitségével, de léteznek erre elérhet6 szoftverek is.

-
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NEZZUNK EGY PELDAT

Egy bevasarlokézpontokat kezelé vallalat marketingkampanyt szeretne
kidolgozni. Ehhez a vallalat meg akarja hatarozni, hogy mely mely munkatarsai
vezessék a kampanyt. Ennek érdekében a munkatarsakat elhelyezték a
kompetenciamatrixban (sorok) és listaztak a legfontosabb készségeket (oszlopok),
amelyekkel a munkatarsaknak rendelkeznitik kell a kampany vezetéséhez. Ezt
kovetden értékelték a kollégakat Gigy, hogy minden egyes készséghez, amellyel az
adott munkavallalé rendelkezett, pontszamot rendeltek.

CSAPATTAG Kommunikacié Kampanyok Tartalom Webinarium Kozo6sségi Tervezési
kezelése marketing menedzsment média készségek
marketing

Maria 5/10 6/10 3/10 9/10 3/10 7/10
Eszter 4/10 4/10 6/10 7/10 4/10 4/10

Rudolf 10/10 5/10 1/10 2/10 6/10 7/10

Katalin 8/10 3/10 2/10 7/10 3/10 9/10

Anna 2/10 3/10 8/10 6/10 6/10 3/10

Krisztian 1/10 7/10 3/10 7/10 1/10 6/10

2.tablazat. Kompetencidk matrixa egy marketingkampany kidolgozasahoz

UTMUTATO

o Ertékelje a projekt sikeres befejezéséhez sziikséges készségeket.

Ezt Ggy teheti meg, hogy megvizsgalia a csapaton vagy részlegen beliili kiilonb6zd
szerepkorokhoz sziikséges készségeket. Vegye szamba azokat a készségeket, amelyek
elengedhetetlenek a sikerhez, és azokat is, amelyek kivanatosak, de nem sziikségesek.

o Ertékelje alkalmazottai készségeit és érdeklédési korét

A munkaltatok altal a munkaeré készségeinek értékelésére hasznalt modszerek
szervezetenként eltéréek. Mindig elényds, ha a munkavallalok értékelésének tobb
szakaszaisléteértékelésefokuszaltantorténik. Példaul egy olyan marketingmunkatarsat,
aki sajat bevallasa szerint a Google Ads teriiletén szerzett szaktudassal rendelkezik, csak
olyan projekteknél célszer( értékelni, amelyeknél Google Ads szakértére van sziikség.

o Rogzitse az adatokat egy tablazatban vagy matrixban.

A kompetenciamatrix létrehozasanak egyik legelterjedtebb maddja az Excel. Kévesse az
alabbi lIépéseket a matrix Excel-dokumentumban torténd létrehozasahoz. Hozzon létre
egy tablazatot az els6é oszlopban felsorolt készségekkel. Legyen ennek az oszlopnak a
neve: “Készségek vagy kompetencia”. irja fel a csapattagok nevét vizszintesen a “Név”
oszlopba. A Név alatt hozza létre a “Szakértelem” és az “Erdeklédés” oszlopokat. Adja
hozza a korabban 6sszegyijtott, a szakértelemre és az érdeklédési szintre vonatkozo



Emberi er6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN N

adatokat. Ezzel attekintést kaphat az egyes alkalmazottak képességeirdl és készségeirdl.
Rendezze ezeket kategodridkba aszerint, hogy milyen mértékben jarulnak hozza a projekt
gyakorlati megvalésitasahoz.

o A megfelel6 készségekkel rendelkezé alkalmazottak feltérképezése

Mérlegelje az egyes szerepkorokhoz sziikséges készségeket, és rendelje hozza azokat
a munkavallalokat, akik rendelkeznek ezekkel a készségekkel. A konkrét készségekkel
rendelkez6 alkalmazottak is felhasznalhatjak ezt az informaciét a készséghianyok
azonositasara és athidalasara. Ha igy jar el, attekintést kaphat az egyes alkalmazottak
készségszintli jartassagarol. Rendezze a készségeket kategoriakba aszerint, hogy milyen
mértékben jarulnak hozza a projekt gyakorlati megvalésitasahoz.

e Hasznalja a matrixot a képzési igények azonositasahoz és a feladatok kiosztasahoz.
Hozzon létre olyan képzési és fejlesztési programokat, amelyek segitik a munkavallalokat
képességeik fejlesztésében. Ha vannak olyan készségek, amelyekkel sok alkalmazott
jelenleg nem rendelkezik, fontolja meg egy tréner vagy mas oktaté bevonasat. Ez
segiteni fogja a dolgozokat abban, hogy fejlesszék azokat a készségeket, amelyekkel
sikeresek lehetnek a feladataikban és a projektjeikben.

TIPPEK ES TANULSAGOK MASOKTOL

e Kérjen visszajelzést a vezet6tol és a csapattagoktdl arrél, hogy milyen készségek-
kel rendelkeznek és milyen készségekre van sziikségiik a szerepiikben vagy a pro-
jektben val6 sikerhez. Nézze meg az alkalmazottak onéletrajzat, hogy képet kapjon
a képességeikrol.

e Ne hozzon létre kompetenciamatrixot anélkiil, hogy el6zetesen felmérné a sikeres
projekthez sziikséges készségeket, ami biztositja, hogy megkéozelitése teljes kor
legyen - figyelembe véve mind a munkavallaléi, mind a vallalati szempontokat.

e Ne felejtse el feltiintetni az egyes szerepkorokben a sikerhez elengedhetetlen
készségeket.

e Ne felejtse el a készségeket a csapattagokhoz és a szerepekhez rendelni. Ez bizto-
sitja a készségmatrix pontossagat.

¢ Ne becsiilje ald a munkavallaloi kompetenciamatrix elényeit. A kompetenciamat-
rixok a készséghianyt pétolni képes belsé alkalmazottak megtalalasatol kezdve a
készségképzési igények azonositasaig segithetnek a megfelelé tehetségek toborza-
saban és megtartasaban a szervezet szamara.

e A matrix eredményei sosem tekinthetél véglegesnek: nyitottnak és mindig frissit-
hetének kell lennie. Ha az érintett szerepl6k nem vezsik komolyanl, akkor formalis
marad és nem tudjuk kihasznalni a benne rejl6 lehetéségeket.

e Nem sziikséges az 6sszes munkakort vagy tevékenységet elemezni, mert az azzal
a kockazattal jar, hogy a listank tal hosszu lesz, és nem lesz olvashaté. Ezért meg
kell hatarozni az elérni kivant célokat és ennek kell alarendelni a kompetenciamatrix
Osszeallitasat.

29
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2. KEPZESI SZUKSEGLETEK DIAGNOZISA

A képzési sziikségletek diagnosztizalasa az egyéni és/vagy kollektiv szintd
hianyossagok azonositasabdl all a tudas, a készségek és a viselkedés tekintetében, a
képzési terv kidolgozasa céljabol. A diagnozis fazisa a képzési ciklus egyik legfontosabb
szakaszanak tekinthetd, mivel nagymértékben meghatarozza a folyamat valamennyi
tovabbi lépést, és kozvetlenill tdmogatja a képzési terv elkészitését. Ez a fazis
elengedhetetlen ahhoz, hogy a teljes képzési ciklus hozzaadott értéket teremtsen.
Csak strukturalt diagnozissal, koherens és megalapozott adatokkal lehet olyan képzési
terveket kidolgozni, amelyek 6sszhangban vannak a munkavallaldk igényeivel. Csak
ezen igények ismerete utan lehet mozgésitani a sziikséges eréforrasokat, hogy a
munkavallaléok szamara a munkajuk jobb és termelékenyebb fejlesztéséhez sziikséges
eszkodzoket biztositsuk.

@ MIKOR HASZNALJUK?

A képzési igények felmérésének egy szervezet, tevékenységi agazat vagy kozosség
minéségének és fejlodésének javitasat célzé stratégia részének kell lennie. A
diagnézist a képzés megkezdése el6tt kell elvégezni, mivel lehetévé teszi azon
szempontok azonositasat, amelyek veszélyeztethetik a képzés hatékonysagat. A
diagnozisnak két iranyba kell iranyulnia:
e reaktiv (a jelenlegi sziikségletek és a jobb teljesitményt akadalyozo
alkalmazkodasi zavarok azonositasa)
e proaktiv (a hosszt tavu igények azonositasa, hogy a jovére elére fel lehessen
készlni).

HOGYAN?

A képzési sziikségletek diagnosztizalasa a diagnozishoz vezet6 adatok gydjtésének,
kivalasztasanak, kezelésénekésértelmezésénekfolyamatankeresztiiltorténik,amely
az elemzés kiilonb6z6 szintjeit foglalja magaban. Szamos szerz6 tanulmanyozta ezt
a témat, harom dominans elemzési szintet tekintve: szervezeti elemzés, funkcionalis
elemzés, személyi elemzés.

A szervezeti elemzés megkoveteli a rendelkezésre allé eréforrasok, a szervezet vagy
agazat sajatos feltételeinek, a technikai rendszernek, a munkaligyi kapcsolatoknak
a tanulmanyozasat. Végso soron az a cél, hogy megtudjuk, hol és mikor van sziikség
képzésre, azzal a céllal, hogy kozvetlen kapcsolat legyen a képzés és a szervezet
vagy tevékenységi agazat stratégiaja kozott. Az elemzésnek ezen a szintjén
mutatkozik meg a diagnézis proaktiv jellegének fontossaga, amely megakadalyozza
a kompetenciak elavulasat.



3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN N

Emberi er6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

A funkcionalis elemzés a funkcio végrehajtasahoz sziikséges feltételek, felszerelések,
ismeretek és készségek tanulmanyozasat igényli. Ebben az 6sszefliggésben |ényeges
az a tény, hogy az egyre kifinomultabb technolégidk bevezetése gyakran jelentds
valtozast okoz az egyes feladatok hatékony elvégzéséhez sziikséges készségek
tipusaban.

A személyes elemzés megkoveteli a szakmai teljesitmény értékelését, valamint
a funkcio ellatasahoz sziikséges intézkedések és feltételek eléréséhez sziikséges
szint elérését. A tényleges teljesitményre és a kivant teljesitményre vonatkozé
informaciok 6sszegylijtésérdl van szo.

HOGYAN LEHET JELENTKEZNI

A képzési sziikségletek diagndzisanak elsé lépése a szervezet és alkalmazottai
teljesitményének felmérése. Ezért két elemzési szintet kell meghatarozni:

a) A jelenlegi helyzet. Meg kell hatarozni a jelenlegi vagy leendé munkavallalok
ismereteinek, attitlidjeinek és készségeinek jelenlegi allapotat. Ennek az elemzésnek
figyelembe kell vennie a szervezeti célokat, a |égkort, valamint a szervezet belsé és
kiilsé feltételeit.

b) A sziikséges/kivant helyzet. Itt a szervezeti sikerhez sziikséges vagy kivant
feltételeket azonositjak. Eza munkavallalék munkakorének szintjén a kévetelmények
meghatarozasan keresztiil mehet végbe: a munka sikeres elvégzéséhez sziikséges
ismeretek és készségek.

Milyen szintl ismeretekre vagy készségekre van sziikséglink ahhoz, hogy a jelenlegi
feltételek alapjan elérjiik a kitizott célokat? A két helyzet - a kivant és a jelenlegi -
kozotti kilonbség ravilagit a hianyossagokra, amelyeket megfelelé képzési tervek
kidolgozasaval lehet pétolni. Ez a cél a két helyzet meghatarozasaval.

BE
TEAMWORK

31




32

B 3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
B GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN

B Emberi eré6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara r -\

UTMUTATO

A helyes diagnézishoz olyan eszkozoket kell kifejleszteni, amelyek lehetévé
teszik olyan adatok megszerzését, amelyek lehetévé teszik a dolgok allapotanak
értelmezését, mind a jelenlegi, mind a kivant helyzetet. Ezeket az eszkozoket
kifejezetten a célk6zonség vagy a szervezet sajatos jellemzéit, valamint az elemzés
minden egyes szintjét figyelembe véve kell megalkotni: a szervezet, a munkahely és
az egyes célcsoportok altal érzett elvarasok és sziikségletek.

Az informaciogydijtés kiilonb6z6 valtozok elemzésével torténik, mint példaul:

e hatékonysagi és szervezeti klimaindexek
e kritikus események modszere

o teljesitménymegfigyelés és -értékelés

e interjuk

e brainstorming

o felmérések és kérddivek

e kozvetlen megfigyelés

e dokumentumelemzés

NEZZUNK EGY PELDAT

A. Tarsadalmi-szakmai jellemzés

1. Nemek: Férfi |:| N6 |:|
Sziiletési datum: Ev Hoénap Nap

2.
3. Cim (kertilet):
4 Legmagasabb iskolai végzettség

Kevesebb, mint 8 Fels6foku szakképzés PhD
osztaly

Szakmunkasképzé Fels6foku (diploma) (Alapképzés) Mas:
Kozépiskola Mesterfokozat

érettségivel

5. Szakma (A szakma teljes megnevezése).
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6. Szakmai statusz (Jelnlegi munkakore/pozicidja)

LEA

Munkanélkiili

Egyéni vallalkoz6

Tevékenységi szektor:
(pl. oktatas, egészségligy)

Munkavallalé

Inaktiv

(pl. nyugdijas)

A felmérés itt ér véget.
Ko6szonjlk a részvételt!

Munkavallalé

A cég tevékenységi kore, ahol dolgozik:
(pl. oktatas, egészségligy)

Igazgatosag / Osztaly / Szolgalat, amelyre kiosztottak:
(pl. kereskedelmi, adminisztrativ)vo)

A cégnél dolgozdk szama:

(hozzavetélegesen, ha nem tudod a pontos szamot):
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A szakmai tevékenységek/képzés kozotti kapcsolat elemzése

1. irja le f6 tevékenységeit:

2. Jeldlje meg a fent emlitett funkciok vagy tevékenységek elvégzésével

kapcsolatos féobb nehézségeket:

Ismeretek/készségek megszerzése bizonyos teriileteken

Annak megértése, hogy feladatimnak milyen hatasa van masok munkajara.

Feladataim elvégzése a sziikséges id6keretben

(id6gazdalkodasi nehézségek)

Egylittm(ikodés masokkal (nehézségek a személyzeti iranyitasban/

személykozi kapcsolatokban/csapatmunkaban)

A feladatok megfelel6 végrehajtasahoz sziikséges eszk6zok kezelése.

Egyebek:




3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN N

Emberi er6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

3. Az el6z6 pontban emlitett nehézségek koziil On szerint melyeket lehetne
képzéssel lekiizdeni?

4. Hatarozza meg szakmai céljait 1-2 éven bellil:

El6relépés a karrierben (Uj pozicid)

Tudasbodvités

Szakmai stabilitas elérése

Szakmai el6relépés

Munkahelyvaltas

Egyéb (s):
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5. Az el6z6 pontban meghatarozott célok eléréséhez milyen konkrét
felkésziiltség, ismeretek és/vagy készségek hianyoznak vagy sziikségesek
Onnek?

6. Jeldljon meg legfeliebb harom (3) okot, amiért az On konkrét esetében On
szakképzési tanfolyamokon vehetne részt:

Szakmai fejlédés

Nagyobb hozzaértéssel és magabiztosabban

végezzem a feladataimat

Legyek védettebb a munkam elvesztésével szemben

Munkavaltason/szakmavaltason gondolkodom

Hozzajarulni a vallalat fejl6déséhez, ahol dolgozom

Munkakérilményeim javitasa

Villalkozéi és innovativ készségek fejlesztése, amelyek képesek

hozzajarulni a szervezet fejlédéséhez, ahol dolgozom.
Egyéb(ek):
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C. A képzés tartalmi mutatodinak jellemzése

1. Jelolje X-el, hogy érdekelt e képzések megvaldsitasaban, fliggetleniil a tényleges
feltételektdl (rendelkezésre all6 id6, anyagi lehetéségek stb.). Ehhez harom fokozatu
skala all rendelkezésére.

TANULMANYI TERULET Nagyon érdekel Kozepes érdekel Alacsony mértékben
érdekel/Nem érdekel

Innovacio és vallalkozéi
szellem

Erzelmi intelligencia

Termelékenység

Emberek menedzselése

Konfliktuskezelés

Digitalis marketing

Kreativ problémamegoldas

Idégazdalkodas

1.2 Az el6z6 pontban “Nagyon érdekesnek” jelolt harom (3) teriilet esetében adja
meg a fébb készségeket/ismereteket, amelyeket el kell sajatitania/fejlesztenie.
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C. A képzésen valé részvétel elérhet6sége
7. Tekintettel az On tényleges lehetdségeire, tegyen egy X-et minden oszlopba,
azoknal a képzési lehetdségeknél, amelyek a legel6nydsebbek lennének az On
szamara.

NAPI ORAK SZAMA

Napszak A hét napja A képzés tipusa

Kevesebb mint 2 6ra Reggel I:l I:l Jelenlét
Délutan Kedd E-learning
D I:| (tavoktatas) |:|
Ejszaka Szerda Vegyes képzés
|:| |:| (jelenléti és tavoktatas |:|
kombinéacioja)
K6z6mbos I:l Csiitértok I:l Iskolarendszer(i képzés|:|
Péntek I:l K6z6mbos I:l
Szombat I:l
Ko6z6mbés Vasarnap I:l

Javaslatok

Hakivanja, itt kifejtheti véleményét barmely olyan szempontrél,amelyetlényegesnek
tart, és amellyel nem foglalkoztunk.

K6szonjuk az egyittm(ikodést!

A\l
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LEAD

2.RESZ:
TOBORZAS/BELEPES

Az 1. rész két modszert mutatott be a
készség- és képzési sziikségletek elem-
zésére. Ez a rész az 0 alkalmazottak
kivalasztasanak kérdésével foglalkozik.
Egy olyan turbulens munkaerd-piaci
kérnyezetben, amelyet hatalmas mun-
kaeréhiany jellemez, kulcsfontossagu
probléma, hogy hogyan talalja meg és
valassza ki azokat a munkatarsakat,
akik illeszkednek az On szervezeté-
nek kulturajahoz, és megfeleléen kép-
zettek és motivaltak. Ebben a részben
két technikai eszkdézt mutatunk be.
A Munkaltatéi interji tamogatja Ont
a személykézi kommunikaciés helyze-
tekben, és keretet ad a megkérdezet-
tek viselkedésének értelmezéséhez.
A Kivalasztasi dontési eszkoz
a kivalasztasi dontések meghozatala-
ban valé jartassaganak fejlesztésével
segiti Ont. Ez egy széles korben hasz-
nalt technika a jeloltek értékeléséhez és
a megfeleld kivalasztasi kritériumok ki-
alakitasahoz.

1. AZALLASINTERJU

A munkaligyi interju meghatarozasa

Az egyéni allasinterji a legismertebb
kivalasztasi moddszer. Személyes be-
szélgetést foglal magaban, és a legjobb
lehetdséget nyujt a szoros kapcsolat -
rapport - kialakitasara az interjuztato
és a palyazo kozott.

Az interju magaban foglalja a palyazé
képességeire vonatkozé bizonyitékok

feldolgozasat és értékelését a személyi
specifikacidval kapcsolatban. A bizonyi-
tékok egy része szerepel a jelentkezési
lapon, de az interju célja, hogy ezeket
az adatokat kiegészitse a kompeten-
ciakra, attitidokre, tapasztalatokra és
személyes tulajdonsagokra vonatkozé
részletesebb vagy konkrétabb infor-
maciokkal, amelyeket egy személyes,
szemtdl-szembeni talalkozas soran le-
het megszerezni (Armstrong, 2006).

A felvételi vagy kivalasztasi interjuk
aszerint kiilonbéznek egymastdl, hogy
milyen modszereket alkalmaznak az
informacioszerzésre és a palyazé at-
titlidjeinek és érzelmeinek megisme-
résére. Az interjukészitési modszerek
kozotti legfontosabb kiilonbséget azok
strukturalzsaga vagy az interjuztatoé al-
tal gyakorolt ellen6rzés mértéke hata-
rozza meg. Az erésen strukturalt (vagy
direktiv) interju soran az interjuztato
hatarozza meg az interju menetét, aho-
gyan az egyes kérdéseket felteszik. A
kevésbé strukturalt (vagy nem direktiv)
interjuban a jelolt nagyobb szerepet
jatszik a beszélgetés menetének meg-
hatarozasaban (Nankervis et al., 2020).

A kovetkez6 tablazatban a kiilonb6z6
interjutipusokat és a a mellettiik, illetve
elleniik sz616 legfontosabb szemponto-
kat mutatjuk be.
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TiIPUSINTERJU

Iréanyitott vagy strukturalt

Nem irdnyitott
vagy nem strukturalt

Stressz

Csoport

Technolégiai alapu
(Skype/ telekonferencia)

1. Tablazat. Az interjuk tipusai

MEGHATAROZAS

Egy meghatarozott
kérdéssort koveté
interja.

MELLETTE

eKovetkezetes - minden palyazo
egyenl6 banasmaodban részesiil
o Altalaban megbizhat6

o |d6hatékony

e Minden teriilet lefedett

e Konny 6sszehasonlitani a
palyazékat

LEAD

ELLENE

e Hianyozhat a rugalmassag
e Néhany figyelmen kiviil
hagyott terilet, amelyet
nyomon kellene kévetni

o A kérdez6 domindlhat

e A palyazot tulterhelhetik
a kérdések

Egy strukturalatlan
beszélgetés stilusu
interju, amelynek soran
a kérdezé a kérdésekre
adott valaszok soran az
érdekl6édésre szamot
tart6 pontokat koveti.

e Kénnyen azonosithatdak a
készségek

e A palyazé nyugodtabb
lehet, mint mas modszerek
alkalmazasakor.

e Egyéni helyzetre szabhato

o Nehezen ellenérizheté
interja

e Fontos teriileteket
hagyhat ki

e Nehéz 6sszehasonlitani a
kilonb6z6 palyazékat

Olyan interju, amelynek
soran az interjuztatok
egy csoportja kérdezi a
jelentkez6t.

e Partatlan - ez egy csoportos
dontés

e A palyazét szorosan meg lehet
figyelni

o A testiilet egyik tagja észrevehet
vagy eszébe juthat valami, amit a
tobbiek nem vettek észre.

e Alkalmas magasabb szintu
kinevezésekre

o Koltségek

e A palyazé ugy érezheti,
hogy tulerében vannak a
kérdezok.

e A paneltagok
beszélhetnek vagy
vitatkozhatnak egymas
kozott

o Kevesebb esély a
kapcsolatteremtésre a
palyazé és az interjuztatok
kozott

Olyan interju, amelyen a
palyazét gyakran durva
kérdések sorozataval
hozzak kellemetlen
helyzetbe. Ez a technika
segit azonositani a
tulérzékeny, illetve az
alacsony vagy magas
stressztliré képességl
jelentkezéket.

o A palyazé viselkedését mutatja
be érzelmi megterhelést okozd
koriilmények kozott.

e Alkalmas lehet olyan
munkakdrokben, ahol a dolgozé
nagy nyomasnak van kitéve.

e Nagyon képzett
interjukészitére van
sziikség

o Elidegenitheti és
elveszitheti a megfelel6
palyazot

e Befolyasolhatja a vallalat
nyilvanos

kapcsolatok kép

e Csak néhany poziciéra
vonatkozik

e Annak ellenérzése, hogy
a palyazé hogyan kezeli a
stresszt

Egy bizottsag tébb o Kdnny 6sszehasonlitani a e Draga

jeloltet hallgat meg palyazokat o Nehéz értékelni

egyszerre. e Valds munkakorilményeket o Nem mindig kapcsoldadik
rePrezentalhat az adott munkakorho6z
e Alkalmas vezetdi, szobeli o Nem sok személyes
kommunikaciot vagy kapcsolat van a palyazok és
interperszonalis készségeket az interjuztatok kozott
igénylo pozicidk betdltésére.

Skype, Zoom, o Koltséghatékony e Csak akkor hasznalhatd,

videokonferencia vagy
mas digitalis eszk6zok
segitségével végzett
interja.

e Jobb idéfelhasznalas, mivel

nem kell a palyazéra varni,

hogy megszervezze az utazasi
idépontokat.

o Lehet6vé teszi az interjuztatok
szamara, hogy értékeljék a palyazé
viselkedését és interperszonalis
készségeit.

ha a technolégia

elérhetd

o A tavolsag miatti szébeli
késedelem

o Stresszes a kérelmezd
szamara, aki egyeddil

van egy szobaban
(telekonferencias interja
esetén)

Forras: (2020). Emberi eréforras stratégia és gyakorlat. Cengage Learning Australia Pty Limited, 230. o. & Dessler, G.
(2020). Human Resource Management. Tizenhatodik kiadas. New York: Pearson .
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A munkaiigyi interjua szerepe a HRM-ben
Az interju a kivalasztasi technikak
“klasszikus harmasanak” egyik f6 részét
képezi, a masik kett6 a jelentkezési lap
és a referenciak (Armstrong, 2006). Az
interjuk kiilonésen alkalmasak a mikro-
és kisvallalkozasok munkaeré6-felvéte-
li folyamatanak végrehajtasara, mivel
kéonnyen megvalésithatok, és nem igé-
nyelnek tovabbi pénziigyi koltségeket.
Szamos elénye miatt az interjunak na-
gyon fontos szerepe van a toborzasi
folyamatban, valamint a humaneréfor-
ras-gazdalkodas atfogé gyakorlataban.
A mikro- és kisvallalkozasok szamara az
interju azért értékes, mert lehetévé te-
szi a tulajdonosok vagy vezet6k szama-
ra, hogy felmérjék, hogyan illeszkedne
a jelolt a vallalkozasukba, és milyen len-
ne vele egyitt dolgozni. Ugyanakkor
az interju a jeloltnek is lehet6séget ad
arra, hogy felmérje a szervezetet és a
munkakort, valamint hogy kérdéseket
tegyen fel és tisztazza az esetleges bi-
zonytalan szituaciokat.

A munkaiigyi interjui eszkozei

e A munkakori leiras elemzése és az in-
terju megtervezése

e Az interju elrendezésének és a kérdé-
sek készitésének felépitése

o Interjukészitési folyamat lefolytatasa
e A munkavallalé kompetencidinak és
készségeinek értékelése az interju soran

Strukturalt vagy iranyitott interju

A strukturalt vagy iranyitott (direktiv)
interju a legjobban strukturalt interju ti-
pus, amely részletes kérdéssorozaton és
elékészitett (irlapokon alapul.

LEAD

A strukturalt interjukészitési folyamat
legfontosabb jellemz6i a kdvetkezék:

e kizarélag a munkakori feladatokon és
a munkavégzés szempontjabdl kritikus
kompetenciakon alapulnak

e tobbféle kérdéstipust hasznal

e minden egyes kérdésre elére meg-
hatarozott valaszmintakat tartalmaz. A
megkérdezettek valaszai elére megha-
tarozott skalan értékeltek

e gyakran alkalmaznak interjubizottsa-
got, hogy a megkérdezettek vialaszait
tobbféle szempontbdl értékeljék (ez na-
gyobb szervezeteknél talan gyakoribb).

o kovetkezetesen alkalmazzak minden
egyes kérelmezére. Minden folyamatot
szigorian kovetnek annak érdekében,
hogy minden kérelmez6ének ugyanolyan
esélye legyen, mint a tobbi kérelmezé-
nek.

e teljes kortien dokumentaljak a késéb-
bi referenciak érdekében, és akkor is, ha
a kivalasztasi dontést meg kell védeni
(Nankervis et al., 2020, 231. o.).

A strukturalt interjuk soran az inter-
juztatok altaldban minden palyazénak
ugyanazokat a kérdéseket teszik fel, ami
kovetkezetesebbé, meghbizhatobba és ér-
vényesebbé teszi ezt a fajta interjut. Ezen
tilmenéen a standardizalt kérdéslista a
kevésbé tapasztalt interjuztatoknak is
segithet abban, hogy jobb interjikat foly-
tassanak (Dessler, 2020). Ha lehetséges,
jobb, ha egy tovabbi interjut is tartunk
valakivel, aki nem a jelolt leend6 vezet6-
je, de egyiitt fog vele dolgozni; még akkor
is, ha ez nem “ hivatalos “ interju, hanem
egy egyszerUsitett beszélgetés.
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@ MIKOR HASZNALJUK

- A felvételi eljaras lefolytatasa
- Tovabbiinformaciokmegszerzéseajelbltekrél,kompetencidikréléstapasztalataikrol
- A palyazati Girlapon szereplé adatok és referenciak ellenérzése

MIERT HASZNOS

A személyes talalkozé révén On részletesebb informaciokat kaphat a megfelelé
jeloltek kompetenciairdl, attitlidjeirél és tapasztalatairdl, de ellenérizheti a
jelentkezési lapon szereplé valamennyi bizonyitékot is. A javasolt protokoll
segitségével megkonnyitheti és ellendrizheti az interjukészitési folyamatot.

@ MIT KAP

Egy standardizalt és szisztematikus interjueljaras, amely segithet a felvételi folyamat
ellen6érzésében.
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NEZZUNK EGY PELDAT

2. Tablazat. A hatékony strukturalt interjukészitési folyamat protokollja (példakérdésekkel)

1.1épés-Ta-
nulmanyozza
amunkakori
leirast

2. 1épés -
Azinterju
felépitése

2.lépés -
Azinterju
felépitése

3. 1épés - Szer-
vezkedjen

4.1épés - Kap-
csolatteremtés

5.1épés -
Kérdezzen és
tartsa kézben
afolyamatot

6.1épés - Ké-
szitsen rovid

jegyzeteket az

interju soran

7.1épés- Azin-
terju lezarasa

8.1épés- Az
interju feliil-

vizsgalata

. Ne kezdje el az interjut, ha nem érti a munkakér feladatait és azt, hogy milyen kompetencidkat
keresnek.

. Hasznaljon olyan kérdéseket, amelyek a meghirdetett munkadrrel kapcsolatosak, szituacios jellegliek
vagy konkrét viselkedésre vonatkoznak. Az olyan kérdések, amelyek egyszertien véleményeket és
attitlidoket, célokat és térekvéseket, valamint 6nértékeléseket kérdeznek, lehet6vé teszik a jel6ltek
szamara, hogy tulsagosan kedvez6en mutassak be magukat, vagy elkeriiljék a gyengeségek feltarasat.

. Hasznalja ugyanazokat a kérdéseket minden jel6ltnél. Ez néveli a megbizhatdsagot. Azzal, hogy minden
jeloltnek azonos lehetéséget biztosit, csékkenti az elfogultsagot.

. Minden kérdésre, ha lehetséges, hatarozzon meg tobb idealis valaszt és egy pontszamot. Ezutan
értékelje az egyes jeloltek valaszait ezen a skalan.

Allasismereti kérdések

1. Milyen lépéseket kévetne a Toyota Camry ventilatorszij cseréje soran?

2. Milyen tényezéket venne figyelembe a munkajahoz hasznalt szamitogép kivalasztasakor?

Tapasztalati kérdések

3. Milyen tapasztalata van a gépjarmtimotorok javitasaban?

4. Milyen tapasztalata van a fogyasztoi termékek marketingprogramjainak létrehozasaban?

Viselkedési (multbeli viselkedés) kérdések

5. Meséljen egy olyan esetrdl, amikor egy kiilonsen kellemetlen emberrel kellett megkiizdenie. Milyen volt a
helyzet, és hogyan kezelte?

6. Meséljen egy olyan idészakrol, amikor nagy stressznek volt kitéve. Milyen volt a helyzet, és hogyan kezelte?
Szituacios (Mit tennél) kérdések

7. Tegyik fel, hogy a féndke ragaszkodik ahhoz, hogy egy Prezentaciét ma estére be kell fejeznie, de a
beosztottja azt mondta, hogy koran haza kell mennie, hogy részt vegyen egy online 6ran, ezért nem tud
segiteni. On mit tenne?

8. A vezérigazgatd most k6zolte 6nnel, hogy ki akarja ragni a fonokét, akivel nagyon jéban van, és 6nnel akarja
helyettesiteni. On mit tenne?

. Tartsa az interjut egy privat helyen, hogy a leheté legkisebb legyen a megszakitasok szama.

. Az interju el6tt nézze at a jelolt jelentkezését és 6néletrajzat.

° Jegyezzen meg minden olyan teriiletet, amely nem egyértelm(, vagy amely erésségekre vagy
gyengeségekre utalhat.

° Kezdje azzal, hogy megnyugtatja az illet6t. Udvozolje a jeldltet, és kezdje az interjit egy semleges
kérdéssel, példaul az aznapi id6jarasrol.

° Prébalja meg kovetni a szituacios, viselkedési és szakmai ismeretekre vonatkozé kérdések sorrendjét,
amelyeket el6re megirt.

. Ez segit elkeriilni, hogy az interju elején elhamarkodott dontést hozzon, és segithet felfrissiteni a
memoridjat, ha az interja véget ért.

. Hagyjon idé6t arra, hogy valaszoljon a jel6lt esetleges kérdéseire, és adott esetben képviselje cégét a
jelolt elott.

° Prébalja meg pozitivan befejezni az interjut.

° Mondja meg a kérelmezdének, hogy van-e érdeklédés, és ha igen, mi lesz a kévetkezd 1épés.

° A visszautasitasokat diplomatikusan tegye meg.

° Miutan a jel6lt tavozott, nézze at az interju jegyzeteit, pontozza az interjuvalaszokat.

Forras: Dessler (2020) alapjan. Emberi er6forras menedzsment. Pearson, 217-218. o.
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Asztal 3. Kiegészit6 kérdések a palyazok meghallgatasahoz (mintakérdések)

Altalanos kér-
dések

Roéviden jellemezze magat.

irja le a valaha volt legjobb/legrosszabb munkajat.

irja le a kévetkezd néhany évre vonatkozo karriercéljait.

Mennyit tudott meg rélunk? Honnan tudta meg?

irjon le egy problémat, amellyel jelenlegi munkahelyén szembesiil. Mit javasol a
helyzet javitasara?

uhLNe

A munkatapasz-

1. Mit tanult a jelenlegi munkajabol?

talattal kapcsola- 2. Milyen tipusu feletteseknél dolgozik a legkénnyebben?

tos kérdések 3. Mivolt alegnagyobb munkahelyi eredménye?
4. irjale azt a munkaszituaciot, amely a legtobb energiajat igényelte.
5. Melyik feladatokat szereti a legjobban? Legkevésbé?

Adminisztrativ és 1. Hogyan jellemezné az emberek/projektek irdnyitasadhoz valé hozzaallasat?

vezetoi készsé- 2. Legtobbiinknek van egy vagy tobb olyan Uj koncepcidja, projektje vagy Ujitasa,

gekre vonatkozo amelynek létrehozasara kiilonosen biiszkék vagyunk. Le tudna irni egy ilyen sajat

kérdések innovaciot?

3. Néha olyan déntést hozunk, amelyet szivesen visszavonnank. Mondj egy példat,
amikor ez tértént veled.

4. Milyen tipusu konkrét muiveleteket iranyitott?
5. Hogyan jellemeznék Ont mint vezet6t az alkalmazottai?
Szébeli kom- 1. Mivolt a legrosszabb kommunikaciés probléma, amit tapasztalt?
munikacioval 2. Meséljen az On altal vezetett iilések el6készitésérsl és eredményeirdl.
és Prezentacios 3. Tartottal mar nyilvanos vagy csoportos el6adast?
készségekkel 4. Milyen felkésziilésre volt sziiksége?
kapcsolatos
kérdések
Programozasi és 1. Melyik programozasi nyelvet ismeri jol?
rendszerelem- 2. Kérjik, irja le, hogy milyen tipusu adatbazisokkal dolgozott, és milyen mértékd
zési tapasztalati tapasztalattal rendelkezik.
kérdések 3. Mivolt a szerepe a szoftverrendszerek fejlesztésében és bevezetésében?

4. irjale az On altal hasznalt elektronikus adatfeldolgozé berendezéseket!
5. Milyen tipusu alkalmazasokat tervezett?

Szamviteli és
konyvelési kér-
dések

Kérjlik, irja le a pénzligyi elemzésben szerzett tapasztalatait.

Milyen tipusu koltségvetést és egyéb pénziigyi elérejelzéseket készitett?

Kérjlik, sorolja fel, hogy milyen tipusu nyilvantartasokért volt felelGs.

Milyen tapasztalatai vannak az ellenérzésekkel kapcsolatban?

Kérem, meséljen a kiilénb6zé tipust koltségvetésekrdl, amelyekért On volt felelSs.

uhwbde

Forras: A Baltimore-i Egyetem - Irdnyelvek a sikeres toborzashoz, kivalasztashoz és felvételhez cim(i kiadvanybol atvéve.

P= UTMUTATO

e Az egyes interjuk céljainak és terjedelmének meghatarozasa

o A munkakori kdvetelmények, a jelentkezési lapok adatai, a tesztek eredményei
és egyéb rendelkezésre all6 informaciok attekintése a palyazoé fogadasa el6tt.

e Tervezze meg az interjut, hogy megfeleléen tudja felépiteni

e A munkakori kdvetelmények szempontjabdl relevans kérdések - A 3.
tablazatban taldlhatok a lehetséges kiegészité kérdések.

e Haszndlja a javasolt elrendezést protokollként a toborzasi folyamat soran.

e Allitsa be a javasolt elrendezést az On igényeinek és a munka specifikacidinak
megfeleléen.
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2. AKIVALASZTASI DONTES MEGHOZATALA

A kivdlasztdsi dontés meghatdrozdsa

Fliggetlendil attol, hogy melyik kivalasztasi médszert alkalmazza, a folyamat végén
mindig Onnek kell meghozniaadéntéstarrdl, hogy kit tart alegmegfelelébb jelsltnek.
A kinevezésrdl sz6lé dontést az dsszes interju befejezése utan kell meghozni. A
kivalasztas célja a jeloltek alkalmassaganak felmérése. Ez magaban foglalja annak
eldontését, hogy a palyazok jellemzéi - kompetenciaik, tapasztalataik, képzettségiik-
milyen mértékben felelnek meg a poziciéval kapcsolatos elvarasoknak.

A kivdlasztdsi dontés szerepe a HRM-ben
Alehetségeskoltségekmiattavégsokivalasztasidontésnekalehetélegmegalapozottabbnak
kell lennie. Ez megkoveteli a palydzokra vonatkozé Osszes relevans informacio
szisztematikus mérlegelését. Gyakori az 6sszefoglalé formanyomtatvanyok és ellenérzé
listdk hasznalata annak biztositasara, hogy a palyazok értékelésénél minden relevans
informaciot figyelembe vegyenek (Nankervis et al., 2020).

A kivalasztasi hibak koltségbecslésének fontos szempontja, hogy ne csak a kdzvetlen
koltségeket, hanem a kozvetett koltségeket is kiszamitsuk. Rossz dontésekkel jarhatnak:

tovabbi felvételi és kivalasztasi koltségek

- tovabbi fejlesztési koltségek

- alternativ koltségek

- versenyelény elvesztése

- avdllalat markajanak karosodasa

- avalasztott munkaltatoi statusz elvesztése

- avallalat versenyképességének veszélyeztetése

- mas kulcsfontossagu alkalmazottak elvesztése (Nankervis et al., 2020, 245. o.).

Ezek a potencialis immaterialis koltségek bizonyitjak, hogy a kivalasztasi folyamat
nagy kihivast jelenthet, és kiilonleges figyelmet és dvatossagot igényel.

A kivdlasztdsi dontési eszk6zok
e A munkakori leiras elemzése és a legfontosabb kritériumok meghatarozasa,
amelyek alapjan az egyes jelolteket mérni fogja.
o Egy egyszer( értékelblap elkészitése és strukturalasa, amely tartalmazza ezeket
a kritériumokat.
e A munkavallalé kompetencidinak és készségeinek értékelése az interju soran
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A

Jeloltek értékelé drlapja

A jeloltértékelé drlap egy sablon, amely felhasznadlhaté az egyes kivalasztasi
modszerekre adott pontszamok kombinalasara, és a palyazo 6sszesitett pontszamanak
megallapitasara. Ez egy érvényes kivalasztasi kritériumokon alapulé értékeldlap,
amely segitheti a dontéshozatali folyamatot és az alkalmazasrol szo6l6 végsé dontést.
A jeloltértékel6 Grlapot az interjuztatd tolti ki, hogy rangsorolja a jel6lt altalanos
képzettségét arra a pozicidra, amelyre jelentkezett. Az interjuztaténak minden egyes
cimszo alatt szamszer( értékelést kell adnia a jel6ltnek, és a rendelkezésre all6 helyre

konkrét, a munkakorrel kapcsolatos megjegyzéseket kell irnia.
@ MIKOR HASZNALJUK

- A tisztességes és védhet6 felvételi eljaras fenntartasara.

- A jeloltek interjik és mas kivalasztasi modszerek soran nydjtott
teljesitményének kovetkezetes értékelésére és 6sszehasonlitasara.

- A toborzasi folyamat végén végleges dontést hozni a legjobb jeloltrél.

MIERT HASZNOS

Az érvényes kivalasztasi kritériumokon alapuld jeloltértékelé (irlap segiti a
déntéshozatali folyamatot. Osszefoglalja a pozicié szempontjabél relevans dsszes
kritériumot, és lehet6vé teszi az ezeken a kritériumokon alapulé pontszamok egyéni
kiszamitasat minden jeldltre.

@ MIT KAP

On egy strukturalt értékelélapot kap, amely tartalmazza a munkakdr szempontjabél
legfontosabb kritériumokat. A szabvanyositott (irlap segitségével értékelni tudja
majd a jelolteket és teljesitményiliket az interjuk vagy mas kivalasztasi modszerek
és tesztek soran. Az adott jel6lt 6sszesitett pontszama alapjan hozhatja meg a végsé
dontést arrdl, hogy a legjobb jeloltet alkalmazza-e az adott munkakaorre.
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NEZZUNK EGY PELDAT

4. Tablazat. Példa a jel6ltek értékeldlapjara

Jel6lt neve: Pozicio:

Interjlztato neve: Datum:

5-Kivalé 4-Atlagon feliili 3 - Atlagos 2 - Atlag alatti 1- Nem kielégité

Kritériumok 5 4 3 2 1 Megjegyzések

Iskolai hattér: Rendelkezik-e a palyazo a
pozicié betoltéséhez sziikséges iskolai vég-
zettséggel vagy képzettséggel?

Korabbi munkatapasztalat: A jel6lt szer-
zett-e hasonlé készségeket vagy képesitése-
ket korabbi munkatapasztalatai soran?

Miiszaki képesités/tapasztalat: Rendelke-
zik-e a jel6lt a pozicidhoz sziikséges miiszaki
ismeretekkel?

Verbalis kommunikacio: A jel6lt hatékony
kommunikacios készségrdl tett tantbizony-
sagot az interju soran?

Jeloltek lelkesedése: Lelkesedett-e a jel6lt a
pozicio és a vallalat irant?

A villalat ismerete: Mutatott-e a jel6lt bizo-
nyitékot arra, hogy az interju el6tt utanané-
zett a vallalatnak?

Csapatépités/személykozi készségek: A
jelolt a valaszai révén bizonyitotta-e jo csa-
patépitési/személykozi készségeit?

Kezdeményezés: A jel6lt a valaszai révén
nagyfoku kezdeményezbékészségrdl tett
tanubizonysagot?

Id6gazdalkodas: A jel6lt a valaszai révén
bizonyitotta-e jo id6gazdalkodasi készségét?

Ugyfélszolgalat: A jel6lt a valaszai révén
bizonyitotta-e, hogy magas szint(i tigyfél-
szolgalati készségeket/képességeket mutat?

Altalanos benyomas és ajanlas: Végs6
megjegyzések és ajanlasok a palyazéval valo
folytatasra.

Teljes pontszam

Hivatkozasok

A jeloltek referenciainak ellenérzése pozitiv - Igen/Nem Megjegyzések

Végleges dontés

Forras: https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/hr-forms/pages/candidate-
evaluation-form.aspx és Failte Ireland (2013) Recruitment and Selection. Online Gizleti eszk6zok
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r,\

UTMUTATO

A munkaeré6-felvételi folyamat kezdetén készitsen munkakori leirast és
munkavallaléi profilt.

Hatarozza meg a legfontosabb kritériumokat, amelyek alapjan az egyes jelolteket
mérni fogja.

Készitsen egy egyszerl értékelélapot, amely tartalmazza ezeket a kritériumokat.
Az egyes interjuk soran csak rovid jegyzeteket készitsen a jelolt valaszairol.
Minden interju utan toltse ki az adott jel6ltre vonatkozé értékelélapot, amig a
részletek még frissen élnek a fejében.

Adjon meg minden egyes mindsitést magyarazé megjegyzést, viselkedési
példakat emlitve.

Ha az 6sszes interju befejez6dott, hasonlitsa 6ssze az értékel6lapokat a
legmegfeleldbb jelolt kivalasztasahoz.

Az On kivalasztasi médszerei és tesztjei alapjan az értékelSlapot mas relevans
kritériumokkal is modosithatja.

TIPPEK ES MASOK TAPASZTALATAI (DEPARTMENT OF

EDUCATION - STATE OF VICTORIA, 2019):

Legyen kovetkezetes a palyazok értékelésében
Késziiljon fel, és ismerje meg az egyes kivalasztasi kritériumokhoz kapcsolodé
értékelési skalat és viselkedési mutatokat.

Legyen tisztaban az olyan eléitéletekkel, mint példaul:
- “gloriahatas”™ egy kivalé valasz utan a palyazét 6sszességében erds
palyazonak tekintik.
- “kiirt6hatas”: miutan a palyazé egy kritériumban rosszul teljesit,
Osszességében gyengének itélik meg.
- “kozéPre hlzas™: a kozepes értékelések, mint példaul a “3” vagy a “megfelel
a kovetelményeknek” elényben részesitése.

Legyen tisztaban a tulajdonitassal:
- a csapat nevében egy tobbes szam egyes személyben tett nyilatkozatok,
amelyket a jel6lt maganak tulajdonit.
- homalyos kozléseket tényként allit, pl. “mindannyian elégedettek voltak...".

Legyen tisztaban:
- a sztereotipiak (pl. nem, kulturalis és nyelvi hattér, fogyatékossag, életkor)
befolyasolhatjak a palyazo erésségeinek és gyengeségeinek megitélését.
- milyen mdédon befolyasolhatja a palyazé elézetes ismerete az értékelési
teljesitményének megitélését
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I'D'l 3. RESZ:’ . ) ;
il MOTIVACIO/TELJESITMENY

Ennek a résznek a célja, hogy kidolgozzon egy keretrendszert az alkalmazottak
motivacidjanak magas szinten tartdsara. A motivalt munkavallaléo jobban
teljesit. Két eszkdézt mutatunk be. Az elsé eszk6z a munkamotivacios teszt,
amely a motivacios szint 6ndiagndzisa. TAmogatast adunk a teszt elvégzéséhez
és eredményeinek értékeléséhez. A folyamatos visszajelzés egy egyszer(i és
kénnyen elérheté eszkdéz, amely segit Onnek a munkavallalé motivaciéjanak
megodrzésében és fejlesztésében azaltal, hogy elemzi az igényeit, és biztositja az
ezekre valé megfeleld reagalast.

|

A

| 7
B

1. MUNKA MOTIVACIOS TESZT

Ez a kérdGiv azt vizsgalja, hogy milyen motivumok inspirdlnak minket, és milyen
pszicholdgiai sziikségletek motivalnak minket leginkdbb a munkaban.

A kérddiv minden egyes szamozott szakasza harom Aallitast tartalmaz.

Az On feladata, hogy az egyes egységeken beliil rangsorolja az llitasokat aszerint,
hogy azok mennyire felelnek meg az On munkajaval és munkahelyi viselkedésével
kapcsolatos véleményének és érzéseinek.

Jelblje az egyes allitasok jobb oldalan a legmegfelel6bb allitast 1-gyel, a masodik
legmegfelel6bbet 2-vel, a legkevésbé megfelel6t pedig 3-mal.

Egyes kijelentések azt feltételezik, hogy On vezetd. Ha nem az, prébalja meg tgy
értékelni a kijelentéseket, mintha vezeté lenne.
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Ha egy problémat meg kell oldani, szeretek egyediil dolgozni, és egyediil vallalok felel6sséget

A a megoldasért.
1 B Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni és k6z6s
megoldast talalni.
c Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni, de csak

akkor, ha én vezetem a csoportot.

A A vezet6 feladata, hogy izgalmas, kihivast jelentd célokat tlizzon ki a beosztottjai szdmara.

A célokat a csoporttagok k6z6s megegyezésével kell meghatarozni.

C Fontos, hogy olyan célokat tlzziink ki, amelyeket atlagos eréfeszitéssel is el lehet érni.

A A kollégaim tgy jellemeznének, mint aki odafigyel masokra.

B Az emberek azt mondhatjak, hogy jél tudok beszélni.

3
c A munkahelyemen leginkabb a munkaval és a feladatokkal kapcsolatos dolgokrdl szoktam
beszélgetni.
A Szeretem a problémamegoldo beszélgetéseket.
4 B Vitakban kidllok az érdekeimért.
c Szeretem az olyan beszélgetéseket, amelyek lehetévé teszik, hogy jobban megismerjem a
kollégdimat.
A Oriilok, ha az emberek észreveszik, hogy egy kézosséghez tartozom.
5 B A kozzoséghez valo tartozas szamomra nem kiilondsebben fontos.
c Boldog vagyok, hogy egyéniség lehetek; nem vagyom arra, hogy egy k6z6sség részének
tekintsenek.
A Szeretek visszajelzést kapni arrél, hogy mennyire jol dolgoztam egytitt masokkal egy csapat-
ban.
6 B Szeretek konkrét visszajelzést kapni arrdl, hogy mennyire jol végeztem el egy feladatot.
c En tudom a legjobban megitélni, hogy mennyire j6l végeztem a munkamat; a fizetésemelés és
az el6léptetés a legfontosabb visszajelzés szamomra.
A A beosztott legfontosabb értékelési kritériuma a cél és a feladat elérése.
- B A munkavallalo legfontosabb értékelési kritériuma a jovébeli fejlédése.
c Az értékelés célja, hogy kideriiljon, mit csindlt j6l a munkavallalé, és milyen hibakat kovetett el.
A A konfliktus egy olyan eszk6z, amelyet arra lehet hasznalni, hogy megtaldljuk a lehet6 legjobb

megoldast egy problémara.

8 B A konfliktus nagyon egészséges lehet: eréfeszitésekre 6szténzi az embereket.

A konfliktusokat kordaban kell tartani; egy k6z6sség tagjai, akik egymassal vitatkoznak, ritkan

C eredményesek.
A Barmely megoldas esetében fontos, hogy elfogadhaté-e az a csoport szamara, amelynek azt
végre kell hajtania.
9 Ha meg vagyok gy6zédve arrél, hogy egy megoldas mikodni fog, akkor elvarom, hogy megva-
B l6suljon, és vallalom a felelésséget a kovetkezményekért.
c Ha ugy gondolom, hogy egy megoldas miikédni fog, akkor meg akarom valdsitani; a kozosség

tagjaival valé tovabbi vita altalaban idépocsékolas.
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10

Ha egy alkalmazott hibat kovet el, megmutatom neki, hogyan kell kijavitani.

Ha munkatarsam hibazik, megbeszélem vele a helyzetet, és megegyeziink a hiba

kijavitasaban.

Ha a munkatarsam hibazik, megmondom neki, hogy javitsa ki.

11

A hibaknak eszkoznek kell lennilik ahhoz, hogy az emberek tanuljanak, és ezaltal
fejlédjenek.

Hibakat kovetek el, de amig a legtébbsz6r igazam van, elvégzem a munkamat.

Nem szeretek hibazni; nem kévetem el kétszer ugyanazt a hibat.

12

Kemény munkaval és a vezetéség megfelelé tamogatasaval az egyének a legtobb
problémat lekiizdhetik.

Kemény munkaval a legtébb probléman tul lehet jutni.

Az erés bizalom a legtobb probléman tuljuthat.

13

Jobban 6sszpontositok a tarsaimmal és a fénokommel valé személyes
kapcsolatokra, mint a beosztottjaimmal.

Id6t és energiat forditok a munkahelyi személyes kapcsolataim fejlesztésére és
javitasara.

A munkahelyemen csak akkor alakitok ki személyes kapcsolatokat, ha azok
segitenek a feladataim elvégzésében.

14

"Ne menj el az emberek mellett felfelé menet; lefelé menet talalkozhatsz velik."

"Semmi sem olyan sikeres, mint a siker."

"Senki sem emlékszik annak a nevére, aki masodik lett egy versenyen."

15

Ha igazam van, hosszu tavon én fogok nyerni.

Ha erésen hiszek magamban, hosszu tavon gyézni fogok.

Prébalok tiirelmes lenni az emberekkel, ez hosszu tavon kifizetédik.

16

A munkavallalok akkor teljesitenek jol, ha a fénokeik egyiitt dolgoznak veliik.

A munkavallalok termelékenysége n6, ha mar a kezdetektdl fogva tudjak, mi a
munkajuk.

A munkavallaléknak Uj magassagok elérésére kell torekednitik.

17

Oriilok, ha a munkatarsaim az én médszerem szerint csinaljak a dolgokat.

Amig egy dontés helyes, addig nem szamit, hogy egyéni vagy kollektiv déntés
volt-e.

Egy dontés végrehajtasahoz a végrehajtasért felelés csapat minden tagjanak jova
kell hagynia azt.

18

Akkor dolgozom jél, ha személyes kapcsolatom van a fénokémmel.

Jol dolgozom olyan helyzetekben, ahol én vagyok a sajat fénokém.

Akkor dolgozom jél, ha hataridéket kell betartanom.
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Eredményjegyzék

A kérdéivben szerepl6é rangsorszamokat vigye at erre a lapra. Ezutan Osszesitse
aharom oszlopban szerepl6é szamokat, és az eredményt irja be az “6sszesen” rovatokba.
Minél alacsonyabb a pontszam, annal jellemzébb a motivum, és minél magasabb
a pontszam, annal kevésbé jellemzé.

A teljesitmény A valahova tartozas Hatalom iranti sziikséglet
iranti sziikséglet (affilidcid) iranti sziikséglet
la 1b lc
2.a 2.b 2.c
3.a 3.b 3.c
4.a 4.b 4.c
5.a 5b 5.c
6.a 6.b 6.c
7.a 7.b 7.c
8.a 8.b 8.c
9.a 9.b 9.c
10.a 10.b 10.c
11.a 11.b 11.c
12.a 12.b 12.c
13.a 13.b 13.c
14.a 14.b 14.c
15.a 15.b 15.c
16.a 16.b 16.c
17.a 17.b 17.c
18.a 18.b 18.c
Osszesen: Osszesen: Osszesen:

@ MIKOR HASZNALJUK

e Az emberek kiilonb6zé munkamotivumainak azonositasa.

o A teljesitményértékelés modositasara, a  motivaciés igények
figyelembevételével

e A munkavallalék igényeinek nyomon kévetésére

e Az Uj alkalmazottakrél bemeneti informaciokat és tovabbi informaciokat
szolgaltathat a hatékonyabb képzési programokhoz.

e A munka legfontosabb sziikségleteinek azonositasara.

e A munkavallalé orientalasara sajat motivacios forrasainak megértéséhez
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MIERT HASZNOS

A munkamotivacios teszttel részletesebb informaciokat kaphat alkalmazottai visel-
kedésének motivumairdl. Segit a realisabb teljesitménymérés kialakitasaban és a
munkavallalok fejlédési és motivacios igényeinek megértésében. igy hatékonyabban
valaszthatja ki a kiils6 és belsé motivatorokat a munkavallalok szamara.

A PAA-alapu tesztet leggyakrabban (izleti vagy vallalati kérnyezetben hasznaljak. Az
eredetileg irrelevansnak mindsitett személyiségtesztek akkor valtak népszertibbé,
amikor a vezeték megprébaltak kideriteni, mi motivalja alkalmazottaikat. A személyi-
ségtesztek azt is lehetévé teszik, hogy a vezetd tobbet tudjon meg mindenkirdl.

Az emberek kiilonb6zé dolgokat varnak el a munkahelyiiktél. A hatalom altal moti-
valt munkavallaloknak vilagos elvarasokra és Iépésekre lehet sziikségiik a karrierjiik
elérehaladasahoz. A teljesitmény altal motivalt dolgozéknak rendszeres lehet6ségek-
re lehet sziikségiik egy probléma megoldasara. A kotdédés altal motivalt kollégaknak
kovetkezetes visszajelzésre lehet szilikséglik a munkajukrol.

Kovetkezmények a szervezet szamdra
A szervezet a munkavallalék igényei alapjan médosithatja a munkafeladatok
koordinaciojat. A kiigazitasok a kovetkezéképpen térténhetnek:
o Nagy teljesitményigény( alkalmazottak: Kihivast jelent6, de elérheté célokat
kell kitlizni szamukra. Gyakori visszajelzést kell adni, hogy segitsék 6ket a
kivant eredmény elérésében.
e Nagy hatalomigény( alkalmazottak: Autonémiat kell biztositani szamukra,
hogy maguk iranyithassak a dolgokat.
e A nagymértékben kotédési igényl munkavallalék: Olyan csapatban és

egyuttmiikodé kornyezetben kell lennilik, ahol a legjobban tudnak teljesiteni.

@ MIT KAP

A munkamotivacids teszt konnyen hasznalhato teszt, és konnyen alkalmazkodik a
vallalatok kihivasaihoz. Lehet papir alapu teszt, Excel-tablazat vagy Google Forms.

NEZZUNK EGY PELDAT

A munkavallalé kitolti a kérddivet.

Ez a kérd6iv azt vizsgalja, hogy milyen motivumok inspiralnak, és milyen
pszicholdgiai sziikségletek motivalnak minket leginkabb a munkaban. A kérdéiv
minden egyes szamozott szakasza harom allitast tartalmaz.

Az On feladata, hogy az egyes egységeken beliil rangsorolja az llitasokat aszerint,
hogy azok mennyire felelnek meg a munkajaval és a munkahelyi viselkedésével
kapcsolatos véleményének és érzéseinek.
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Jelblje az egyes allitasok jobb oldalan a legmegfelelébb allitast 1-gyel, a masodik
legmegfelel6bbet 2-vel, a legkevésbé megfelel6t pedig 3-mal.

Egyes kijelentések azt feltételezik, hogy On vezets. Ha nem az, probalja meg tgy
értékelni a kijelentéseket, mintha vezeté lenne.

A Ha egy problémat meg kell oldani, szeretek egyediil dolgozni, és egyediil vallalok felel6sséget 1
amegoldasért.
1 B Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni és k6z6s 2
megoldast talalni.
c Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni, de csak 3
akkor, ha én vezetem a csoportot.
A A vezet6 feladata, hogy izgalmas, kihivast jelentd célokat tizzon ki a beosztottjai szamara. 2
2 B A célokat a csoporttagok k6z6s megegyezésével kell meghatarozni. 3
C Fontos, hogy olyan célokat t(izziink ki, amelyeket atlagos eréfeszitéssel is el lehet érni. 1
A A kollégaim tgy jellemeznének, mint aki odafigyel masokra. 3
3 B Az emberek azt mondhatjak, hogy jol tudok beszélni. 2
C A munkahelyemen leginkabb a munkaval és a feladatokkal kapcsolatos dolgokrdl szoktam 1
beszélgetni.
A Szeretem a problémamegoldé beszélgetéseket. 1
4 B Vitakban kiallok az érdekeimért. 2
C Szeretem az olyan beszélgetéseket, amelyek lehet6vé teszik, hogy jobban megismerjem a 3
kollégdimat.
A Oriilok, ha az emberek észreveszik, hogy egy kézosséghez tartozom. 3
5 B A k6zz6séghez valo tartozas szamomra nem kiilonésebben fontos. 2
C Boldog vagyok, hogy egyéniség lehetek; nem vagyom arra, hogy egy k6zosség részének 1
tekintsenek.
A Szeretek visszajelzést kapni arrél, hogy mennyire jol dolgoztam egytitt masokkal egy csapat- 9
ban.
6 B Szeretek konkrét visszajelzést kapni arrdl, hogy mennyire jol végeztem el egy feladatot. 1
c En tudom a legjobban megitélni, hogy mennyire j6l végeztem a munkamat; a fizetésemelés és 3
az eldléptetés a legfontosabb visszajelzés szamomra.
A A beosztott legfontosabb értékelési kritériuma a cél és a feladat elérése. 1
7 B A munkavallalé legfontosabb értékelési kritériuma a jovébeli fejl6dése. 3
c Az értékelés célja, hogy kideriiljon, mit csinalt j6l a munkavallald, és milyen hibakat kovetett el. 2
A A konfliktus egy olyan eszkdz, amelyet arra lehet hasznalni, hogy megtalaljuk a lehet6 legjobb 9
megoldast egy problémara.
8 B A konfliktus nagyon egészséges lehet: eréfeszitésekre 6sztonzi az embereket. 3
c A konfliktusokat kordaban kell tartani; egy k6z6sség tagjai, akik egymassal vitatkoznak, ritkan .
eredményesek.
A Barmely megoldas esetében fontos, hogy elfogadhaté-e az a csoport szamara, amelynek azt 2
végre kell hajtania.
9 B Ha meg vagyok gy6zédve arrdl, hogy egy megoldas m(ikédni fog, akkor elvarom, hogy megva- 1
l6suljon, és vallalom a felel6sséget a kovetkezményekért.
Ha ugy gondolom, hogy egy megoldas miikédni fog, akkor meg akarom valdsitani; a kozosség
tagjaival valo tovabbi vita altaldban id6pocsékolas.
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10

Ha egy alkalmazott hibat kdvet el, megmutatom neki, hogyan kell kijavitani.

Ha munkatarsam hibazik, megbeszélem vele a helyzetet, és megegyeziink a hiba

kijavitasaban.

Ha a munkatarsam hibazik, megmondom neki, hogy javitsa ki.

11

A hibaknak eszkéznek kell lennilik ahhoz, hogy az emberek tanuljanak, és ezaltal
fejlédjenek.

Hibakat kovetek el, de amig a legtobbszor igazam van, elvégzem a munkamat.

Nem szeretek hibazni; nem kévetem el kétszer ugyanazt a hibat.

12

Kemény munkaval és a vezetéség megfelelé tAmogatasaval az egyének a legtobb
problémat lekiizdhetik.

Kemény munkaval a legtébb probléman tul lehet jutni.

Az er6s bizalom a legtébb probléman tuljuthat.

13

Jobban 6sszpontositok a tarsaimmal és a fénokommel valé személyes
kapcsolatokra, mint a beosztottjaimmal.

Id6t és energiat forditok a munkahelyi személyes kapcsolataim fejlesztésére és
javitasara.

A munkahelyemen csak akkor alakitok ki személyes kapcsolatokat, ha azok
segitenek a feladataim elvégzésében.

14

"Ne menj el az emberek mellett felfelé menet; lefelé menet taldlkozhatsz veltk."

"Semmi sem olyan sikeres, mint a siker."

"Senki sem emlékszik annak a nevére, aki masodik lett egy versenyen."

15

Ha igazam van, hosszu tavon én fogok nyerni.

Ha erésen hiszek magamban, hosszu tavon gyézni fogok.

Prébalok turelmes lenni az emberekkel, ez hosszu tavon kifizetédik.

16

A munkavallalék akkor teljesitenek jol, ha a fénokeik egyiitt dolgoznak veliik.

A munkavallaldk termelékenysége n6, ha mar a kezdetektél fogva tudjak, mi a
munkajuk.

A munkavallaléknak Gj magassagok elérésére kell torekednitik.

17

Oriilok, ha a munkatarsaim az én médszerem szerint csinaljak a dolgokat.

Amig egy dontés helyes, addig nem szamit, hogy egyéni vagy kollektiv déntés
volt-e.

Egy dontés végrehajtasahoz a végrehajtasért felelés csapat minden tagjanak jova
kell hagynia azt.

18

Akkor dolgozom jél, ha személyes kapcsolatom van a fénékémmel.

JO6l dolgozom olyan helyzetekben, ahol én vagyok a sajat fénokém.

Akkor dolgozom jél, ha hataridéket kell betartanom.
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Resultados

A kérdéivben szerepl6é rangsorszamokat vigye at erre a lapra. Ezutan Osszesitse
aharom oszlopban szerepl6é szamokat, és az eredményt irja be az “6sszesen” rovatokba.
Minél alacsonyabb a pontszam, annal jellemzébb a motivum, és minél magasabb
a pontszam, annal kevésbé jellemzé.

A teljesitmény A valahova tartozas Hatalom iranti
iranti sziikséglet (affiliacid) iranti sziikséglet sziikséglet
la 1 1b 2 lc 3
2.a 2 2.b 3 2.c 1
3.a 3 3.b 2 3.c 1
4.a 1 4.b 2 4.c 3
5.a 3 5.b 2 5.c 1
6.a 2 6.b 1 6.c 3
7.a 1 7.b 3 7.c 2
8.a 2 8.b 3 8.c 1
9.a 2 9.b 1 9.c 3
10.a 3 10.b 1 10.c 2
11.a 2 11.b 1 11.c 3
12.a 1 12.b 2 12.c 3
13.a 2 13.b 1 13.c 3
14.a 3 14.b 1 14.c 2
15.a 2 15.b 3 15.c 1
16.a 1 16.b 3 16.c 2
17.a 2 17.b 1 17.c 3
18.a 1 18.b 2 18.c 3
Osszesen: 34 Osszesen: 34 Osszesen: 40

AZ EREDMENY ERTEKELESERE VONATKOZO UTASITASOK

A hatalom iranti sziikséglet

Anagyobb hatalomigény( egyének motivaltak abefolyasolasra. Amasok befolyasolasara
iranyulé motivacio lehet a masok irdnyitasara vagy az eréforrasok feletti ellenérzésre
iranyulé vagy. Szervezeti kontextusban a hatalom irantiigényt a menedzserek, a vezeték,
a coachok és a szervezet cslcspozicidjaban Iévé egyének gyakoroljak. A vezetdk példaul
felelésségeket és feladatokat jel6inek ki az alacsonyabb szint(i alkalmazottak szamara,
és késobb értékelik teljesitményiiket. Hatalmuk révén befolyasolnak. A hatalomra vagyé
emberek arra torekszenek, hogy a legmagasabb pozicidban legyenek, példaul a vallalat
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vezetdi és menedzserei. Az egyén a hatalom segitségével nem mindig éri el az altala
kivant célt. A hatalommal révén szert tehet tekintélyre és befolyasra, de ez nem mindig
sikertil. El6fordulhat, hogy az alkalmazottak nehezn alkalmazkodnak a vezeté dominans
vagy agressziv viselkedéséhez, ami er6sen csokkentheti a motivaciéjukat. Ha azonban
a beosztottaknak is ilyen jellegt igényeik igényeik vannak, akkor nyomas alatt is tudnak
dolgozni, és segiteni tudjak magukat és a vezetét a kivant eredmények elérésében.
Az egyének dltal tanusitott tipikus viselkedés:
e Magas hatalmi igény: Nem akar vitaba keveredni, vagy nem szamit vitara,
lojalitast kovetel, harméniat var el, dominanciat gyakorol.
e Alacsony hatalmi igény: Elvezi az egyediillétet és fenntartja a szocialis
tavolsagot.

A teljesitmény iranti sziikséglet
A nagyobb teljesitményigénnyel rendelkezé egyének motivaltak, hogy a legjobb
teljesitményt nyujtsak. Szeretnek kihivast jelenté feladatokban részt venni.
E kihivast jelenté feladatok sikeres elvégzése Onjutalmazast jelent szamukra.
Emellett kockazatvallaldk is. A teljesitményorientalt egyének azt is szeretnék,
hogy 6k iranyitsanak, és atvegyék az iranyitast a dolgok elvégzése felett, hogy
sikereket érjenek el. Ezért szeretnek olyan helyeken dolgozni, ahol az iranyitas az
ovék, vagy ahol az eredmények egyértelmlek és biztosak.
A vallalkoz6 j6 példa a teljesitmény altali vezérelt motivaciéra. Megvan benne
az inditék, hogy elérje a céljat, és elkotelezett a megvaldsitas mellett. Szivesen
dolgozik egyediil, nem Preferalja a csoportmunkat. E magatartasa miatt azonban
nem mindig éri el a vagyott célt.
Az egyének dltal tanusitott tipikus viselkedés:
e Magas teljesitménymotivum: Sikerhajhaszas, mindenképpen gyézelmet
kell szereznie, elismerés vagy haszonszerzés iranti vagy.
e Alacsony teljesitménymotivum: Keriili az 6sszetett felel6sséget és fél a
kudarctél.

A valahova tartozas (affiliacio) iranti sziikséglet

A nagyobb kotédési igénnyel rendelkez6 emberek motivaltak a csapatmunkara.
Konnyen alakitanak ki kotédést, és teremtenek tarsasa kapcsolatokat. Altalaban
baratsagosak, egyuttmikodoéek, és értékelikamunkahelyikapcsolatok fontossagat.
Mivel megszoktak, hogy ugyanazokkal az emberekkel dolgoznak, félnek a
valtozastél és a kockazatvallalastél. Ezért kevésbé hajlamosak munkahelyet
valtani. Emellett hajlanddak a vezeték vagy tapasztaltabb kollégak alatt dolgozni
és tolik tanulni. A nagyobb kétédési igénnyel rendelkezé emberek hidnyossagai
k6zé tartozik azonban, hogy gyakran nem képesek egyediil dolgozni. Ezenkiviil
nincs benniik késztetés arra, hogy kitlinjenek vagy javitsanak a helyzetiikon.
El6fordulhat, hogy munk3ajuk arra korlatozodik, amit teljesitenitik kell. Ez kevésbé
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hatékonnya teheti 6ket a hatalom vagy a teljesitmény iranti sziikséglettel
rendelkez6khoz képest.
Az egyének dltal tanusitott tipikus viselkedés:
e Magas kotédési sziikséglet: Baratsagossag, egylittmikodési készség, az eré-
forrasok feletti ellenérzésre vagyik, eltilozza a sajat pozicidjanak fontossagat.
o Alacsony kotodési sziikséglet: Idénként leértékeli a sajat helyzevisszafogja a
teljesitményét, Gnmagatdl fligg.

TIPPEK ES TANULSAGOK MASOKTOL

o Az elemzés eredményét és a tervezett intézkedéseket beszélje meg a

munkavallalékkal.

e Valassza ki a bels6 és kiilsé motivatorokat az eredményt figyelembe véve.
o Abelsé motivacié azt jelenti, hogy a motivacié a cél elérésére beliilrél
fakad. Ezt az egyén sajat értékei és céljai hatarozzak meg. Egy péla:
“Minden nap ugy megyek be dolgozni, hogy minél jobban fejlédhessek’.
o A kiils6 motivacié azt jelenti, hogy a cél eléréséhez sziikséges
motivacié egy Onén kivilli forrasbol szarmazik. Példa: “Jelentkezni
fogok tobbletmunkara, hogy tobbet keressek, amibél kifizethetem a
luxusutazast.”

2. FOLYAMATOS VISSZAJELZES

Folyamatos visszajelzés: A folyamatos visszajelzés egyszerti és olcso eszkoz, amely
elésegiti a munkavallalok fejlédését. Hozzajarulhat a termelékenység névelésé-
hez egyéni, csapat- vagy szervezeti szinten, és javithatja a szervezeten belili tar-
sadalmi szerepl6k kozotti parbeszéd kulturajat. A folyamatos visszajelzés konkrét
technikaja a kiilonb6z6 vallalatoknal és kontextusokban eltéré lehet. Osszefog-
lalva, a folyamatos visszajelzés minden olyan visszajelzés, amelyet folyamatosan
adnak. Egyes vallalatoknal a folyamatos visszajelzés strukturalt értékelés forma-
jaban valdsul meg, mas szervezeteknél ez egy teljesen informalis rendszert jelent,
Utemezett értékelés nélkil. A “folyamatos” jelz6 természeténél fogva szubjektiv
kifejezés, és gyakorisaga nagymértékben fligg az érintett tarsadalmi szerepl6k
hozzaallasatol és igényeitdl. Ennek megfeleléen a folyamatos visszajelzés tortén-
het rovid id6kézonként, példaul hetente, kéthetente vagy havonta.

A visszajelzés kiilonb6z6 tipusait tébbféleképpen lehet kategorizalni, pl. formalis/
informalis; vezetdi/tarsak kozotti stb. Funkciondlis szempontbdl kiilonbséget te-
hetilink a kovetkezdk kozott:
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Megerdésit6 visszajelzés (vagy pozitiv visszajelzés): akkor adjuk, amikor egy bizo-
nyos pozitiv viselkedést szeretnénk fenntartani. Ez a fajta visszajelzés verbalisan
er6siti a viselkedés pozitiv hatasait.

“Atiranyité” visszajelzés (vagy konstruktiv visszajelzés): akkor adjuk, ha valakinek
a viselkedésén valtoztatni akarunk. Ennek soran a visszajelzést adé azt javasolja
valakinek, hogy hagyja abba X-et, és kezdjen el Y-t csinalni (pl. kezdjen el tébbet
beszélni a megbeszéléseken).

@ MIKOR KELL HASZNALNI

A teljesitmény egyéni, csoportos és szervezeti szint(i fejlesztése
Visszajelzési kultira kialakitasa

A tarsadalmi szereplék kozotti folyamatos parbeszéd javitasa

A tudas/készséghianyok felderitése és fejlesztési tervek kidolgozasa
Barmilyen helyzetben hasznalhato, nem fiigg korabbi tapasztalatoktdl
vagy cselekedetektdl.

e Folyamatosan hasznalhatd; gyakorisaga a tényleges igényeknek
megfelel6en rugalmasan valtoztathato.

MIERT HASZNOS

A folyamatos visszajelzés révén a vezetdk és a munkavallalok rendszeres parbeszédet
folytatnak a teljesitmény, az el6rehaladas és a fejlesztési lehetéségek megvitatasara.
Gyakorisaga miatt a folyamatos visszajelzés kikiliszoboli a hagyomanyos éves értékelés
hosszu id6tartamat. Eppen ellenkezéleg, a folyamatos visszajelzés tamogatja a dolgozdk
alkalmazkodasat a kovetelményekhez, a vezeték pedig segitik ebben a dolgozokat.

Tobbek kozott:

o El6segiti a személyes fejl6dést: a munkavallaldk aktiv szerepet és felel6sséget
vallalhatnak a személyes célok kitl(izésében és megvitatasaban.

e Biztositja a valos idejli megértést: segit a problémak kezelésében és a jelzések
kezelésében, miel6tt azok problémava valnanak. Mivel az alkalmazottak
rutinszer(ien kapnak informacidkat a teljesitményiikrél, tisztaban lesznek
azzal, hogy mit csinalnak jél, és hol tudnak javulni.

e Hozzajarul a munkavallaldk elkotelezettségéhez: mivel a vezet6-munkavallalo
kapcsolat az elkotelezettség fontos eléfeltétele, a fejlédésrél folytatott
beszélgetések javithatjak az elkotelezettséget.

e Javitja az emberi kapcsolatok min6ségét: érzékeny jellegénél fogva hozzajarul
a masok perspektivai iranti nyitottsaghoz, és erdésitheti a folyamatba bevont
felek pszicholégiai biztonsagat.

e Javitja a visszajelzési kultarat: ennek kovetkeztében kevesebb konfliktusra
lehet szamitani, és javulhat a szervezeti igazsagossag.
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@ AMIT KAP

A folyamatos visszajelzési folyamat szamos eredményt hozhat. Ha irasos
formaban torténik, akkor egy olyan dokumentumot kap, amely kiindulépontként
szolgalhat tovabbi intézkedésekhez, azaz viselkedésbeli valtozasokhoz vagy
fejlesztési tevékenységekhez. Ha szobeli formaban torténik, akkor is megvan
a maga értéke a fent felsorolt tényezékho6z valé hozzajarulasban. A kilonb6zé
teljesitménydimenziok ismeretében hatékonyan kezelheti a vallalat tudas/
készséghidnyait, ami lehet6séget teremt a tanulas és a fejlédés elémozditasara.
Ezenkiviil ez az informacié kivalé alapot nyujt barmely mas HRM-tevékenységhez.

NEZZUNK EGY PELDAT

Itt taldl néhany konkrét példat a hatékony nyelvhasznalatra a folyamatos

visszajelzések gyakorlatahoz.

Példak a meger6sito visszajelzésre:

e “Szerintem nagyszerii munkat végeztél, amikor [x]. Megmutatta, hogy képes
vagy lyl”

“Latom, hogy pozitiv hatassal vagy [x]-re.”

“Nagyra értékelem az On [y]-jat és azt a munkat, amellyel hozzéjarul [x]-hez.”

‘Amit igazan nagyra értékelek benned, az a problémamegoldo képességed.”

“Szerintem nagyszer(i munkat végeztél, amikor az 6sszkezeldi értekezletet

vezetted. Megmutatta, hogy képes arra, hogy az embereket egytittmUikédésre

és hatékony kommunikaciérabird. Ertékelemakommunikaciés képességeidet.”

o “Azegyiklegmeghatarozobb pillanatod az volt,ahogyan az X projektet kezelted.
Megmutattad a felhasznaldi tesztelés fontossagat a munka (itemtervének
kialakitasaban. Az eréfeszitéseid novelték annak a valdszinliségét, hogy a
felhasznaloinkat hatékonyan kiszolgaljuk. Szeretném, ha tébb ilyet csinalnal.”

e “Mindig szamithatok rad, hogy...”

e “Megbizhato alkalmazott vagy, aki minden hataridét betart.”

o “Azligyfelekkel valo kapcsolatod kivalo. Mindenkivel nyitott és udvarias vagy,
fliggetlendil a leterheltségedtdl.”

e “Akényvelési munka, amit a csapatunknak végzel, hosszu tavon segit nekiink.”

o “Nagyra értékelem a segitékészséged, amikor az uj alkalmazottak képzésérdl
van sz6. Ugy tiinik, mindig hajlandé vagy idét szakitani a napodbdl, még
akkor is, ha mas feladatokkal vagy elfoglalva, hogy megmutasd nekik, hogyan
csinaljuk itt a dolgokat.”

e “Mindig szamithatok rad, ha valamit azonnal el kell intéznem.”

e A kommunikacios képességeid kivételesek, és nagyra értékelem, ahogyan
mindig vilagosan atadod a lényeget.”

e “Mindig kész vagy meghallgatni, ha valakinek segitségre van sziiksége, vagy
kérdése van valamivel kapcsolatban. Remekdil tudsz lenni a kapcsolattarto
személy, ha az embereknek tanacsra van sziikségtik.”

e “Nagyra értékelem azt a képességed, hogy elére latod ligyfeleink igényeit.”
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Példak a visszajelzések atiranyitasara:

“Szeretnék egy kis visszajelzést adni, jo az id6zités most?”

“Beszélhetnénk... Mit gondolsz, mi m(ikédétt, és mi nem?”

“Van egy perced, hogy elbeszélgessiink arrdél, hogyan ment az X?”
“Elbeszélgethetiink X-rél?”

“Ezt nehéz kimondanom...”

“Ugy tiinik, hogy nehezen kéveted a villalat folyamatait. Szeretném ltni,
hogy jobban odafigyelsz arra, hogy magas szinten teljesits, és idében végezd
el a feladatokat.”

‘Aggdodom, mert a munkad minésége az utébbi idében romlott. Még mindig
betartod a hataridéket, de néhany munkad kapkodonak vagy hianyosnak
tinik. Szeretnék megbizonyosodni arrdl, hogy mindennek megadod a
megérdemelt figyelmet.”

“Eszrevettem, hogy mostanaban sok ligyfélpanasz érkezik hozzad. Tértént
valami? Talan egyiitt dolgozhatnank, és kitalalhatnank néhany megoldast
arra, hogyan lehetne a jévében jobban kezelni a dolgokat?”

“Most tulterheltnek tiinsz, és ez kihat a munkad minéségére. Szeretnék
segiteni neked kitalalni, hogyan oszthatnank el jobban a munkaterhelést,
hogy tébbé ne érezd igy magad.”

Ezen tilmenden On mint munkaltaté/vezeté felkérheti a munkavallaldkat arra is,
hogy adjanak visszajelzést. ime néhany példa, amelyek megkdnnyitik beosztottjai
szamara a visszajelzés adasat.

“Fontosszamomra, hogy jo vezet6/féndklegyek, és sziikségemlenne a segitségedre,
hogy fejlédjek. Mi a véleményed arrdl, hogyan tudnalak jobban tamogatni?”

“Ugy érzem, hogy nem motivallak annyira, amennyire tudnalak.”

“Mindig keresem a maodjat, hogyan lehetnék jobb vezeté/féndk. Tudd, hogy mindig
szivesen meghallgatom, mi miikédik és mi nem miikédik.”

Forras:
https://lattice.com/library/how-to-create-a-feedback-culture;
https://matterapp.com/blog/peer-review-examples;
https://www.cultureamp.com/blog/employee-feedback-examples;
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INSTRUKCIOK

A konstruktiv visszajelzéssel kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy annak
beszélgetésnek kell lennie. Nem arrél van sz6, hogy utasitasokat adunk ki,
hanem egy olyan problémabdl indulunk ki, amelyet k6zosen meg tudunk oldani.
A folyamatos visszajelzéshez dedikalt idére és elkilonitett helyre van sziikség.
Miel6tt visszajelzést adna, fel kell tennie maganak a kérdést:

Jelentds hatassal van-e a munkavallalé a munkatarsakra vagy a vallalatra?
Nyugodtnak és nyitottnak, esetleg stresszesnek vagy ellenségesnek érezné magat?
A munkavallalé olyan allapotban van-e, hogy képes meghallgatni a visszajelzéseit
(pl. nincs érzelmileg sértilékeny helyzetben stb.)?

Van pontos elképzelése arrdl, hogy mit szeretne mondani? (Készliljon fel ezekre az
Ulésekre ugy, hogy készitsen egy listat azokrdl a kulcsfontossagu pontokrol, ame-
lyekrdl beszélni szeretne a dolgozdval - ez segit iranyitani a beszélgetést, mikdzben
biztositja, hogy ne maradjanak figyelmen kiviil fontos pontok.)

Nyugodt és diszkrét helyen tud visszajelzést adni?

Van elég ideje arra, hogy visszajelzést adjon és meghallgassa az alkalma-
zottak reakcigit?
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Forgatékonyvek olyan helyzetekre, amelyek konstruktiv visszajelzsét igényelnek

1. Amikor észrevesz egy ismétl6dé viselkedésmintat: Ha van olyan munkatarsa, aki allandéan
ugyanazt a hibat koveti el, vagy gyenge munkabirasu, akkor konkrét példaon keresztiil kell
megkozelitened. A konstruktiv visszajelzés tokéletes eszkoz erre; a tény, hogy ez egy ismétlédd
viselkedés, alatamasztja, hogy miért van ra sziikség, egyuttal lehetéséget teremt arra, hogy a
munkavallalé felhagyjon a nem megfelel6 viselkedéssel.

Forgatokonyv: “Eszrevettem, hogy ebben a hoénapban tobbszor is elkéstél a reggeli
megbeszélésrél. Teljesen megértijiik, hogy a tomegkozlekedés nem all az ellenérzésed alatt, de
ez nagyon zavaro lehet a tobbiek szamara szamara. Van valami, ami megneheziti, hogy idében
érkezz?”

2. Fejlesztési célokra: A konstruktiv visszajelzés segithet eljutni a probléma gyokeréig és
megtalalni a megoldast. Az érintette munkatarak talan soha nem kaptak megfelel6 képzést,
vagy egyszerlien csak sziikségiik van arra, hogy Ugy érezzék, hogy van lehet6ségiik hibazni;
barmi is legyen az, ajanljon fel olyan visszajelzést, amely segithet nekik kezelni a gyengeségeiket
és fejlédni.

Forgatokonyv: “Hogy érzed magad a negyedéves jelentés elkészitésével kapcsolatban? Van
valami, amiben sziikséged van a tanacsomra?”

3. Onmagunk felmérése: Az erés vezetSk visszajelzést is kérnek. Megkérdezheti egy
munkatarsat, hogy az a mod, ahogyan vezetéként viselkedik, segit-e neki, vagy éppenséggel
még tobb akadalyt gordit elé. Ez része lehet egy konstruktiv visszajelzd beszélgetésnek, amelyet
mas okbdl folytat, de lehet 6nall6 ellenérzés vagy beszélgetés is.

Forgatokonyv: “Hogy érzed magad a kéthetenkénti négyszemkozti beszélgetéseinkkel
kapcsolatban? Hasznosnak taldlod 6éket, vagy van mas is, amit vezetéként tehetnék, hogy
jobban tamogassalak?”

4. A munkaterhelés kezelése: Néha el6fordul, hogy a munkatarsak munkaterhelése nem reélis,
vagy ugy érzik, hogy fesziiltek és nem kapnak tAmogatast. Ha azt gyanitja, hogy egy munkatars
kiégéskozeli allapotban van, folytasson vele egy konstruktiv visszajelz6 beszélgetést. Sokan,
akik Ugy érzik, hogy kiégtek, nem tudjak, hogyan hozzak ezt széba, és ha a visszajelzés segithet
nekik, hogy a kdvetkezé lépések kitalalasaval és a tovabblépéssel Ujra tudjanak indulni.

Forgatokonyv: “Hogy érzed magad mostandban a munkaterheléseddel kapcsolatban?
Kezelhetének tlinik szamodra, vagy Ugy érzed, hogy tulsagosan szét vagy terhelve?”

Mivel a konstruktiv visszajelzés egy beszélgetés, nem késziilhet fel mindenre, ami a beszélgetés
soran felmertilhet. Ne felejtse el megkérdezni, hogy a munkatarsa szivesen fogad-e visszajelzést,
éstartsamegaztviselkedés-fokuszinak. Avisszajelzé beszélgetések és a kolcsonos visszajelzések
révén On és munkatarsai fejlédhetnek a pozicidjukban és abban, ahogyan egymassal dolgoznak.

Forras: https://lattice.com/library/constructive-feedback-should-always-be-a-discussion
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TIPPEK ES TANULSAGOK MASOKTOL

A kovetkezékben a folyamatos visszajelzéssel kapcsolatos legfontosabb tudniva-
I6kat foglaljuk Gssze, a “ne tegye” és “ne tegye” dolgok formajaban.

TEGYE NE TEGYE

Legyen tudataban az A problémak nyilt és rendszeres
idézitésnek megvitatasanak elutasitasa
Késziiljon fel Csak a szélsiséges viselkedést
Adjon konkrét példakat veszi figyelembe, akar jo, akar
A visszajelzés legyen rossz, és minden mas eréfeszitést
megvaldsithato (és lehetéleg a figyelmen kiviil hagy.
jovére 6sszpontosito) Emberek 6sszehasonlitasa
Tegye rendszeres folyamatta a egymassal
munkavallaloi visszajelzést Visszajelzés anélkiil, hogy
meghallgatna a munkavallalé
észrevételeit.
Tények nélkiili értékelések
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PWAl 4. RESZ: FEJLODES
(TANULAS/ALKALMAZKODAS/RUGALMASSAG)

Az els6 harom rész betekintést nyuljtott a készség- és képzési igények
diagnosztizalasanak, az Gj alkalmazottak kivalasztasanak és a meglévok
motivalasanak konkrét moédszereibe. A negyedik rész a korabbi tapasztalatok
Osszekapcsolasat szolgilja egy jovéorientalt perspektivaval. Az alkalmazottai
fejlédésébe torténd barmilyen tipusu befektetés egyben a szervezet jovéjébe
torténd befektetés is. Ez a rész két olyan mdédszerrel szolgal, amelyek segitenek
Onnek abban, hogy megkdnnyitse a tanulast a vallalatdban. A mentoralas egy
jol ismert tdmogato tevékenység, amelynek célja egy kevésbé tapasztalt személy
személyes fejl6édésének és el6rehaladasanak Osztonzése. Itt adunk néhany
egyszer( és viszonylag konnyen alkalmazhaté gyakorlatot. A Pre/Post Motorola
Reflection a tanulasi folyamatot a masik oldalrél kozeliti meg, mivel a tanulasi
folyamat hatékonysaganak 6nértékelésére szolgal.

MENTORALAS

LEIRAS

A “mentor” sz6 Homérosz Oduisszeia cim( eposzaban gyodkerezik, ahol a gbrog szerzé
Mentor személyében egy tapasztalt tanacsadét és Odiisszeusz régi tarsat szerepelteti.
Ma a mentoralas a mentorként valé mikodés folyamatara utal, vagy olyan személyre,
aki tamogatja és Osztonzi egy masik személy (a mentoralt) fejlédését. A mentor
olyan hozzaért6, megbizhaté személy, aki szivesen osztja meg tanacsait a vezetéssel,
karrierrel, szakmai és személyes fejl6déssel kapcsolatban. A mentor minden téle
telhetét megtesz, hogy inspiralja, segitse és batoritsa a mentoraltat, igy nagy hatassal
lehet a munkavallalo (és ennek kovetkeztében a szervezet) fejlddésére.

Az egyén karrierjének fejlddését és sikerét nagymértékben befolyasolhatjak a mentori
kapcsolatok, amelyek mind a mentor, mind a mentoralt, és igy a szervezet szamara is
elényosek. A mentoralas bevalt médszer példaul a vezetdi készségek fejlesztésére.
A mentoralas folyamata magaban foglalja a modellezést, mivel a mentornak képesnek
kell lennie arra, hogy a mentoraltnak adott lizeneteket és javaslatokat modellezze.
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@ MIKOR HASZNALJUK

e amikor olyan kognitiv coaching kompetenciakat kell demonstralni, mint a
reflexié 6sztonzése, a parafrazalas és adatok felhasznalasa a folyamatok
és célok kozos megértésének javitasa érdekében.

e amikor olyan dinamikus kapcsolatra van sziikség, amely kreativitashoz,
szakmai fejl6déshez és a problémamegoldd technikak elsajatitasahoz
vezet.

e aszervezetivaltozasok elésegitése soran a kulcsfontossagu alkalmazottak
személyes és szakmai valtozasainak segitésével.

e amikor az egyéni karrierépités tamogatasa, az “ajtok kinyitasa” és a
szervezeti politika magyarazata sziikséges.

e amikor a mUiszaki szakértelem és az Uzleti készségek atadasa all a
kézéppontban

MIERT HASZNOS

A mentoralas egylittm(ikod6 és hasznos eleme az, ahogyan a mentor és a mentoralt
egyltt dolgozik. Ez egy jol alkalmazhatdé modszer arra, hogy mélyebben megértsiik
a feladatokat és elvarasokat, valamint hogy tanuljunk a mult sikereibél (pl. hogyan
kezeljiik az 6sszeférhetetlenségeket, hogyan javitsuk a szervezeti tevékenységeket,
és tamogassuk a fejlesztési eréfeszitéseket). A mentoralt 6nbizalma és szervezeti
beagyazottsaga kétségtelenll n6é, ha a mentor alternativ megoldasokat kinal
a kihivast jelenté szakmai, etikai, kulturalis és vezet6i problémakra, amelyekkel
a mentoralt szembesiil.

@ MIT KAP

Az egyszemélyes mentoralds olyan eszkéz, amely rendkiviil fontos mind
a vezetodi képességek, mind a munkatarsak fejlédésének fokozasa szempontjabal.
A kutatok és a gyakorlaté vezetdk egyetértenek abban, hogy a mentoralas hasznos
technika az implicit tudas munkahelyi atadasanak elésegitésére. Raadasul szamos
olyan tulajdonsag, amely egy j6 vezet6ét vagy szakmai felligyel6t sikeressé tesz,
a sikeres mentort is jellemzi; ezek k6zé a kompetencidk kozé tartozik az empatia,
az aktiv hallgatas képessége, a nyitott kérdések, az 6szinteség és az itélkezésmentes
viselkedés. Mindezek segitenek a mentoraltaknak abban, hogy mélyebben
megértsék a rejtett jelentéseket és informacidkat, valamint hasznos tanacsokat
kapjanak azokkal a feladatokkal, felismerésekkel és szlik keresztmetszetekkel
kapcsolatban, amelyekkel a munkahelyilikon talalkozhatnak.
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NEZZUNK EGY PELDAT

A kovetkez6kben néhany gyakorlati gyakorlatot mutatunk be annak érdekében,
hogy tdmogassuk Ont abban, hogy megbizhaté kapcsolatot épitsen ki, amely révén
fejlesztheti mentoraltjat.

Céltervezési lilés

Ahhoz, hogy a mentor-mentoralt kapcsolat fenntarthato, tartalmas keretet kapjon,
mérhet6é célokkal kell rendelkeznie. Ez nem jelenti azt, hogy kemény adatokon
alapuld, formalis mérési rendszert kell felallitani. A minéségi alapon meghatarozott
és mért célok ugyanolyan megfeleléek lehetnek, mint a szamszer(sitettek. Mar a
mentoralasi folyamat legelején idét kell szanni az egyértelmi célok meghatarozasara,
kiilonben aligha lehet gylim6lcs6z6 fejlédést megvaldsitani. Probalja meg tamogatni
a mentoraltat abban, hogy vegyen részt a célok kialakitasaban. Hasznos lehet, ha
néhany inspiralo kérdést ad neki, ha elakad a megfelel6 célok megfogalmazasaban.
Néhany példa:

Mit jelent szamodra a siker?

Hol latod magat 6t év mulva?

Milyen konkrét célt szeretnél elérni?

Hogyan kéveted nyomon a céljaid megvaldsulasat?

Miért akarod elérni ezt a célt?

Mit gondolsz, hogy fogod érezni magad, miutan elérted ezt a célt?
Mit tettél eddig?

Mi az az akadaly, amivel jelenleg szembesiilsz?

Mik az erésségeid? Mik a gyengeségeid?

Mely teriileteken szeretnél leginkabb tamogatast kapni?

Mit remélsz a mentoralastol?

Hogyan tudlak tamogatni a kihivasok lekiizdésében?

A folyamat koélcsondsen elfogadott céljainak meghatarozasa segit abban, hogy
k6zosen megértsék a mentoralt jelenlegi helyzetét, és kdzos nyelvet alakitsanak
ki, amely az egylittmukodés alapjaul szolgal. Fontos, hogy kdzosen dolgozzanak ki
egy litemtervet az egyes kit(izott célokra. Csak gy6z6djon meg arrél, hogy On és
a mentoralta realisan latjak, hogy mi az, ami a mentori kapcsolatuk idékeretében
elérheté. Tobbféleképpen is lehet célokat kitlizni, de javasoljuk, hogy probalkozzon
SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bounded) célok
létrehozasaval. Ez azt jelenti, hogy a cél legyen:
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Specialis: A céloknak jol meghatarozottnak, vilagosnak és egyértelmtinek kell
lennitik, és nem szabad, hogy félre lehessen értelmezni vagy zavaros legyen.
Rossz példa: “Le akarok fogyni.”

JO példa: “st 2023. december 31-ig legalabb 15 kg-ot szeretnék fogyni. Napi
fél 6ra kardiot fogok végezni és ...."

A konkrét cél olyan kérdésekre ad valaszt, mint “Mit kell elérni?”, “Milyen
lépéseket kell tenni a cél eléréséhez?”.

Mérhet6: Konkrét kritériumokkal, amelyekkel mérheté a cél elérése felé tett
elérehaladas. Tipikus kérdések: “Hanyan/mennyit?”, “Honnan tudom, hogy
elértem-e a célomat?’, “Mi a fejlédésem mutatéja?”.

Elérhet6: A céloknak readlisnak és elérhetének kell lennilik. A célok el
nem érése negativ érzelmeket eredményez: csalédast, frusztraciot, és
felmondashoz vezethet. Relevans kérdések: “Rendelkezik-e a cél eléréséhez
sziikséges eréforrasokkal és képességekkel? Ha nem, mi hianyzik?’, “Masok
mar korabban sikeresen megvaldsitottak?”.

Rossz példa: “Soha tébbé nem eszem csokoladét.”

Jo példa: Példaul: “A csokoladéfogyasztasomat heti két szelet csokoladéra
cs6kkentem.”

Relevans: A céloknak relevansnak kell lenniliik a mentoralt értékei, céljai és
ambiciéi szempontjabal.

Rossz példa: “Ertékesitési igazgaté akarok lenni.”

JO példa: “6 honapon beliil legalabb 10%-kal névelni fogom az értékesitési
teljesitményemet.”

Id6hoz kotott: Egyértelmlien meghatarozott (itemtervvel, beleértve a kezdési
és a céldatumot.
Készitsen feljegyzést a kbzosen elfogadott célokrdl, és rendszeresen ellenérizze azokat.

JO és rossz pillanatok
Ha a mentor-mentoralt kapcsolatot heti szinten szeretné fenntartani, hasznos
lehet, ha megkéri a mentoraltakat, hogy szamoljanak be a hetiik legjobb és
legrosszabb szakmai pontjairél. Ez a médszer segit abban, hogy bizalmi alapu
kapcsolatot épitsen ki a mentordlttal, és tanulasi alapi szakmai tamogatast
nyujtson. Néhany hasznos kérdés:

e Miment jol? Mi ment rosszul?

e Milyen érzéseid vannak a legjobb/legrosszabb pillanatoddal kapcsolatban?

e Mit tanultal? Mit valtoztatnal? Miért?

e Szerinted masok mit gondolnak a helyzetrél/rélad?
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Hangulat tablak

Egy kozos hangulattabla készitése segit a mentoralt céljainak vizualizalasaban.
Gyljthet képeket, idézeteket vagy barmilyen mas inspiracios forrast a lehetséges
jovo kifejezésére.

Olvassatok egyiitt egy knyvet

Egy cikk vagy konyv k6zos elolvasasa nagyon jo tanulasi lehet6ség mind a mentor,
mind a mentoralt szdmara. Megprébalhat olyan szakkdnyvet vagy cikket keresni,
amely megfelel az el6zetesen rogzitett tanulasi céloknak, de rendhagydbb
olvasmanyok (példaul egy regény) is széba johetnek. A tanulasi célok hatékony
elérése és a beszélgetés dinamikajanak fenntartasa érdekében érdemes elére
elolvasni a konyvet/cikket és el6re megfogalmazni a vitakérdéseket. Néhany példa:

Mi volt a kedvenc része a kbnyvnek?

Mi volt a legkevésbé kedvenc?

Ujraolvastad valamelyik részt? Ha igen, melyeket?

Mi lepett meg leginkabb a kényvben?

Hogyan valtozott a kényvrél alkotott véleményed az olvasas soran?

Ha kérdezhetnél valamit a szerz6tél, mi lenne az?

Mi volt a kedvenc idézeted ebbdl a kbnyvbdl és miért?

Mit tudtal mar a kényv témajardl, mielétt elolvastad volna ezt a kényvet?
Milyen uj dolgokat tanultal? Milyen kérdéseid vannak még?

Mit olvastal még errdl a témaral?

Mit gondolsz a szerzé kutatasarol? Kénnyd volt latni, hogy a szerzé
honnan szerezte az informacioit? Hitelesek voltak a forrasok?

e Kihivast jelenthet a kutatasok érthetd és a laikusok szamara is élvezetes
maddon térténé bemutatasa. Szerinted mennyire siker(ilt ez a szerzének?

Mi a véleményed az irdi stilusrol?

Szerepjaték

A szerepjaték egy jol bevalt és széles kérben alkalmazott gyakorlat, amely segit a
mentoraltnak kiilsé nézépontot nyerni, és tdmogatja a mentort abban, hogy bévitse
ismereteit arrdl, hogyan fejlédott a mentoralt, és milyen fejlesztésekre van sziikség.
Igyekezzen egyszerl forgatokoényvet késziteni, és tartsa tiszteletben a mentoralt
komfortérzetét. A jaték célja az, hogy a mentoraltat kimozditsa a komfortzonajabadl.
Mivel a szerepjaték arrél szol, hogy hogyan kezeljen egy kihivast jelenté helyzetet a
készségek gyakorlasa érdekében, j6 kiindulépont lehet egy olyan kozelgd szituacio,
amellyel kapcsolatban a mentoralt bizonytalan. A szerepjaték soran a helyzet minden
aspektusara ravilagithat, és a lehetséges kockazatok is azonosithatok.

Végezzenek kélcsénbés munkakévetést

69



70

B 3. FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANEROFORRAS-
B GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN A\

B Emberi eré6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

A munkakovetés (job shadowing) szintén érdekes gyakorlat, amely megfelelé akkor,
ha azt szeretné, hogy a mentoraltja szélesitse a latokorét. Maga a gyakorlat nagyon
egyszer(i: a mentoralt kovesse Ont a munkaja soran, hogy az On szemszogébdl
lassa a feladatait. Ennek lehetséges eredményeként a mentoralt tisztelni fogja az
On munkajat, és fejlédni fognak az ismeretei és viselkededése is. Legyen reflexiv,
késziiljon fel olyan kérdésekkel, amelyekre valaszt szeretne kapni, és a folyamat végén
szervezzen utdlagos beszélgetést arrdl, hogy mit figyelt meg a mentoralt, és hogyan
lehet ezeket a kérdéseket értelmezni.

Tervezzen “Kérdezz télem barmit” (iléseket

A “Kérdezz télem barmit” (AMA) foglalkozas célja, hogy a mentoralt a mentornak
karrierrel és/vagy szakmaval kapcsolatos kérdéseket tehessen fel. Ezek a kérdések a
mentoralt kiilonb6z6 karrierszakaszaitdl a karrierje soran felmertilt szakmai/technikai
akadalyokig terjednek. A gyakorlat javitja a szakmai kapcsolatot a mentor és a
mentoralt kozott, a mentoralt pedig fejlesztheti kérdezési készségét és tapasztalatokat
szerezhet a sajat korlatairol.

UTMUTATO

e a folyamat céljait, célkitlizéseit egyértelmiien meg kell fogalmazni, és
integralni kell a szervezeti keretekbe

e mind a mentornak, mind a mentoraltnak tisztaban kell lennie a sajat
szerepével, kotelezettségeivel és elvarasaival, és meg kell értenie azokat.

e ki kell dolgozni egy olyan megallapodast, amely lehet6évé teszi a mentori
kapcsolat megsziintetését, ha az nem sikeres (azaz egy kiszallasi
zaradékot, ha a felek nem tudnak hatékonyan egyditt dolgozni).

e dolgozzunk ki egy haromlépcsés protokollt: (1) Mi a jelenlegi helyzet? (A
mentoralt megfogalmazza a problémat), (2) Mire van szilkségem vagy
mit akarok? (A mentoralt attekinti a célokat, amelyeket csak a mentor
segitségével érhet el) és (3) Hogyan érem el, amire szilkségem van
vagy amit akarok? (A mentor segit a mentoraltnak az Gsszes lehet6ség
mérlegelésében és egy cselekvési terv kidolgozasaban.)

A tartalmasmentor-mentoralt kapcsolat a j6 kérdéseken alapul, amelyek segitenek
jobban megérteni a jelenlegi helyzetet, és megkonnyitik az intellektualsi fejlédést
a mentoralasi folyamat soran. Ime néhany példa a kérdésekre, amelyeket a konkrét
mentoralasi folyamat sajatossagainak megfeleléen kell médositani, amelyben On
és a mentoraltja részt vesznek.
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Egymas megismerése

Honnan szarmazol eredetileg?

Milyen tapasztalaid voltak az oktatas soran? Mi vezetett a palyavalasztasban?
Milyen szakmai tapasztalattal rendelkezel? Kérem, meséld el a
“munkatoérténetedet”!

Mit szeretsz csinalni a munkadon kiviil?

Mi inspiral téged?

Vannak olyan munkakérok vagy munkateriiletek, amelyeket semmiképpen
nem szeretnél csinalni, vagy amelyek nem érdekelnek?

Célkitlizés/ Személyes ndvekedés

Milyen készségeket vagy ismereteket remélsz megszerezni ettél a
folyamattol?
Mit tehetek, hogy ez pozitiv élmény legyen a szamodra?

Motivacio és szokasok/értékek

Mik a rovid/hosszu tavua céljaid?

Mi a motivacié a céljaid mogott? Miért fontosak szamodra?

Milyen készségeket szeretnél fejleszteni?

Ha visszamehetne az id6ben, mas palyat valasztanal?

Kik voltak a legfontosabb emberek, akikkel talalkoztal, és miért? Van
olyan példaképed, akire felnézel, vagy olyan ember, akit csodalsz?

Erésségek és gyengeségek

Mit gondolsz, mi lesz a legnagyobb kihivas szamodra?

Mit gondolsz, mi lesz a leghasznosabb szamodra?

Mi miatt aggddsz/mitél félsz a legjobban?

Mik az alapvet6 értékeid? Hol latod ezeket az értékeket az életedben?
Milyen szokasokat alakitottal ki, amelyek segitenek a sikerben?
Vannak olyan szokasaid, amelyek akadalyozzak a sikeredet?

Mit fogsz holnap masképp csinalni, hogy megbirkézz a kihivasokkal?
Hogyan tudlak tAmogatni a kihivasok lekiizdésében?

Erésségek és gyengeségek

Reflexio

Mit tartasz az erésségeidnek?

Mit gondolsz, milyen teriileteken kell fejlédnod?

Mik a gyengeségeid?

Hogyan enyhitenéd a gyengeségeidet?

Mit tehetsz, hogy tobbet tudj meg az erésségeidrél és gyengeségeidrol?

A quem esta grato na sua vida? O que |lhe deram?

Como pode incorporar a reflexdo regular na sua rotina?

O que aprendeu com esta experiéncia de mentoria?

Que mudancas fara com base nesta experiéncia de mentoria?
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TIPPEK ES TANULASI PONTOK MASOKTOL

e Az empatia, a kivancsisag, az 6szinteség, valamint a kapcsolatteremtés
és a bizalomépités képessége a j6 mentor fontos eszkozei. A kutatasok
szerint ezek tobbet szamitanak, mint a mentor esetleges szakmai
tulajdonsagai.

e A sikeres mentori partnerségek alapja a bizalom.

o A mentori kapcsolat soran megosztott személyes és szakmai informacidk
bizalmasak lehetnek. Hacsak a mentor és a mentoralt masként nem
allapodik meg, feltételezhetd, hogy egyik fél sem adja ki ezeket az
informaciokat masnak.

2. MOTOROLA ELOTTI/UTANI REFLEXIO

Miaz a POST-MOTOROLA MODELL?

A Motorola egy egyszerl keretrendszer a tanulasi lehetéségek tanulasi céljainak
rogzitésére és az azokbdl valé tanulasra. A Motorola arra szolgal, hogy segitse
a kozrem(kodoket a tanultak elemzésében, és roviden Osszegezz a tanulsagokat
a résztvevok szamara. A Pre-Motorola a projekt megkezdése el6tt, a Post-Motorola
pedig utana késziil. Mindkettének megvan a maga sajatos felépitése, és tartalmaz
néhany alapveté kérdést. A Motorola-jelentések (Pre- és Post-Motorola) minden
projekt vagy tanulasi alkalom el6tt és utan késziilnek. Ezek az eszk6zok fejlesztik
az érintett személy vagy csapat egyéni és csoportos tanulasi készségeit, de a reflexios
és kérdezési modszer gyakorlasaval a coaching készségeiket is tamogatjak. Az extra
elem, amelyet ad, és amelyet hangsulyozni kell, az a reflexidra szant idé.

1. tablazat. - A Motorola el6tti és utani keretek

PRE-MOTOROLA POST-MOTOROLA

Mi ment jol? Mit akarunk megtanitani?
Mi ment rosszul? Kik az érintettek és mi a szerepiik?
Mit tanultunk? Milyen elméleti tudasra van sziikség

ahhoz, hogy sikeres legyen
a project/feladat?
Milyen készségeket akarunk fejleszteni?

Mit fogunk jobban csinalni legkdzelebb?
Ezek a tapasztalatok hogyan segitenek
minket abban, hogy elérjiik a céljainkat/-
tanuljunk?

Forras: Team Academy Finland, sajat szerkesztés
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@ MIKOR KELL HASZNALNI

Az el6zetes és utdlagos Motorola egyszeri keretet biztosit a projektek tanulasi
céljainak meghatarozasahoz és a beldliik valé tanulashoz. Minden (zleti helyzetben
- pl. projektinditas vagy valamilyen varatlan esemény - Motorola-elemzést lehet
végezni, ha az eseményre tudatosan fel kell késziilni, vagy utélag gyors visszajelzést
kell kapni. A Pre-Motorola a projektek elé6tt, a Post-Motorola pedig utana késziil.

A Motorola-elemzés egyénileg vagy csoportosan is elvégezheté. A feldolgozas
azonban minden esetben megosztassal torténik. Az 6szinte beszamolé segit a
hallgatosagnak azonositani a kulcstényezdket, a kialakulé parbeszéd pedig segit
az esetlegesen felmerilé akadalyok feldolgozasaban. A sajat cselekvésrél és
az lgyfelekkel szerzett tapasztalatokrél valdé csoportos reflexié a bizonytalan
helyzetekben a legjobb stratégia.

MIERT HASZNOS

A dokumentacié tamogatja a munkatarsak, a csoportok és az egész kozosség/
vallalat tanulasi folyamatat. Az eredmények megosztasa elésegiti a tanulast, és
lehetéséget biztosit az egyéni tapasztalatok kifejezésére. A projekt befejezésekor,
a tanulasi ciklus végén a résztvevék jelentést készitenek, amelyben elemzik sajat
teljesitményiiket, a tanulasi folyamatot, a sikereket és a kudarcokat, és felvazoljak
a sziikséges fejlesztéseket.

A keretrendszerre azért is sziikség van, mert egy hosszi elemzés nem biztos,
hogy képes kozvetiteni a legfontosabb tanulsagokat. Egy egyszer( sémat barmely
onismerettel és onkritikaval rendelkezé dolgozo vagy vezet6 hasznalhat. A tablazatot
barki konnyen értelmezheti, sziikség esetén kérdéseket lehet feltenni, ezaltal
fejleszteni lehet a vezet6i készségeket és parbeszéd alakulhat ki a szereplék kozott.

@ AMIT KAP

Mindenekel6tt lehetévé teszi a strukturalt gondolkodast. Az elemzés utan konnyen
érthet6 és értelmezhetd kimenet késziil, amely irdnyitja és felkésziti Ont az On
elétt allo kihivasokra, vagy strukturalt visszajelzést ad a megtortént eseményekrél.
Célja a megtanult dolgok elemzése és rovid Osszefoglalé formajaban torténd
kézlése a folyamat tobbi résztvevéjével.

73



B 3 FEJEZET: GYAKORLATI MODSZEREK ES ESZKOZOK A HUMANERGFORRAS-
74 M GAZDALKODASBAN ES A HUMANEROFORRAS-FEJLESZTESBEN M

B Emberi eré6forras menedzsment és fejlesztés kézikonyv mikro- és kisvallalkozasok szamara

NEZZUNK EGY PELDAT

Thana Bos holland tervezd, aki 2020 6ta tanul a Team Academy Amsterdamban.
Flggetlen, 6nalléan gondolkodd tervezo, élethosszig tarté tanulé és vallalkozo.
Kreativ problémamegoldénak tartja magat. Szakteriiletei a logotervezés, a
markaidentitas-tervezés, a felhasznaloéi feliilet, az (izleti stratégia és az illusztracié
(https://www.tbosdesign.com/about). A Team Academy Amsterdamban folytatott
tanulmanyaisoran tobbszor kényszerilt “ligyféllatogatast” (olyan alkalom vagy tzleti
esemény, amely hozzajarul a vallalkozas sikeréhez). A kévetkez6kben megosztjuk a
Studylib profiljan (https://studylib.net/profile/501303) elérhet6 tapasztalatait.

Egy személyes talalkozot és interjut folytatott Ryan Spencerrel, aki egy organikusan
novekvd vallalkozast vezet. Jelenleg Ugynevezett yin-tanacsadassal foglalkozik,
amelyen keresztiil feleségével egyilitt segit az embereknek megérteni déntéseik
eredetét és Osszefliggéseit, kialakitani személyes “iranytdijliket”, és megszerezni a
viselkedésiik 6sszehangolasahoz sziikséges tudast és energiat. Thana elére késziil,
valamint egy Pre-, és egy Post Motorola-elemzést készit annak érdekében, hogy jol
felkésziilt és reflektiv legyen.
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Motorola el6tti elemzés
2. tablazat. - Egy jol el6készitett Pre-Motorola elemzés
Mik a tanulasi célok ezzel Mi az ligyfél (érdekelt fél) szerepe ebben a
az interjuval kapcsolatban? latogatasban/projektben?

e Honnan tudod, hogy jé iranyba haladsz? e Remélem, hogy tud nekem némi atmutatast

e Hogyan taldlod meg a lehetéségeket, hogy és tanacsot adni a vallalkozéi karrierem
értéket adj az embereknek? folytatasdhoz.

e Mit gondolsz, milyen lehetéségek vannak e Ryan egy nagyon értékes kapcsolat, akité|
ebben a jelenlegi id6szakban? sokat tanulhatok az elkévetkezé években.

e Hogyan talaltal olyan embereket, akikkel e Elmélyithetjiik a kapcsolatunkat, és eset-
egyditt dolgozhatsz? Hogyan birkézol meg az leg egylittmkédhetiink vagy segithetiink
emberekkel valé munkaval? egymasnak a késébbiekben.

e Szerinted szerint mitdl lesz sikeres egy e Ryan szerepe az én szemszdgembdl nézve
véllalkoz6? az, hogy tanacsot adjon, figyelmesen me-

e Hogyan lehet az dlmokat tettekre valtani? ghallgassa a kérdéseimet és azt, hogy hol
Hol kezded el? tartok jelenleg a fejlédésemben, és megyvi-

e Hogyan tudtad 6sszeegyeztetni a szakmai tassa, hogyan tudnank esetleg egyiitt-
és a maganéleted? mUko6dni.

e Hogyan talalhatsz értelmes és hasznos
kapcsolatokat, és hogyan veheted kortil
magad a megfelel6 emberekkel?

o Milyen személyes tanacsot adnal nekem?

Hogyan tudnék a kévetkez6 szintre fejlédni?
Milyen készségeket fog gyakorolni Hogyan segit ez a latogatas a céljai elérésében?
alatogatds soran?

e Remélem, hogy ez a beszélgetés Gj be-

e Milyen készségeket fog gyakorolni a tekintést nyuijt a kdvetkezé l1épésekbe,
|latogatas soran? amelyeket meg kell tennem a céljaim

e Legyen alehetd legnyiltabb és leg6szin- eléréséhez.
teébb. e Ryan tapasztalataibdl és tanacsaibdl ta-

e Arelevans kérdések feltevése, a vélemé- nulva bévithetem és/vagy elmélyithetem
nyem kifejtése és a hozzajarulas kérése a vallalkozoi ismereteimet, valamint azt,
kulcsfontossagli lesz ahhoz, hogy ez a hogyan lehet a legjobban 6sszehangolni a
beszélgetés relevans és hasznos legyen. személyiségiinket azzal az értékkel, amit

a vilagnak adunk.

e Nagyszer( lehet6ség szamomra, hogy
olyan emberekkel vegyem koéril magam,
akiktél tanulhatok és akikkel egyditt fej-
I6dhetek.
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Motorola utani elemzés
Atalalkozo és az interju utan részletes Post-Motorola elemzést készitett, hogy le tudja
vonni a kovetkeztetéseket, és legkdzelebb jobban és sikeresebben tudja csindlni.

3. tablazat. - Egy jol el6készitett Post-Motorola elemzés

Mi ment jol? Mi ment rosszul?

e Maga az interakcié nagyon természetes és e Eléggé ideges voltam a digitalis hivas

magdval ragado volt. megkezdése el6tt, annak ellenére, hogy

e Sikeriilt néhany olyan felismerést mar beszéltem Ryannel korabban.
szereznem, amely el6rébb vitt a céljaim e Remélem, hogy a hasonlé helyzetekben
elérésében. valé részvétel révén ez az idegesség

o Abeszélgetés utan azt vettem észre, hogy idével csokkenni fog. Kiilonésen akkor,
rengeteg energiat adott, amit nem gyakran amikor személyesen taldlkozom valakivel,
tapasztalok. amihez hozza kell szoktatnom magam.

o Alegtobb kérdésemre valaszt kaptam.

e Terveztiink egy Gjabb talalkozot, és
kozelebbrél megnézziik a munkamat, és
onnan indulunk tovabb.

e Végiil, Ryan nagyon nyitottnak ttinik
arra, hogy mentoraljon engem, és egylitt
dolgozzunk néhany projektben, amelyben

részt vesz.
Mit tudsz legk6zelebb jobban csinalni? Hogyan
jarult hozza ez a latogatas a céljaid eléréséhez?
Mit tanultal?
e Alegfébb tanulsag, amit ebbdl a
e Rafokuszatlam azokra a tényezd6kre, céglatogatasbdl levontam a tekintetben,
amelyek mozgatnak. hogy min tudok még fejlédni, az az,
e Avaldszintleg sikeresnek igérkezé dolgok hogy gyakrabban kell beszélnem, mind
rangsorolasa a csapat/az érintettek egyénileg, mind csoportosan olyan
és a piac/verseny figyelembevételével. emberekkel, akiket nagyra értékelek.
Ez olyasmi, amit nem lehet gondolkodni; e A bizalom és a kapcsolatok a valé vilagban
ezt a gyakorlatban kell megtanulni. jonnek létre, ezért az oktatas fontos
e Azelmult év soran rajottem, hogy a része, hogy megtanuljunk megfeleléen
céljaim eléréséhez masokkal egyiitt kell egylttmUiikodni az emberekkel és
dolgoznom. A jelenlegi kiizdelmes pontom hatékonyan halézatot épiteni.
ezen az Uton az, hogy megtalaljam a e A Ryannél tett céglatogatas nagy lépés
megfelel6 embereket, akikkel egyiitt volt vallalkozoi és személyes céljaim
dolgozhatok. elérésében, mivel Gj betekintést,

lehet6ségeket és kapcsolatokat adott.
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UTASITASOK

A Motorola-elemzés hasznalata nagyon egyszerd.

Minden esetben fel kell vazolnia keretrendszert(rajz és magyarazat parhuzamosan),
és példakat kell adni. A résztvevéknek ezutan ki kell toltenilik a keretrendszert.
Felhivjuk a figyelmet arra, hogy a kitoltést sajat maguk szamara végzik el, de a
tanulsagokat meg kell osztani masokkal a leghatékonyabb tanulas érdekében.

Kérjlik a résztvevoket, hogy sorban osszak meg a Motorola-elemzéseket a tobbi
résztvevovel. Ez lehet felolvasas vagy 6sszefoglalo. Moderatorként/facilitatorként
készitsen jegyzeteket maganak, amelyek segitenek a helyzetnek megfelel6
kérdések feltevésében. Mindig a tobbi jelenlévéot kérdezziik meg el6szor,
hogy van-e észrevételiik vagy kérdésiik az elhangzottakkal kapcsolatban. Ezt
koévetéen mi, mint facilitator feltessziik a kérdéseket. Fontos, hogy ne mindsitsiik
az elhangzottakat, és ne nyilvanitsunk véleményt. Minden fesziiltséget vagy
nézeteltérést parbeszéddel lehet feloldani, és a kérdezési technikaknak is igy
lesz értelme. Ugyelni kell arra, hogy a kérdések (1) nyitottak legyenek (tehat ne
tegylink fel zart kérdéseket); (2) ne feltételezzenek valaszt, (3) és ne mindsitsék
az gondolataikat személyeket. A parbeszéd soran ligyeljen arra, hogy mindenki
lehetdséget kapjon a részvételre, és hogy ne legyenek olyan résztvevék, akik
tobbet beszélnek, mint masok. Miutan attekintettiik az altalunk ismert Motorolat,
térjink at a kovetkez6 résztvevére. Ismételjiik meg a folyamatot, amig minden
résztvevé meg nem osztotta a gyljteményét.

1. dbra. - A Motorola folyamatok kezelése

néhany
péida

tisztazzunk minden

problémat, ami fel-
meriilt az eszkéz

alkalmazasa kézben

Bevezetés
aMotorola
elemzés elméletébe

kérjiik meg a résztve-
véket, hogy minden tar-
talmat tegyenek kézzé
amegadott keretekben

folyamat
kivitelezésének leirasa
Biztositsunk

elég id6t a kitdltésre

Forras: Owen kiadas.
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TIPPEK ES TANULSAGOK MASOKTOL

Fontos, hogy arésztvevéknek el6zetesen elmagyarazzuk akeretrendszert,
ha ezt a mdédszert kivanjuk alkalmazni.

Minden esetben a Pre-Motorola elemzés része a felkésziilésnek, és segit
mind a célok kitlizésében, mind az elérésiikh6z vezetd Ut kialakitasaban
és fenntartasaban.

Abban az esetben, ha a Post-Motorola elemzésre is sor kerl, célszer(
elézetesen elmagyarazni a keretrendszert. A keretek ismeretében a
résztvevék jobban tudjak magukat ellendrizni.

Fel kell hivni a résztvevék figyelmét arra, hogy bar a Motorola-elemzés
a sajat haszndlatukra szolgal, az eredményeket meg kell osztani, ezért
kérjik, legyenek évatosak és koriiltekintéek.

Azt is érdemes hangsulyozni, hogy nincs helyes vagy helytelen megoldas
sem a Motorola utani, sem a Motorola elé6tti elemzésekre. Mivel ezek
mind a szerzérél szélnak, szubjektivek. Azt is fontos hangsulyozni, hogy
nem kell semmilyen elvarasnak megfelelni, nincs minimalisan megadandé
tényez6szam, nincs elvaras, hogy minden egyes tényezécsoporthoz
azonos szamu vagy hosszusagu bejegyzést kell késziteni.

Ahhoz, hogy a Motorola-elemzés mikédjon és a tanulsagok levonhaték
legyenek, sziikséges, hogy a szerz6 &szintén megossza az érzéseit,
meglatasait és kovetkeztetéseit. Ugyanakkor érdemes felhivni a figyelmet
arra is, hogy a készit6 (1) észleléseit, (2) érzelmeit és (3) kovetkeztetéseit
el kell kiiloniteni. Ebbél a szempontbdl a médszer nagyon hasznos, mivel
bevezeti a coaching szemlélet(i vezetés alapjait.

Erdemes megemliteni a modellalkotéknak azt is, hogy fontos a megfelels
szint( 6nismeret és onkritika, valamint a kritikai szemlélet.

Az elemzés elkészitése a készité készségeitdl és tapasztalatatol fligg.
Egyes esetekben 10-12 perc elegendd a részletes kidolgozashoz, mas
esetekben, hosszabb folyamatok esetén vagy ha a téma mélyebb
onismeretetigényel, akar fél 6ratisigénybe vehet. A feldolgozas id6igénye
is széles idéintervallumban valtozhat, személyenként legalabb 7-10 perc.
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FUGGELEK

A Flggelék 6sszegylijti azokat a kérdobiveket/lirlapokat, amelyek a f6 szvegben
példaként szerepeltek a kiilonb6z6 gyakorlatokhoz/eszk6zokhoz. Ha szeretné
hasznalni 6ket a napi HR menedzsmentben vagy a HR gyakorlatban a cégénél,
szabadon adaptalhatja céljaihoz, vagy egyszerien kinyomtathatja ket.

1. KEPZESI SZUKSEGLETEK DIAGNOSZTIKAI ESZKOZE

A. Tarsadalmi-szakmai jellemzés
1. Nemek: Ferfil |  N6[ ]
2 Hoénap Nap

2 Sziiletési datum: Ev
3. Cim (kertilet):
4 Legmagasabb iskolai végzettség

Kevesebb, mint 8 Fels6foku szakképzés PhD
osztaly

Szakmunkasképzé Fels6foku (diploma) (Alapképzés) Mas:
Kozépiskola Mesterfokozat

érettségivel

5. Szakma (A szakma teljes megnevezése).




6. Szakmai statusz (Jelnlegi munkakore/pozicidja)

LE

A

r,\

Munkanélkiili

Egyéni vallalkoz6

Tevékenységi szektor:
(pl. oktatas, egészségligy)

Munkavallalé

Inaktiv

(pl. nyugdijas)

A felmérés itt ér véget.
Ko6szonjlk a részvételt!

Munkavallalé

A cég tevékenységi kore, ahol dolgozik:
(pl. oktatas, egészségligy)

Igazgatosag / Osztaly / Szolgalat, amelyre kiosztottak:
(pl. kereskedelmi, adminisztrativ)vo)

A cégnél dolgozdk szama:

(hozzavetélegesen, ha nem tudod a pontos szamot):
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A szakmai tevékenységek/képzés kozotti kapcsolat elemzése

1. irja le f6 tevékenységeit:

2. Jelolje meg a fent emlitett funkcidk vagy tevékenységek elvégzésével

kapcsolatos fébb nehézségeket:

Ismeretek/készségek megszerzése bizonyos teriileteken

Annak megértése, hogy feladatimnak milyen hatasa van masok munkajara.

Feladataim elvégzése a sziikséges id6keretben

(id6gazdalkodasi nehézségek)

Egylittm(ikodés masokkal (nehézségek a személyzeti iranyitasban/

személykozi kapcsolatokban/csapatmunkaban)

A feladatok megfelel6 végrehajtasahoz sziikséges eszk6zok kezelése.

Egyebek:




LEAD

3. Az el6z6 pontban emlitett nehézségek koziil On szerint melyeket lehetne
képzéssel lekiizdeni?

4. Hatdrozza meg szakmai céljait 1-2 éven beldil:

El6relépés a karrierben (Gj pozicid)

Tudasbodvités

Szakmai stabilitas elérése

Szakmai el6relépés

Munkahelyvaltas

Egyéb (s):
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5. Az el6z6 pontban meghatarozott célok eléréséhez milyen konkrét
felkésziiltség, ismeretek és/vagy készségek hianyoznak vagy sziikségesek
Onnek?

6. Jeldljon meg legfeliebb harom (3) okot, amiért az On konkrét esetében On
szakképzési tanfolyamokon vehetne részt:

Szakmai fejlédés

Nagyobb hozzaértéssel és magabiztosabban

végezzem a feladataimat

Legyek védettebb a munkam elvesztésével szemben

Munkavaltason/szakmavaltason gondolkodom

Hozzajarulni a vallalat fejl6déséhez, ahol dolgozom

Munkakérilményeim javitasa

Villalkozéi és innovativ készségek fejlesztése, amelyek képesek

hozzajarulni a szervezet fejlédéséhez, ahol dolgozom.
Egyéb(ek):




LEAD
C. A képzés tartalmi mutatoéinak jellemzése

1. Jeldlje X-el, hogy érdekelt e képzések megvaldsitasaban, fliggetleniil a tényleges
feltételektdl (rendelkezésre all6 id6, anyagi lehetéségek stb.). Ehhez harom fokozatu
skala all rendelkezésére.

TANULMANYI TERULET Nagyon érdekel Kozepes érdekel Alacsony mértékben
érdekel/Nem érdekel

Innovacié és vallalkozéi
szellem

Erzelmi intelligencia

Termelékenység

Emberek menedzselése

Konfliktuskezelés

Digitalis marketing

Kreativ problémamegoldas

Idégazdalkodas

1.2 Az el6z6 pontban “Nagyon érdekesnek” jelolt harom (3) teriilet esetében adja
meg a fébb készségeket/ismereteket, amelyeket el kell sajatitania/fejlesztenie.
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C. A képzésen valé részvétel elérhet6sége

7. Tekintettel az On tényleges lehetdségeire, tegyen egy X-et minden oszlopba,
azoknal a képzési lehetdségeknél, amelyek a legel6nydsebbek lennének az On
szamara.

NAPI ORAK SZAMA

Napszak A hét napja A képzés tipusa

Kevesebb mint 2 6ra Reggel I:l I:l Jelenlét
Délutan Kedd E-learning
D I:| (tavoktatas) |:|
Ejszaka Szerda Vegyes képzés
|:| |:| (jelenléti és tavoktatas |:|
kombinéacioja)
K6z6mbos I:l Csiitértok I:l Iskolarendszer(i képzés|:|
Péntek I:l K6z6mbos I:l
Szombat I:l
Ko6z6mbés Vasarnap I:l

Javaslatok

Hakivanja, itt kifejtheti véleményét barmely olyan szempontrél,amelyetlényegesnek
tart, és amellyel nem foglalkoztunk.

K6szonjuk az egyittm(ikodést!

A\l
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2. A JELENTKEZOK ERTEKELO LAPJA

Jel6lt neve: Pozicio:

Interjuztato neve: Datum:

5-Kivalé 4 - Atlagon feliili 3 - Atlagos 2 - Atlag alatti 1 - Nem kielégité

Kritériumok 5 4 3 2 1 Megjegyzések

Iskolai hattér: Rendelkezik-e a palyazoé a
pozicié betdltéséhez sziikséges iskolai vég-
zettséggel vagy képzettséggel?

Korabbi munkatapasztalat: A jelolt szer-
zett-e hasonlé készségeket vagy képesitése-
ket korabbi munkatapasztalatai soran?

Muiszaki képesités/tapasztalat: Rendelke-
zik-e a jel6lt a pozicidhoz sziikséges miiszaki
ismeretekkel?

Verbalis kommunikacio: A jel6lt hatékony
kommunikacios készségrdl tett tantbizony-
sagot az interju soran?

Jeloltek lelkesedése: Lelkesedett-e a jel6lt a
pozicid és a vallalat irant?

A vallalat ismerete: Mutatott-e a jel6lt bizo-
nyitékot arra, hogy az interju el6tt utanané-
zett a vallalatnak?

Csapatépités/személykozi készségek: A
jelolt a valaszai révén bizonyitotta-e j6 csa-
patépitési/személykozi készségeit?

Kezdeményezés: A jelolt a valaszai révén
nagyfoku kezdeményezékészségrol tett
tanubizonysagot?

Id6gazdalkodas: A jeldlt a valaszai révén
bizonyitotta-e jo id6gazdalkodasi készségét?

Ugyfélszolgalat: A jel6lt a valaszai révén
bizonyitotta-e, hogy magas szint(i tigyfél-
szolgalati készségeket/képességeket mutat?

Altalanos benyomas és ajanlas: Végs6
megjegyzések és ajanlasok a palyazéval valo
folytatasra.

Teljes pontszam

Hivatkozasok

A jeloltek referenciadinak ellenérzése pozitiv - Igen/Nem Megjegyzések

Végleges dontés

Forras: https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/hr-forms/pages/candidate-
evaluation-form.aspx és Failte Ireland (2013) Recruitment and Selection. Online Uizleti eszk6zok
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3. MUNKAMOTIVACIOS TESZT

Ha egy problémat meg kell oldani, szeretek egyediil dolgozni, és egyedill vallalok felel6sséget
a megoldasért.

Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni és k6z6s
megoldast talalni.

Amikor egy problémat kell megoldanom, szeretek csapatban (csoportban) dolgozni, de csak
akkor, ha én vezetem a csoportot.

A vezet6 feladata, hogy izgalmas, kihivast jelenté célokat t(izzon ki a beosztottjai szamara.

A célokat a csoporttagok k6z6s megegyezésével kell meghatarozni.

Fontos, hogy olyan célokat t(izzlink ki, amelyeket atlagos eréfeszitéssel is el lehet érni.

A kollégaim tgy jellemeznének, mint aki odafigyel masokra.

Az emberek azt mondhatjak, hogy jél tudok beszélni.

A munkahelyemen leginkabb a munkaval és a feladatokkal kapcsolatos dolgokrdl szoktam
beszélgetni.

Szeretem a problémamegoldo beszélgetéseket.

Vitakban kiallok az érdekeimért.

Szeretem az olyan beszélgetéseket, amelyek lehetévé teszik, hogy jobban megismerjem a
kollégaimat.

Oriilsk, ha az emberek észreveszik, hogy egy kézosséghez tartozom.

A kozzéséghez valo tartozas szamomra nem kiilénésebben fontos.

Boldog vagyok, hogy egyéniség lehetek; nem vagyom arra, hogy egy k6z6sség részének
tekintsenek.

Szeretek visszajelzést kapni arrél, hogy mennyire jol dolgoztam egyiitt masokkal egy csapat-
ban.

Szeretek konkrét visszajelzést kapni arrdl, hogy mennyire jol végeztem el egy feladatot.

En tudom a legjobban megitélni, hogy mennyire j6l végeztem a munkamat; a fizetésemelés és
az el6léptetés a legfontosabb visszajelzés szamomra.

A beosztott legfontosabb értékelési kritériuma a cél és a feladat elérése.

A munkavallalé legfontosabb értékelési kritériuma a jovébeli fejlédése.

Az értékelés célja, hogy kideriiljon, mit csindlt j6l a munkavallalé, és milyen hibakat kovetett el.

A konfliktus egy olyan eszkdz, amelyet arra lehet hasznalni, hogy megtalaljuk a lehet6 legjobb
megoldast egy problémara.

A konfliktus nagyon egészséges lehet: eréfeszitésekre 6szténzi az embereket.

A konfliktusokat kordaban kell tartani; egy k6z6sség tagjai, akik egymassal vitatkoznak, ritkan
eredményesek.

Barmely megoldas esetében fontos, hogy elfogadhaté-e az a csoport szamara, amelynek azt
végre kell hajtania.

Ha meg vagyok gy6zédve arrél, hogy egy megoldas miikddni fog, akkor elvarom, hogy megva-
I6suljon, és vallalom a felelésséget a kovetkezményekért.

Ha tgy gondolom, hogy egy megoldas miikddni fog, akkor meg akarom valdsitani; a k6zosség
tagjaival valé tovabbi vita altalaban idépocsékolas.
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10

Ha egy alkalmazott hibat kdvet el, megmutatom neki, hogyan kell kijavitani.

Ha munkatarsam hibazik, megbeszélem vele a helyzetet, és megegyeziink a hiba

kijavitasaban.

Ha a munkatarsam hibazik, megmondom neki, hogy javitsa ki.

11

A hibaknak eszkoznek kell lennilik ahhoz, hogy az emberek tanuljanak, és ezaltal
fejlédjenek.

Hibakat kovetek el, de amig a legtébbszor igazam van, elvégzem a munkamat.

Nem szeretek hibazni; nem kévetem el kétszer ugyanazt a hibat.

12

Kemény munkaval és a vezetdség megfelelé tamogatasaval az egyének a legtébb
problémat leklzdhetik.

Kemény munkaval a legtdbb probléman tul lehet jutni.

Az erds bizalom a legtobb probléman taljuthat.

13

Jobban 6sszpontositok a tarsaimmal és a fénokémmel valé személyes
kapcsolatokra, mint a beosztottjaimmal.

Id6t és energiat forditok a munkahelyi személyes kapcsolataim fejlesztésére és
javitasara.

A munkahelyemen csak akkor alakitok ki személyes kapcsolatokat, ha azok
segitenek a feladataim elvégzésében.

14

"Ne menj el az emberek mellett felfelé menet; lefelé menet taldlkozhatsz veliik."

"Semmi sem olyan sikeres, mint a siker."

"Senki sem emlékszik annak a nevére, aki masodik lett egy versenyen."

15

Ha igazam van, hosszu tavon én fogok nyerni.

Ha erésen hiszek magamban, hosszi tavon gyézni fogok.

Prébalok tiirelmes lenni az emberekkel, ez hosszu tavon kifizetédik.

16

A munkavallalék akkor teljesitenek jol, ha a fénokeik egylitt dolgoznak veliik.

A munkavallalék termelékenysége né, ha mar a kezdetektdl fogva tudjak, mi a
munkajuk.

A munkavallaléknak Gj magassagok elérésére kell torekednitik.

17

Oriilok, ha a munkatarsaim az én médszerem szerint csinaljak a dolgokat.

Amig egy dontés helyes, addig nem szamit, hogy egyéni vagy kollektiv déntés
volt-e.

Egy dontés végrehajtasahoz a végrehajtasért felelés csapat minden tagjanak jova
kell hagynia azt.

18

Akkor dolgozom jél, ha személyes kapcsolatom van a fénokémmel.

Jol dolgozom olyan helyzetekben, ahol én vagyok a sajat fénokom.

Akkor dolgozom jél, ha hataridéket kell betartanom.
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A kérdéivben szereplé rangsorszamokat vigye at erre a lapra. Ezutan Gsszesitse

aharom oszlopban szerepl6 szamokat, és azeredményt irja be az “6sszesen” rovatokba.

Minél alacsonyabb a pontszam, annal jellemzébb a motivum, és minél magasabb

a pontszam, annal kevésbé jellemzé.

A teljesitmény A valahova tartozas Hatalom iranti sziikséglet
iranti sziikséglet (affilidcid) iranti sziikséglet
la 1b lc
2.a 2.b 2.c
3.a 3.b 3.c
4.a 4.b 4.c
5a 5b 5.c
6.a 6.b 6.c
7.a 7.b 7.c
8.a 8.b 8.c
9.a 9.b 9.c
10.a 10.b 10.c
11.a 11b 11c
12.a 12.b 12.c
13.a 13.b 13.c
14.a 14.b 14.c
15.a 15.b 15.c
16.a 16.b 16.c
17.a 17.b 17.c
18.a 18.b 18.c
Osszesen: Osszesen: Osszesen:







i

S Jia

o
s AN
Fa

R s R AR S S5 o

1R\

.

A
o
»

B
Q

EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT ES FEJLESZTES
KEZIKONYV MIKRO- ES KISVALLALKOZASOK SZAMARA
2023

ERASMUS+ KA220-VET - Cooperation Partnerships
2021-1-HUO01-KA220-VET-000033052
LEAD - LEarning And Development in micro- and small enterprises r '\

A projektet az Eurépai Unié tamogatasaval finansziroztak.
*Ex Co-funded b
* * O-Tunae
o y Az Eurdpai Bizottsag e kiadvany elkészitéséhez nyujtott tamogatasa nem jelenti a tartalom jovahagyasat,
o s R amely kizardlag a szerzok véleményét tiikrozi, és a Bizottsag nem tehet6 feleléssé a benne foglalt
* e KX the European Un|0n informacidk barmilyen felhasznalasaért.



