2. Munka- és szervezetpszichologiai
résztevékenységek



Kovacs Janos Endre:

2.1 A személyzet kivalasztasanak elokészitése, folyamata és modszertana

2.1.1. Munkatevékenység-elemzés
Munkakdrelemzés, munkakari leiras, foglalkozési profil, palyaprofil

A tevékenység célja

Munkatevékenység-elemzést azért végez egy munkapszichologus, hogy megszerezze a
feladatdhoz, vizsgalataihoz sziikséges informacidokat ¢s megfeleléen megismerje egy
munkakor, foglalkozas, vagy szakma munkalélektani szempontbol relevans jellemzdit. A
munkatevékenység-elemzés altalanos megfogalmazas, fogalmi keret, amely - érvényességi
korét tekintve:

e asziikebb érvényli, konkrét, egy adott szervezetben betdltendd munkakortol;

e arokon munkakoroket magabafoglalo, és igy altalanosabb, a munkatevékenységeknek egy
sz¢élesebb potencialis korét feloleld foglalkozason at;

e az egyéni ¢let munkatevékenységgel toltott teljes idétavjat atfogo és egy foglalkozason
beliil befuthatd - tevékenységek és szervezeti poziciok komplex rendszerébdl allo -
szakmai palyaig terjed.

A fentieknek megfelelden beszélink - a hazai szakma bevett, bar nem mindig
konzekvensen kovetett szohasznalatdnak megfeleléen - munkakorelemzésrdl, foglalkozasi
profilrol, palyaprofilrdl.

A foglalkozasi profilok (Csirszka J., 1985; Ritodkné Adam M., Gillemontné Toth M.,
1994) kidolgozasa és gondozédsa csakligy, mint a palyairanyitds és karriertandcsadéas - a
korabbi palyavalasztasi vizsgalatok formalis rendszerének és a hazai munkapszicholdgiai
szakma agazati szervezddésének megszlintével - atkeriilt a munkanélkiiliekkel foglalkozé
munkatigyi kdzpontok tevékenységébe.

A munkatevékenység elemzése olyan altalanos hasznossagli eljards, amely elokészit
kiilonbo6z6 (klasszikus) munkalélektani tevékenységeket, mint pl.:
az alkalmazottak kivalasztasat,
a képzési igények felmérését és a képzési programok megtervezését,
a beilleszkedés segitését,
munkakorok tervezését és 6sszehangolasat,
a munkakor-értékelést,
a bevalas vizsgalatot, és teljesitményértékelést,

(Mivel céljat és kontextusat illetben egy mds megkozelitési alkalmazasba, a
szervezetpszicholdgiaba illeszkedik, ezért zardjelben jegyezziink meg tovabba, hogy részét
képezheti egy szervezetdiagnosztikanak is.)



Megvalositand6 feladatok:

A munkapszicholdgiai szemponti munkatevékenység elemzés rokona a munkajogi,
munkaegészségligyi, vallalatszervezési célbdl készitett munkakori leirdsoknak. Mint ilyen
tartalmazza:

a munkakdr megnevezését,

a munkakor (foglalkozas, szakma) betoltdje altal elvégzendo tevékenységeket,

a munka céljat és annak helyét a szervezet tevékenységi struktirajaban,

az alkalmazott munkaeszkozoket,

a munka targyi (fizikai) kdrnyezetének altalanos és kritikus feltételeit,

a munka szervezeti (formadlis, hierarchidlis kapcsolatok) és tarsas (informalis)
kornyezetének jellemzdit,

e a hatékony munkavégzéshez sziikséges ismereteket, képességeket, tulajdonsagokat,
személyiségvonasokat, ill. a munkaérdeklédés €s motivacid megkivanhatd jellegét és
mértékét - vagyis a munkavégzés kompetencidit,

felelosségeket €s jogkoroket,

a munka valencidit (Csirszka, 1985),

az alkalmazas szakmai, jogi, egészségligyi feltételeit,

mindazokat az egyéb tényezoket, amelyeket a munka hatékony elvégzéséhez sziikséges
ismerni.

A j6 munkakori leiras lehetdvé teszi, hogy egy munkapszichologus ebbdl ki tudja emelni

azokat a tényezoket, amelyek alapjan

e bejosolhato, elére jelezhetd és igy a jelentkezOk csoportjabdl kivalaszthaté az adott
tevékenységet sikeresen végzok kore, tehat az aktudlis munkaalkalmassag megallapithato;

e a munkatevékenység hatékony elvégzése, a bevalas megfeleléen objektiven mérhetove,
vagy megallapithatova valik;

e a szervezet szamdara adott munkavallalok ismeretében a tevékenység hatékonyabb
végzéséhez sziikséges képzési sziikségletek és programok megtervezhetdek.

Milyen szakképesités, milyen kompetenciak és készségek sziikségesek a feladatok
eredményes megoldasahoz?

A munkatevékenység-elemzést munkapszichologus, vagy erre megfelelden felkészitett
személy (pl. munkapszichologus szakasszisztens) végezheti.

A munkatevékenység-elemzés rendszerint nem tartalmaz olyan adatokat, amelyek
megkivannak, hogy csak pszichologus - akit a szakmai titoktartds és a személyiségi jogok
tiszteletben tartasa kotelez — végezhesse. Részvétele azért célszeri mégis ebben a munkaban,
mert:

e az elemzés bevett (hazai) mddszerei kozott kulcsfontossagt helyet foglal el az interju.
Célszerti, hogy ezt az interjukészitésben gyakorlott szakember végezze, ez biztosithatja,
hogy a munkatevékenység-elemzés megfeleljen a tovabbi munkapszichologiai
résztevékenységek céljainak,

e azok a finom munkajellemzdk, amelyeket az elemzés soran megismer az elemzést végzo,
igy nem torzulnak, nem Iép fel informacidvesztés.

A munkatevékenység elemzés elkészitése soran a munkapszichologus szdmara informéciot
szolgaltathatnak:



—_—

. aki(k) a munkakort (foglalkozast, szakmat) betolti(k), vagy betoltotté(k);

2. a munka betanitasat, vagy a képzést végzo szakember(ek);

3. kozvetlen vezetd(k), aki(k) az adott tevékenység koordindciojat, ellendrzését végzik a
szervezetben,;

4. beosztottak, aki(k)nek a tevékenységét a vizsgalt munkakort (foglalkozast, szakmat)
betoltd személy koordinalja, ellendrzi a szervezetben;

5. az(ok) az tgyfel(ek), kliens(ek), aki(k) ebbéli mindségiikben kapcsolatba keriilnek a

vizsgalt tevékenységet végzovel.

Modszerek
Informacidszerzd eljardsok

a./ Megfigyelés, résztvevd megfigyelés. Ebbe a kategoriaba tartozik a beletanulds az adott
munkaba, a megfigyelés, a videofelvétel készités.

b./ Dokumentumok elemzése. Sokszor - etikai, vagy technikai okbodl (pl. a legtdbb vezetdi
pozicid esetén) - nincs lehetéség kozvetleniil megfigyelni egy kérdéses tevékenységet (de
pl. szervezeti jegyzokonyvek, vagy képzési segédanyagok révén képet alkothatunk annak
Iényegi jellemz6irdl).

c./ Interji. Egy félig strukturdlt, semleges interju lehetdséget ad arra, hogy az adott
munkatevékenység finom, kiilonleges vonatkozasaira fény deriiljon.

d./ Strukturalt kérdoiv. A kérddivek lehetové teszik, hogy a kiilonb6z6
munkatevékenységeket az azonos, elére megéllapitott szempontjaik szerint mennyiségileg
¢s/vagy mindségileg is 0Osszehasonlitsunk (pl. munkaterhelés, igényelt képességek,
szervezeti fontossadg szempontjabol).

Természetesen tobb mddszer €s tobb informacidforras egyiittes felhasznalasa nagyobb
valoszinliséggel vezet a valésaghoz hii, pontosabb munkatevékenység-elemzés elkészitéséhez.

Jogi és etikai megfontolasok

Titoktartds varhatdé el azon adatokra nézve, amelyek a szervezet technoldgidja,
termelési mutatdi, személyzeti jellemzdivel stb. kapcsolatban az elemzést végzd birtokaba
jutottak.

A videofelvételek torzitanak a természetes viselkedésen, mert az emberek tobbsége
"szerepel" a felvétek soran. Igy pl. azok a gyakorlatban hasznalt, de a szigortan vett
szabalyoktol eltérd munkamagatartasok "lathatatlannd" valnak, amelyek valdjaban részei a
napi gyakorlatnak. Viszont éppen az ilyen finom jellemzOk miatt a munkatevékenység
elemzését végzd titoktartdsa kell, hogy védje az adatkozlét, akar sajat munkaadd
szervezetével szemben is.



2.1.2 Toborzas
(Nem ¢érinti ez a rész itt azokat a kérdéseket, amelyek a toborzds mas - pl. gazdasagi,
szervezetépitési - aspektusaihoz tartoznak!)

A tevékenység célja

Toborzast azért csindlnak, mert a szervezeteknek megfeleld alkalmazottakra van
sziikséglik, akik betoltik a szervezeti poziciokat. Masrészt viszont az embereket tdjékoztatni
kell ezekrdl a poziciokrol, mint lehetdségekrol, kedvet kell csinalni, érdeklodést kell kelteni
irantuk, hogy jelentkezOkként megjelenjenek a folyamat kovetkezd [épcséjén, a
kivalasztasban. Tehat a toborzas az egyén ¢€s szervezet kozotti formalis és informalis
szerz6dés megkotésének alapjait teremti meg. A toborzds az egyén szamara eldkésziti azt a
dontést, amelynek eredményeképpen majd megjelenik egy kivalasztasi folyamatban.

Toborzasra tehat azért van sziikség, hogy a munkaszervezet egyfeldl az elvarasairdl,
masfeldl az altala kinalt materialis és szimbolikus lehetdségekrol, juttatasokrol (pl.: szocialis
létesitmények, caffeteria rendszer, sportolasi és rekredcios lehetdségek, a szervezet altal
kivivott tarsadalmi és szakmai presztizs) megfeleld informacidkat juttasson el az
érdekl6dokhoz, a potencialis munkavallalokhoz. Ez eldsegiti a "jelentkezévé valést", az
érdeklédékben megalapozottabb motivaciokat alakit ki, amelyek el6készitik, ¢és
megbizhatobba teszik a kivalasztas eljarasait.

(A toborzas a kivalasztds klasszikus, predikcionista, vagy alkalmassag-vizsgalati
modelljének nem volt része. A gyakorlatba csak a korszeri emberi eréforras-gazdalkodasi
szemléletnek "(Torrington, D.; Hall, L., 1995; Bakacsi Gy. és mtsai, 2000; Farkas F. és mtsai,
1997) és a kivalasztas konstruktivista-dontéselméleti megkdzelitésének koszonhetden keriilt
be.)

Megvalositando feladatok

A toborzas soran a szervezet informaciokat kiild a potencialis jelentkezok felé, hogy
"sajat részérdl" elOkészitse szamukra azt a dontést, amelynek eredményeképpen, mint
jelentkez6k megjelennek a kivalasztéas eljarasban (alkalmassag-vizsgalaton). Az egyéni dontés
kialakitdsahoz olyan informaciokra van sziikség, amelyek segitségével a szervezet altal
tamasztott munkakdri kovetelmények Osszemérhetéek az egyéni képességek, ismeretek,
tulajdonsagok rendszerével; a munkakor altal nyujtott lehetdségek €s juttatasok pedig, az
egyéni érdeklddés és motivacio életpalya-tervbe illeszkedd elemeivel.
Milyen szakképesités, milyen kompetenciak és készségek sziikségesek az adott feladatok
eredményes megoldasahoz?

A toborzas ugy is felfoghato, mint a szervezet PR (public relations) tevékenységének
része. Tehat olyan szakembert igényel, aki jartas a szervezetek nyilvdnos kommunikaciojanak
kialakitasaban és rendelkezik reklamlélektani ismeretekkel (pl.: helyi szervezeti tevékenységi
struktaratol fiiggden: reklampszichologus, PR-el6ado, marketing szakember).

A munkapszichologus feladata a munka altal tdmasztott specidlis szakmai és nem-
specifikus pszichologiai kovetelményeinek, ill. a szervezet altal a jelentkezOk szamara kinalt
lehetdségeknek a munkatevékenység-elemzésre épiilé megfogalmazasa és beépitése a toborzo
dokumentumokba (&llashirdetés, szordéanyag stb.)



Moédszerek

A toborzas soran az egyik kérdés a megfeleld kozvetitd csatorna (folyodirat, honlap,
rendezvény, személyzeti v. karriertandcsadd cég) kivalasztasa az elérni kivant célszemélyek
szocioldgiai, érdeklddési jellemzdinek €s viselkedési szokasainak figyelembe vételével.

Azok a szervezetek, forumok ¢és eszkdzok, amelyeket a toborzashoz leggyakrabban
igénybe vehetdek:
munkaiigyi kdzpontok,
személyzeti tandcsadok,
munkakozvetitd,- kdlcsonzd ligynokségek,
allasborzék,
hirdetések,
a nyomtatott és elektronikus sajto, (pl.: Gijsag, a radio, a tv, az internet)
- szakmai,
- helyi,
- orszagos ismertségii €s terjesztésii forumai

A masik kérdés a kozlés megfeleld stilusanak és tartalmanak kivélasztasa. A kozlés
stilusdnak illeszkednie kell a megcélzott populdcié informacidszerzési (és allaskeresési)
szokdsaihoz. A toborzés altal kdzvetitett informacio:

e mint a szervezet arculatdnak egyik eleme, megjeleniti a szervezet jovoképét, kiildetését
(vagyis vallalt, deklaralt, hivatalos céljait);

e nagy vonalakban tajékoztat a betdlthetd / betdltendd pozicid(k)rol;

e megfogalmazza azokat a f0 (szakmai, lélektani) kovetelményeket, amelyek a pozicio
betdltéséhez sziikségesek;

e bemutatja azokat a pozicio altal nyujtott lehetéségeket és juttatisokat, amelyek
sziikségleteinek kielégitését, illetve szakmai, vagy személyiségfejlodését szolgalhatjak.



Jogi és etikai megfontolasok

A toborzas un. ,szervezeti onprezentacid”, vagy a szervezet ,,pozicionalasa”. Valds
informdciokat kell tartalmaznia maskiilonben hosszabb tavon sériilnek mind az egyéni, mind a
szervezeti érdekek. (Nem kell, hogy mindent elmondjon, de amit k6zol, annak igaznak kell
lennie.) A félrevezetd, a tulzo, irredlis informacidk késébb elégedetlenséget valthatnak ki,
csokkentik a motivaciot, az elkdtelezodést, akadalyozzak a bevalast és novelik a kilépés
valoszinliségét, nehezitik a beilleszkedést.

2.1.3 A személyzet kivalasztasa, alkalmassag-vizsgalat
A tevékenység célja

A kivalasztas néhany kiinduld, klasszikus, (platoni) alapfeltevésen alapul. Ezek
magyarazzadk, hogy a szervezeti hatékonysag érdekében miért valogatjuk a szervezeti
poziciokra jelentkezdket.

Az egyik ilyen feltételezés, hogy - bizonyos pszichologiai jellemzdk, vagy
viselkedésmintazatok (ezeket nevezziik prediktoroknak) alapjan - mar a szervezeti pozicid
betoltése elott megbizhatéan bejosolhatd, eldrejelezhetd egy jelentkezd jovObeni
munkateljesitménye. Ezért a szervezetek szisztematikus kivalasztasi rendszerekkel
igyekeznek biztositani, hogy hatékony alkalmazottaik legyenek és igy optimalizaljadk a
szervezet teljesitményét.

(A munkapszichologia klasszikus iddszakéban a pszichotechnikusok azt feltételezték,
hogy ezek a jellemzok stabilak, ezért hasznaltak az alkalmassag fogalmat. A mai szemlélet
inkabb az ennél kevésbé determinisztikus, rugalmasabb ,kivalasztas” megnevezést részesiti
eldnyben az ,,alkalmassagvizsgalat” helyett. E tekintetben nyugodtan tdmaszkodhatunk hazai
munkapszichologiai hagyomanyokra. Pl. ahogyan ezt Csirszka Janos (1985) megfogalmazta:

"A  munkaalkalmassdg a munka jellegzetességeinek ¢€és a személyiség
jellegzetességeinek olyan sziikséges Osszhangja, amely megadja a bevalas lehetdségét ¢€s
valoszinliségét."

"Béar az alkalmassag fogalma altalanosan elterjedt és hasznalatos viszonyfogalom, ... a
tovabbiakban is a megfelelés kifejezés kertil elotérbe. Alkalmassag ¢s megfelelés nem teljesen
azonos jelentésii, szinonim fogalom. Az alkalmassag egyoldali viszonyulast fejez ki: a munka
nézOpontjabol az embert helyes kritériumok alapjan megtelelonek, illetve nem megfelelonek
itéli meg."

Pontosan ennek a megfelelésnek a keresése ¢és biztositasa az, amire a kivalasztés
vallalkozik.)



Megvalositand6 feladatok
Moédszerek
A kivalasztas folyamata legalabb az alabbi négy, jol elkiilonithetd részre bonthato:

1. A kivalasztast lehetévé tevo prediktorok kialakitasa
Meg kell taldlni azokat a prediktorokat (pszichologiai valtozokat, viselkedés-
mintazatokat), amelyek megfelelden bejosoljak, eldjelzik a jovobeli teljesitményt.
Aktualisan két (vetélkedd) megkdzelités alapjan alakithatjuk ki a prediktorainkat:

e Az egyik az elvont elméleti alapok feldl kozelit. A pszichologia alapkutatasi
terlileteinek ¢és a munkapszichologia eddigi fejlodésének soran kialakitott
pszichologiai kategoridkat ¢és jellemzoket - tudéds, képességek, készségek,
személyiségvonasok — tekinti prediktoroknak.

e A masik a gyakorlat és a munkateljesitmény fel6l kozeliti meg a problémat.
Prediktorait egy adott tevékenység esetében a hatékony munkavégzéshez sziikséges
relevans jellemzOkben, a kompetencidkban latja (ilyennek tekintik pl.: a
teljesitménymotivaciot, a praktikus (vagy gyakorlati) intelligenciat, tjabban a
szocidlis (vagy érzelmi) intelligenciat stb.).

A munkapszicholégia jelenlegi gyakorlata multbéli eseményekbdl ¢és jelenbeli
teljesitményekbdl igyekszik a teljesitményt elOrejelezni. Szintén két irdnyvonal
tapasztalhatdé a valtozok és a munkatevékenység kozotti kapcsolatot tekintve:
beszélhetiink absztrakt ¢s konkrét prediktorokrol.

2. Moddszertanilag és méréselméletileg megfeleld vizsgald eljardsok (prediktor rendszer)
kidolgozésa
A kivalasztas céljara Osszedllitott eszkdzrendszerrel kapcsolatos elvarasok, hogy a
prediktorokként felhasznalt eljarasok (1d. 3. pont) legyenek:
e objektivek - a szakmailag elvarhaté mértékben
e ¢rvényesek
e megbizhatoak
e aszervezet ¢s a kivalasztast végzok szdmara megfeleldek

Mivel az eszk6zrendszer feladata a hatékony teljesitmény (a bevalas) bejoslasa, eldrejelzése,
ezért vizsgalnunk kell a kettd kapcsolatat, amelyet korrelaciojuk mértékével fejeziink ki.
A rendszer validitasanak vizsgalatara hasznalatos megoldasok:

o prediktiv validitdsu, vagy eldjelzd érvényességli modell (bejosld érvényességét a
jelentkez6khoz hasonld populacion vizsgaljak, ezért iddigényes, koltséges, nagyszamu
jelentkezdt feltételez)

e konkurrens validitasa, vagy egyidejlii érvényességli modell (bejoslo érvényességét a
munkakort régota betoltokon vizsgaljak, ezért gyorsabb, olcsobb, de bizonyos
prediktorvaltozok esetén jelentdsen torzit)

e generalizalt validitast, vagy altalanositott Osszetett érvényességli modell (tobbféle
munkakor képviseldibol allo, nagy mintan, sok prediktor parhuzamos alkalmazasaval
vizsgalja, hogy a prediktorok egy adott csoportja melyik munkakorre érvényes, ezért
olyan nagy szervezetekben alkalmazhato, ahol ezek a feltételek adottak, pl. hadsereg)

Azokban az esetekben, amikor a fentiek egyike sem érvényesithetd, a gyakorlat - mintegy
"végsziikségben" - a kovetkezd kisegitd modszer valamelyikéhez folyamodik:



e "kdlcsOnzott" tapasztalati validitas (Ha sajat forrast adatbazis nem all rendelkezésre,
akkor rokon munkateriiletek szakirodalomban kozolt, elérhet6 adataira is
tamaszkodhatunk [tulajdonképpen ugy kezelhetd, mint egy kiilsé adatbazisra
tamaszkodo generalizalt validitasu modell].)
e szintetikus, Osszedllitott validitds (Amikor a kérdéses munkakdr képviseldi nem
allnak elegendd szamban rendelkezésre pl. egy konkurrens validalashoz, akkor tobbféle
munkakor képvisel6ibdl allitanak Ossze egy megfeleld méretii (altaldban 30-60 f6s)
mintat. Ezekrél a munkakorokrdl azt feltételezik, hogy megtaldlhatoak benniik és
Iényegesek ugyanazok az alapelemek. Ezutan alapelemenként vizsgaljak a prediktorok
érvényességét.)
e becsiilt elméleti-tartalmi validitas (Ertékeld szakemberek csoportja szakmai elvek és
elméletek alapjan becsiili meg a modell érvényességét. Pl. ahol a kis elemszdmt mintak
vizsgélata, ill. az alkalmazott mddszerek ujszerlisége nem ad moédot a fent bemutatott
eljarasok alkalmazasara.
(Természetesen ebben az utdébbi hiarom esetben nagyobb a torzitds, a tévedés
valoszinlisége.)

A kivalasztas klasszikus (predikcionista, vagy méréselméleti) modellje (Thorndike, 1949;
in: Klein, 1998) egy kozvetlen prediktor-teljesitmény kapcsoltra, és az ezen alapulod
bejosolhatd, hosszi tavon fennalld alkalmassag feltételezésére épiil. A kivalasztas és az
egyén-szervezet kapcsolat kés6bbi modelljei (Dunnette, 1963, in: Siegel, Lane, 1982;
Loftquist-Dawis, 1969, in: Drenth et al 1984) a kapcsolat tobbtényezds, dinamikus,
longitudinélis jellegét hangsulyozzak, kiemelve a jelentkezd dontési lehetdségét (és
megteremtve ezzel az igényt a toborzas megszervezésére). Ha elfogadjuk ezen modellek
alapelveit, akkor a prediktor-teljesitmény kapcsolatra nem tekinthetiink 0gy, mint
kozvetlen kapcsolatra, amely feltétleniil bejosolhatdé minden jelolt és minden munkakor
esetében ¢és hosszl tdvon valtozatlan marad.

3. A jeloltek vizsgalata a prediktorokkal
A munkapszicholdgia eszkoztira nagyon gazdag és folyamatosan boviil, ezért
lehetetlen lenne egy kimerit6 felsoroldsat adni diagnosztikai mddszereinek.
A bejdslashoz hasznalt eljarasok fobb csoportjai:
e interju
e Onéletrajz, egyéb irott dokumentum (mely fOként valamilyen tudast, ismeretet,
tapasztalatot igazol)
e tesztvizsgalat
e munkaproba
e szimulator
e tanuloképesség-teszt
o ¢rtékeld és fejlesztd kdzpont

Az alkalmazott eljarasoknak - a tesztologia kritériumai szerint - objektiv,
szisztematikus, érvényes ¢és megbizhatd eszkozoknek kell lenniiik. Az objektivitas
érdekében megfeleld vizsgalati standardokkal és normakkal kell rendelkeznitik.

4. Dontés az alkalmas jeldltek elfogadasarol, az alkalmatlanok elutasitasarol
A vizsgalati szakasz (3.) eredményeképpen a jelentkezdket leggyakrabban két
csoportba - javasoltak és elutasitandok - soroljuk. A besorolas elkészitésének két
alaptechnikdja taldlhat6 meg a gyakorlatban, ezek a jeloltek vizsgalatdban
prediktorként alkalmazott eljarasokban elért teljesitménypontokat:



1. egy kozos mutatdva alakitjak, és egy vagasi érték meghatarozasaval kettéosztjak a
csoportot. Ide tartoznak:

o az egyszeri rangsorok;

. a parhuzamos vagasi szintek/kiiszobok (a  hazai  szOhasznalatban
talalkozhatunk , kritériumok™ megnevezéssel is, ez azonban nem keverendd a
bevalasi mutatokkal!);

. a rostavizsgak / hierarchikus vagasi szintek;

o a sulyozott alkalmassdgi mutaték (szubjektiv, vagy matematikailag képzett
sulyokkal);

o a csoportképzés klaszterelemzéssel.

2. igyekeznek az individuumra jellemzé véltozatossdgukban egyiitt és egyidejiileg
figyelembe venni, az egyéneket pedig egy elvart idedlis jelolt
képesség/személyiségstrukturajahoz mérni.

o profilillesztés (grafikus Osszemérés, tObbszords vagasi szintek; tavolsag az
idealprofiltol)
o képesség/személyiségprofilok belsé dinamikus szerkezetének elemzése
Néhany példa az ilyenkor figyelembe veendd szempontokra:
- kizaré tényezok, alkalmatlansag (pl. patologidk)
- k6zépso elfogadasi tartomany (pl. szorongas)
-jellemzdk kedvezdtlen egyiittes el6fordulasa, interakcidja (hosszl reakci6ido,
nagy kockdzatvallalas)
- a profil "kiegyenstlyozottsaga", a képességek, vagy a személyiség
harmonidja (pl. CPI profilatlag)

A dontési eljards soran kétféle hibat véthetiink: felvessziik, akit nem kellene (téves
pozitiv dontés) és elutasitjuk, akit fel kellett volna venni (téves negativ dontés). A
masodik hiba altalaban - a szervezet szamara - nem tiinik kritikusnak, hiszen veliik a
munkavégzés sordn nem taldlkoznak, "nem hianyoznak" a szervezetnek. A dontési
rendszer finomitasa soran igyekezniink kell mindkettét csokkenteni, illetve megtalalni
azt az optimumot, amikor a kettd Osszege minimalis. Mivel a munkateljesitmény
bejoslasara hasznalt eszkozeink nem korreldlnak tokéletesen a bevalas mutatdival
(r<1,0; s6t a tapasztalati adatok r=0,6-o0s plafon-értékrdl szamolnak be!) ezért ezekkel a
hibakkal mindig szdmolnunk kell.

Azt, hogy egy prediktor bevondsa a kivalasztds folyamatdba mennyivel javitja
vizsgalatunk hatékonysagat erre a célra szerkesztett tablazatok, vagy képletek
segitségével szamithatjuk ki. (Taylor-Russel , a Naylor-Shine tablazat, Lawshe-
formula; (Siegel, Lane, 1982))

A helyes ¢és téves dontések aranya mutatja a dontési mechanizmus differenciald
érvényességét. Ennek értékén javithatunk, ha emeljiik a predikcio vagasi értékét, vagyis
egy szigorubb kritériumot alkalmazunk. Ezzel - egy érvényes ¢és megbizhato
kivalasztasi rendszer esetében - csokken a téves pozitiv dontések szama, de ezzel egyiitt
a felvételre javasoltak szama is.

A kivalasztasi folyamat megbizhatosagi/érvényességi mutatoinak, szelekciods
aranyanak (sz.a. = felvételre javasoltak / jelentkezdk), bevalasi ardnyanak (b.a. = a
felvettek koziil hatékony / nem hatékony) a kivalasztdsi program koltségeinek és az
adott munkakor gazdasagi hasznossaganak a segitségével megadhatdé a kivalasztasi
folyamat gazdasagi hasznossaga.



Milyen szakképesités, milyen kompetenciak és készségek sziikségesek a feladatok
eredményes megoldasahoz?

Mivel a kivalasztas fent vazolt részei tartalmazzak a 1élektan mindazon alapkutatasi
tertileteit, amelyek felhasznalhatonak tlinnek a munkavégzés hatékonysaganak bejoslasara (pl.
altalanos Iélektan: kognitiv folyamatok, pszichikus alapjelenségek; személyiséglélektan:
vonaselméletek, dinamikus modellek; szocidlpszichologia: attitlidok, tarsas viselkedés stb.),
illetve azokat az alkalmazott teriileteket ¢s segédtudomanyi ismereteket (pszichodiagnosztika,
tesztologia és pszichometria, pszichologiai statisztika, dontéselmélet) amelyek a vizsgalatok
lebonyolitasdhoz sziikségesek elvarhatd, hogy ezt a tevékenységet szakpszichologus végezze.

A vizsgalatok egy részének (Id. 2. vazlatpont) lebonyolitasat felkészitett
munkapszichologus szakasszisztens el tudja latni.

Jogi és etikai megfontolasok

Egyéb szakmai megfontoldsok, problémak:

eKeriilni kell a szakmai zsargon hasznalatat a megbiz6 szamdra készitett véleményben,
beszamoldban, jelentésben!

e A prediktorként hasznalt tesztek gondos ¢€s indokolt kivalasztasaval, illetve az utdlagos
informdcio adassal meg kell probalni elkeriilni azt a konfliktust, amely jelentkez6
tajékoztatasanak és a maszkold instrukcidknak a konfliktusabol ered. (Id. Liischer: "Ez
egy szinpreferencia teszt.")

eM¢ég a validdlashoz elégteleniil kicsi mintdk esetén sem mondjunk le prediktoraink
validitasanak vizsgalatarol. (pl. egy kicsi tanacsadd cég praxisaban, vagy egy vezetdi
szakma esetében: ajanlott a szakirodalomban k6zdltekre tdmaszkodni)

o A profilillesztés soran erdsen torekedni az objektivitdsra, az atlathato, megismételhetd elvek,
¢s algoritmusok alkalmazasara.

e Fontoljuk meg, mekkora az a kiilonbség a jelentkezdk, vagy jelentkezOk csoportjai kdzott,
amely mar valddi pszicholdgiai és nem csak matematikai kiilonbséget jelent! Pl.: indokolt-
e megkiilonboztetni két - a csoportok képzése, vagy a rangsorkészités soran - szorosan a
vagasi (alkalmas/alkalmatlan; javasolandd/elutasitandd) hatar koré esdé jelentkezdt, ha
kozottiik a kiilonbség hibahataron beliil van, vagy nem mérés, hanem szamitas
eredménye?

(Itt sziikséges megjegyezni, hogy bar a hazai gyakorlat ismeri az un. ,,fejvadaszat” fogalmat,
azt a pszichologiai tartalmat tekintve sokkal inkdbb a toborzéashoz tartozonak tekintjiik
munkaerd-csabitas és ezért nem targyaljuk a kivélasztas problémakdrénél.)

Etikai megfontolasok:
1. A jelentkezOk személyiségi jogainak védelme
o  T4jékoztatdshoz, informacidhoz vald jog (A jogos kérdések megvalaszolasa: Mi fog
torténni? Milyen vizsgalatokon fogok atesni? Miért? Lehetdség az eredmények /
jelentés / szakvélemény elolvasasara.)
e A vizsgalat (egyéni) eredményérdl feltétleniil és mihamarabb tijékoztatni kell az
elutasitott jelentkezot!
e M¢éltanyos eljarashoz vald jog (emberséges banasmod, elkeriilni a jelentkezdk kozotti
diszkriminaciot)



e Az adatok titkos kezelése. (Pl.: annak meghatarozéasa, hogy a jelentkezOk vizsgélati
eredményeit milyen formaban kozoljiik a megbizé szervezet képviseldivel)

e Keriilni az indokolatlan vizsgald eszkoz, interjukérdés alkalmazasat! (pl. amely a
munkakor szempontjabol nem kizdrd betegségre, vagy irrelevans tulajdonséagra,
szokéasra kérdez ra)

2. A megbizd (szervezet) altal rendelkezésiinkre bocsatott adatok (Id. munkatevékenység
elemzés) védelme.
3. A szerzo6i joggal védett szakmai eljarasok (pl. tesztek, szoftverek) jogosulatlan alkalmazasa.

2.1.4. Bevalas, teljesitményértékelés
A tevékenység célja

A Dbevalas vizsgalata egyfeldl sziikséges a kivalasztasi, vagy képzési rendszer
érvényességének ¢és hatékonysdganak vizsgalatdhoz (a prediktor-valtozok szaméara
viszonyitdsi tdmpontot) jelentenek, masfeldl Onmagéaban, a hatékony teljesitmény
kimutatdsanak az eszkdzeként (Landy, Farr, 1983) is alkalmazhatd. A teljesitményértékelés
visszacsatolas a munkavégzo szamara, s mint ilyen — egyes motivacios elméletek szerint - a
munkamotivécio szabalyozdja.

Bevalasrol akkor beszélhetiink, ha egy dolgoz6 tartdésan, az elvardsoknak megfeleld
teljesitményt nytjt anélkiil, hogy ennek kovetkezményeképpen Onmaga, vagy a szervezet
kéarosodna.

Megvalositando feladatok
A teljesitményértékelés sordn:

e ki kell valasztanunk azokat a tényezdket, amelyek mentén a teljesitményt mérjiik, vagy
értekeljiik,

e meg kell hatdroznunk a mérés / értékelés koriilményeit,

e ki kell valasztanunk és képezniink kell az értékeloket.

Milyen szakképesités, milyen kompetenciak és készségek sziikségesek az adott feladatok
eredményes megoldasahoz?

A bevalas vizsgalatdba mar a kezdeti 1épéseknél fontos bevonni a szervezet (termelési,
technoldgiai, személyligyi) szakembereit, vezetdit. Az értékelési rendszer kialakitasa és
implementéalasa munkapszichologiai szakértelmet igényel, a miikodtetése nem feltétlendil.

Az értékelést magat altaldban a szervezet erre kiképzett tagjai (specialis esetben
tigyfelek, kliensek) végzik.

Modszerek
A bevalas vizsgalata €s a teljesitményértékelés soran k6zos, eldontendd kérdés, hogy

mit értékeljenek? Mindkettd a hatékony, a sikeres teljesitményrdl szol, azonban latnunk kell,
hogy ez egy (elméleti, tobb 0Osszetevobdl explicit és implicit eljarasokkal kialakitott)



konstruktum, s mint ilyen kozvetleniil nem hozzaférhetd. Teljesitménymérd eljarasainkkal
szemben az az elvarasunk, hogy minél jobban lefedjék ezt a konstruktumot, vagyis minél
nagyobb legyen a relevancidjuk, és minél kevésbé legyen rajuk jellemzd az a két hiba,
amelyik ilyenkor sziikségképpen jelentkezik:

e akihagyés (Az amikor valamit, ami valddi teljesitmény, nem sikeriil megragadni,
megmérni, mert a vizsgaldo moédszeriink nem érzékeny ra.) [Pl.: Egy vezetd esetében
kozvetleniil nem jelentkezik a kozvetlen teljesitményben az a mentalis munkéval
toltott idO, annak stressz-hatdsa, amit egy kritikus dontés meghozatala el6tt "fejben”
végez.

Egy gépjarmli oktatd esetében nem jelentkezik teljesitményként az az &tadott
informdcio, ami csak honapokkal késébb, a gyakorlattal jelenik meg a tanulovezetd
kozlekedési magatartasaban. |

e ¢s a hozzdadas, vagy kontaminacié Az amikor valamit teljesitményként észleliink,
pedig valami masnak a hatdsa. [Pl.: Egy betanitott munkas esetében teljesitményként
jelentkezhet valami, ami korabban végzett munkdk soran szerzett képességeinek
transzferhatasa. |

A jo teljesitmény-kritériumoktol elvéarhatd, hogy torzitdsmentesek, megbizhatoak, a
munkatevékenység elemzés és a szervezeti célok alapjan relevansak, a szervezet altal
elfogadhatoak, eltér6 munkaszitudciok esetén is konzisztensek, mérhetdk, differencialo
erejuek, és (1doi, technikai és pénziigyi tekintetben) kivitelezhetéek legyenek.

A teljesitmény-kritériumok valamilyen mérhetd, objektivalhatdo produktumon, vagy
megfigyelhetd viselkedések valamilyen mintazatan alapulnak.

Az értékelés tartalma alapjan beszélhetlink objektiven mérhetd (1.) és szubjektiven
megallapithatd (2.) kritériumokrol:

1. Objektiven mérhetd

Produktivitds. (munkadarabok, eladott termékek, publikéaciok, ellatott betegek stb.)

Idéraforditas (pl.: befektetett gyartasi, tanulasi, gyakorlasi, stb. idd)

Bevétel, kereset

Elomenetel, elért szervezeti pozicio

Ugyanazon szervezetben letoltott (szolgalati) 1d6

Hianyzasok (pl.: tdppénzes napok) szama

Hibazasok, balesetek, selejtek, ligyfélpanaszok mennyisége.
Meg kell jegyezni, hogy a kategdria elnevezése kissé félrevezetd. Az objektiven
mérhetd kritériumok mérése — foként kialakitdsuk folyamatanak elején - sok szubjektiv
komponenst tartalmaz: a mérési idopont, intervallum, gyakorisag, standardok megéllapitasa
szubjektiv, fligg a dontéshozoktdl, és ennek torzitd hatdsa lehet a mért teljesitményre. (Pl. egy
viragkereskedo teljesitményét hiba csak a divatos névnapok el6tt mérni.)

2. Szubjektiven megallapithato
o Elvart viselkedések (6nellendérzés, informacidadas, 0j otletek felvetése, segitségnyujtas
stb.)
o Elvart szervezeti érték, attitlid tanusitasa (szorgalom, lojalitas, becsiiletesség stb.)
e Elvart tulajdonsdg, képesség megléte (kreativitas, problémamegoldd képesség,
rugalmassag)



A szubjektiven megallapithato jellemzoket egy, vagy tobb értékeld itéli meg. Tobb képzett
értékeld parhuzamos értékelése mellett nagyobb valdszinliséggel varhatunk megbizhat6 és
érvényes teljesitmény-megitélést. Kérdés, hogy kik legyenek az értékeldk?

e Az atlagos teljesitményértékelési gyakorlatban a kozvetlen vezeték végzik ezt a

tevékenységet.

e Végezhetik az értékelést az azonos hierarchialis szinten lévé kollégak, akikkel egyiitt

kell mitkkddnie a célszemélynek.

e Ertékelhetnek azok a beosztottak, akiknek a tevékenységét a célszemély kozvetleniil

koordindlja, iranyitja.

o Adhatnak értékelést azok a kliensek, iigyfelek, akikkel a célszemély a munkaja soran

kapcsolatba kertil.

A személyzeti munka Gjabb trendjei szerint célszerli egyszerre tobb és eltérd szervezeti
szinten, a célszeméllyel kiilonb6z6 szerepviszonyban 1évd személytdl értékelést kérni - ez
egyszertsitve a 360°-os értékelés alapelve.

Itt is ligyelniink kell a mindsités idOpontjara, intervallumaira, gyakorisagara, standardjaira
ugyanugy, mint a mérhetd teljesitmény-kritériumok esetében. Mivel a szubjektiven
megallapithatd jellemzok értelmezése a személypercepcid ¢€s attribicid6 folyamatain
keresztiil valdésul meg, tudatositanunk kell az értékelé(k)ben az ezekbdl eredd hibazasi
lehetdségeket. (centralis és sz€li tendencia a megitélésben, kontraszthatas, hasonlosagi
torzitas, sorozathatés, elsddlegességi hatas, holdudvar-hatas, sztereotipiak €s elditéletek)

A teljesitmény szubjektiv megallapitasat kiilonboz6 technikak is segithetik. Ezek:

1. Kritérium-alapu, vagy kritériumhoz viszonyitd eszkozok (amelyek a célszemélyeket
onmagukban mindsitik, anélkiil, hogy valaki mashoz hasonlitandk) (Id. Landy, Farr,
1983)

e a grafikus skalak,

e viselkedésekkel rogzitett skalak (BARS),

e kevert standard skalak, (MSS),

e kényszeritett eloszlas (FC),

e viselkedés leird skalak (BOS).

2. Norma-alapu, vagy normahoz viszonyité eszkozok (a célszemélyeket egymashoz
hasonlitva alakitanak ki mindsitést)

e paros dsszehasonlitas,

e rangsorolas.

A tobb mutatdt felhaszndlod eljardsok esetében két tovabbi dontési problémat kell
megoldanunk:

1. Milyen eljarassal alkotjuk meg ezekbdl a teljesitmény végsd mérdszamat? Altaldban a
szervezet szakértdi altal kialakitott, valamilyen tapasztalati iton kiegyensulyozott
stlyozasi-Osszegzési eljarast alkalmaznak leggyakrabban.

2. Milyen technikaval kozelitsék a  kiilonbozo értékelok szubjektiv
teljesitményértékelését?

A kompromisszum elérésének szavazasos, a konszenzus kialakitasanak targyaldsos
technikdi mellett matematikai és az elfogultsagot kiszlir sulyozasi eljarasok egyarant
megjelennek a gyakorlatban.



Jogi és etikai megfontolasok

A bevalas vizsgalata €s a teljesitményértékelés alapvetden a szervezet meghatarozott
tagjai altal végzett tevékenység. Az alkalmazottak teljesitményadatai jogosan érdekelhetik a
szervezet vezetdit. Ez paradox helyzetet akkor eredményezhet, ha pl. a megbizo altal
megrendelt feladat egy kivalasztasi rendszer kialakitasa, amit egyidejii érvényességi modellel
validalunk. (Id. 2.1.3.). Azok az adatok, amelyeket ilyenkor a régi dolgozok teljesitményérol
szereztiink joggal maradnak titkosak, hiszen nem erre vonatkozik a megbizas, illetve masként
alig varhatnank egytittmtikodést.

A teljesitményértékelés egyéni eredményét visszacsatolasképpen ismertetni kell az
értékelt személlyel. Ennek soran is be kell tartanunk a méltanyos bandsméodhoz valo jogot az
értekelés szovegének alakitasaban és koriilményeinek megvalasztisaban.

A klasszikus munkalélektani szemlélet szerint az alkalmassag valdszintsiti a bevalast.
Ennek az érvényesiilését azonban szituidcidés valtozokként befolydsoljak - a kivalasztas
korszerli modelljeinek megfelelden - az egyén (pl. maganéleti-csaladi hattér torténései,
egészségi allapota, személyiségdinamikdja, szocidlis intelligencidja) és a szervezet (pl. a
szervezet kulturaja, a szervezeti szocializacié segitd, vagy akadalyozd folyamatai, a
beilleszkedés) .
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