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Az operátorok kiválasztásának néhány
módszertani sajátossága

Nemrégiben egy közgazdász is-
merõsöm azt kérdezte, ha egy kel-
lõen elszánt Marslakó betévedne
egy vállalati értekezletre, vélemé-
nyem szerint mi lenne az elsõ szó,
amit megtanulna? Nos, valószínûleg
a költséghatékonyság. Mivel magam
nem vagyok közgazdász – nyelv-
zseni Marslakóval meg végképp
nem volt szerencsém találkozni –
nem igazán szeretnék állást foglalni
a kérdés eldöntésében. Persze ettõl
még vitathatatlan, hogy gazdálkodó
szervezeteink piacképességének
alapvetõ meghatározója a hatékony-
ság, a környezeti elvárásokhoz tör-
ténõ alkalmazkodás, a profitmaxi-
malizálásra való törekvés. A költség-
gazdálkodás talán legfontosabb
(és/vagy legkényesebb) eleme a
munkaerõ-gazdálkodás, elsõsorban
amiatt, hogy a közép, – és nagyvál-
lalatok foglalkoztatottainak létszá-
mából adódóan a munkabér az
egyik legjelentõsebb költségtényezõ.
Azoknál a szervezeteknél tehát – és
a feldolgozóipar tipikusan ide tarto-
zik – ahol a gyártósorok üzemelte-
tésének, a késztermékek elõállításá-
nak produktív munkaerõigénye1

magas, ott a dolgozók létszámának
optimális szinten tartása minden
esetben kiemelt feladat.
Más oldalról viszont igen nagy

hiba az eredményes munkaerõ-gaz-
dálkodást kizárólag a felvehetõ (el-
bocsátandó) munkavállalók létszá-
mával azonosítani, ugyanis a terme-
lés hatékonyságának alapvetõ felté-
tele, hogy a dolgozó mind mennyi-
ségileg, mind pedig minõségileg
képes legyen a rábízott feladatok

teljesítésére. Vagyis: az eredményes
munkaerõ-gazdálkodás többek kö-
zött magában kell, hogy foglalja a
szervezet munkaerõ-megtartó ké-
pességét is. Nyilvánvaló, hogy a
szervezet azt a dolgozót szeretné
megtartani, akinek a munkájával
meg van elégedve2, következéskép-
pen a folyamat elsõ és meghatározó
eleme a munkaerõ felvétele, azaz a
kiválasztási eljárás.

Mitõl más
az operátorok
kiválasztása?

A szakirányú egyetemi, fõiskolai
képzések során többé-kevésbé
megtanítják a hallgatókat arra, mi-
képp keressék meg egy szervezet
,,ideális” vezetõjét, aki majd aztán
kitûnõ felkészültségébõl adódóan
eredményesen, sõt – szerencsés
esetben – a menedzsment teljes
megelégedésére látja el feladatait.
Akkor sincs túl nagy gond, ha a ta-
nulmányok során kimaradt volna
néhány fontos momentum, ugyanis
még a hazai szakirodalomban is
bõséggel megtalálhatók mindazon
módszertani eszközök, melyek a
gyakorló szakember számára útmu-
tatást adnak a vezetõkiválasztás ne-
hézségeinek leküzdéséhez.
Egyrészrõl persze tökéletesen ért-

hetõ az irányítói munkakör prefe-
renciája (hiszen egy vállalkozás si-
kerének kulcsa alapvetõen a veze-
tõk kezében van) másrészrõl vi-
szont úgy gondolom, méltatlanul
keveset beszélünk a fizikai állo-

mányban foglalkoztatottak – mos-
tanság többnyire operátori munka-
körbe – jelentkezõk felvételének
kérdésérõl.3 Valószínûleg azért is
ambivalens ez a gyakorlat, mert ma
már egyre több szervezet ismeri fel,
hogy a korszerû technológiák, gyár-
tósorok üzemeltetése, az emberi tel-
jesítõképesség határát megközelítõ
automatizálás alapvetõen változtatja
meg az egyénnel szemben támasz-
tott követelményeket. Elõtérbe ke-
rülnek a speciális készségek, a
mentális teljesítmény és egy sor
olyan kompetencia, melynek meg-
léte elengedhetetlen a termelékeny-
séghez, a minõségi elõírások betar-
tásához. A munkaerõ hosszú távú
megtartása nemcsak a munkaválla-
ló, hanem a munkáltató jól felfogott
érdeke is, hiszen igencsak nehézkes
dolog a rendelésállomány határidõ-
re történõ teljesítése akkor, ha
folyamatosan az új dolgozók betaní-
tására kell koncentrálni – nem
beszélve a felmerülõ (és kimutatha-
tó) költségek eléggé tetemes össze-
gérõl.
Általában a termelésirányítás

szintjén fogalmazódnak meg az
operátori munkakör betöltõjével
szemben támasztott elvárások,
amelyek aztán a gyakorló HR-es
szakemberhez kerülnek, felmerü-
lõ munkaerõigény formájában.
Ha ez a munkaerõigény nagyobb
létszámra vonatkozik, úgy rendre
a következõ problémával szem-
besül a szakember:

• Mindazon kompetencia-kritériu-
mok, melyeket a vezetõk kiválasztá-
sa során alkalmazott, lényegében
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Adorjáni Mária ügyvezetõ, Komárom Megyei Ergonómiai Tanácsadó.
1 A feldolgozóipar termékelõállítási, gyártási, összeszerelési tevékenységének integrált munkaköri megnevezése általában az operátor.
Mivel tanulmányom specifikusan az operátorok kiválasztásának kérdését tárgyalja, ezért – ez esetben – a fizikai állományú dolgozók
(munkavállalók) szinonim fogalmaként értelmezem az operátori munkakört.
2 A kényszerû létszámleépítés esetére értelemszerûen nem vonatkoztatható!
3 A Komárom Megyei Ergonómiai Tanácsadó munkatársaként az elmúlt évek során több mint 6000, elsõsorban  elektronikai, vala-
mint autóipari területre jelentkezõ operátor alkalmassági kritériumait szakvéleményeztük. A munkaalkalmassági vizsgálatok során
szerzett tapasztalataimat szeretném megosztani az olvasóval.
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használhatatlanok az operátorok fel-
vételénél. (Speciális a feladat,
mások a követelmények, és a HR-
nek ezen specifikumokhoz igazodó
megoldásokat kell megtalálni, mi
több, alkalmazhatóvá tenni.)

• Azok a kompetenciák vi-
szont, melyekre – a termelés sze-
rint4 – szükség lenne, a felvételi
eljárás során nem mérhetõk.

• Ha (még mindig a termelés
szerint) ennyi pozitív tulajdonság-
gal kell rendelkeznie egy operátor-
nak, akkor kivel fogja (határidõre)
feltölteni a létszámot?
Mielõtt részletesebben megnéz-

nénk a leggyakoribb kompetencia-
igényeket, szeretném leszögezni:
az ideális operátor modellje egysze-
rûen fikció! A munkát végzõ
ember soha nem lesz képes mara-
déktalanul megfelelni a vele szem-
ben támasztott (néha egymásnak is
ellentmondó) igényeknek, ugyanis
tudjuk jól, hogy a betáplált para-
métereknek megfelelõen mûködõ
szerkezeteket általában gépeknek
nevezik. Ismert, hogy léteznek
operátorok, kiemelkedõen jó ké-
pességekkel, készségekkel, ezzel
szemben mások átlagosak (vagy
annál gyengébbek) és vannak
olyanok, akik motiváltak, meg
olyanok is, akik kevésbé motivál-
tak. Vannak, akik az egyik csoport-
vezetõ irányítása alatt gyengén tel-
jesítenek, míg egy másik vezetõnél
kiemelkedõen. Másként fogalmaz-
va: nem egyszerûsíthetjük le a
megfelelés, a munkakörben törté-
nõ beválás kérdését kizárólag a ki-
választás minõségére!
A felvételi eljárás mindösszesen

egy valószínûsítési folyamat, mely-
nek során – különbözõ technikák
alkalmazásával – a munkakör elvá-
rásainak ismeretében elõre jelezzük,
valószínûsítjük, hogy jelöltünk alkal-
mas-e az adott munkakör betöltésé-
re, vagyis rendelkezik-e mindazon
adottságokkal, képességekkel, me-
lyek az operátori feladatok sikeres
ellátásához szükségesek. Igaz,

(ennél jóval nagyobb bizonyosság-
gal) azt tudjuk megállapítani, ha
nem alkalmas, vagyis beválásának,
hosszan tartó munkavégzésének
csekély a valószínûsége. Általában
(itt még erõsen leegyszerûsítve) két
tényezõre vezethetõ vissza a bevá-
lás hiánya:
1. Az egyén gyenge teljesítmé-

nyének hátterében képességbeli
hiányosságok állnak. (Vagyis sze-
retne, de nem képes az elvárá-
soknak megfelelni.)
2. Képes lenne megfelelni az

elvárásoknak, de nem akarja el-
végezni megfelelõ mennyiségben
és/vagy minõségben a munkát.
(Motivációs gondok)
Egyébként ez utóbbi esetben a

HR-es szakember nem túl sokat
tehet, ugyanis a motivációs problé-
mák megoldásának eszközei megle-
hetõsen korlátozott formában állnak
rendelkezésére. Marad tehát az a le-
hetõség, hogy a jelentkezõ adottsá-
gainak, képességeinek feltárásával
megkísérli a beválás mértékét való-
színûsíteni.

Mit, és miért célszerû
vizsgálni?

Alapvetõen a munkakör tartal-
ma, vagyis a végzendõ feladatok
bonyolultsága dönti el, hogy az
egyén kompetenciái közül mit te-
kintünk prioritásnak. Szervezetspe-
cifikus jellegébõl adódóan ez még
azonos, vagy hasonló munkakörök
esetében is változhat, következés-
képpen a munkatartalmi jellemzõk
definiálása az egyik legfontosabb
feladat, hiszen csak ezek ismereté-
ben határozhatjuk meg a kiválasz-
tási kritériumokat. Megjegyezném,
hogy a munkakörök tartalmának
részletes ismerete túlmutat a kivá-
lasztás folyamatán, ugyanis egy-
részrõl a késõbbiek során igen
sokat segíthet a teljesítményértéke-
lésben, valamint az általános fej-
lesztési célok meghatározásában,

másrészrõl pedig a munkakör elvá-
rásainak és az egyén kompeten-
ciáinak illeszkedése (vagy nem
megfelelése) adja meg a végsõ
választ az alkalmasság kérdésére.
Logikus, hogy minél harmoniku-
sabb kapcsolat feltételezhetõ a
munkaadottságok és a személy kö-
zött, annál nagyobb mértékben va-
lószínûsíthetõ a beválás. Sajnos a
harmonikus illeszkedés csak felté-
tele, nem pedig biztosítéka a bevá-
lásnak. (Csirszka 1966)
Lényegében a fentiekben ismerte-

tett folyamat kísérhetõ végig abban
az esetben is, amikor az operátorok
alkalmasságvizsgálatát munkapszi-
chológiai mérõeszközök segítségé-
vel végezzük el. A munkatartalmi
jellemzõk feltárását követõen meg-
határozzuk mindazokat a pszicho-
diagnosztikai eszközöket, vizsgálati
eljárásokat, melyek legalkalmasab-
bak az egyén sajátosságainak diffe-
renciált megismerésére.5 A munka-
pszichológiai laboratóriumok6 általá-
ban különféle teszteket7, valamint
(speciális) teljesítményvizsgáló eljá-
rásokat használnak az egyén alkal-
masságának diagnosztizálására. A
különféle vizsgálóeszközöket Csirsz-
ka János (1985) a következõk sze-
rint osztályozta:
1. Tudás,- és ismeretvizsgáló

eljárás
2. Teljesítményvizsgáló eljárás
• szenzomotoros teljesítményt

vizsgáló eljárás, mûszer
• egyszerû ügyességvizsgáló

eszköz
• munkapróba
• mentális képességet vizsgáló

próba
• általános intelligencia-vizsgá-

lati módszer
3. Személyiségvizsgáló eljárás
• különálló személyiségadottsá-

gok és funkciók vizsgáló módszere
• személyiségstruktúrát és köz-

ponti funkcióit vizsgáló módszer
A tesztekkel kapcsolatosan talán

leggyakrabban emlegetett kérdés a
diagnosztikai érvényesség (validitás)
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4 A feldolgozóipar sajátossága, hogy produktumot, terméket hoz létre. A termelés fogalma alatt magát teljes a termékelõállítási folyama-
tot értem.
5 A teszteredmények értelmezése minden esetben pszichológus feladata.
6 Munkapszichológiai laboratórium az a szervezet, amely  munkapszichológiai teszteket, mûszereket használ, az eredmények értelme-
zését, valamint a szakvélemény elkészítését azonban minden esetben munkapszichológus végzi.
7 A teszt szó eredetileg a latin testimonium = tanúság gyökébõl származik.
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valamint a megbízhatóság (reliabili-
tás). Az érvényesség lényegében
egy korrelációs tényezõ, amely a
teszt által mért eredmény és a bevá-
lás között fennáll. (Ideális esetben
ez természetesen 1 lenne, valójában
0,4-0,5 között mozog).8 A megbíz-
hatóság a ,,valóban azt méri, amit
mérni szeretnénk?” kérdésre adott
választ jelöli, vagyis azt a pontossá-
got, amivel a vonatkozó jelenséget
mérjük.
Bár a tesztek használata rendkí-

vül széles körben elterjedt, alkalma-
zásának, relevanciájának kérdése
mind a mai napig heves viták tár-
gyát képezi. Ellenzõi jobbára azzal
érvelnek, hogy az egyén pszichikus
tevékenysége állandó változást
mutat, így a teszt csupán egy ,,pilla-
natnyi állapotot” tükröz, amibõl
helytelen lenne messzemenõ követ-
keztetéseket levonni. Követõi vi-
szont azt az álláspontot képviselik,
hogy az egyén készségei, érzelmi és
jellembeli adottságai tartós, egymás-
sal belsõ összefüggést mutató rend-
szerbõl épülnek fel, ugyanis ez biz-
tosítja, hogy akár különbözõ szituá-
ciókban is következetes reakciókat
tanúsítson. A magam részérõl legin-
kább Klein Sándor megállapításával
értek egyet, aki az eredmények ér-
telmezésével kapcsolatban óva int
bennünket a túlértelmezéstõl, az el-
hallgatástól, és a statisztikai adatok-
ba vetett vak hittõl. Értelmezésében
a teszt csupán egy módszer a sok
közül, és belõle csak a többi mód-
szerrel összhangban vonhatunk le
következtetéseket. A teszt vizsgálati
használhatóságának mind leértéke-
lése, mind túlértékelése hibás állás-
pont.9

A különféle pszichodiagnoszti-
kai eszközök – vázlatos – áttekin-
tését követõen, most nézzünk egy
konkrét példát arra vonatkozóan,
hogy az elektronikai iparban fog-
lalkoztatott operátorok esetében
milyen vizsgálati módszerek alkal-
mazásával kaphatunk képet a sze-
mélyiség potenciális alkalmasságá-

ról. Ehhez természetesen ismer-
nünk kell a munkatevékenység
speciális jellemzõit, úgymint:

• Könnyû, fizika munka
• Vegyes mozgásjellegû, túlnyo-

mórészt ülõmunka
• Ugyanazon mozdulatsorok

nagyszámban ismétlõdnek
• Tartós és koncentrált figyel-

met igényel 
• Fokozott pszichés terheléssel

járó tevékenység.

Az operátori
munkakörre jelentkezõk
alkalmazott vizsgálati

eljárása10

Az értelmezhetõség és a köny-
nyebb áttekinthetõség érdekében
táblázatban is összefoglaltam a leg-
fontosabb munkaköri követelmé-
nyeket, szemben az alkalmazott
vizsgálati eljárásokkal. (Talán mon-
danom sem kell, egyik legfontosabb
feladat a felelõsséggel megválasztott,
gondosan kialakított diagnoszti-
kai módszeregyüttes, hiszen a vizs-
gálati személyrõl elkészített szakvé-
lemény hosszú távon alakíthat éle-
tutakat, életfeltételeket, egzisztenciá-
kat.) Megjegyezném továbbá, hogy
mindazon kulcskompetenciák, me-
lyek a teljesítmény alapvetõ megha-
tározói (ezek a sikeres munkatevé-
kenység lényeges indikátorai) a
munkaköri követelmények speciá-
lis igényei szerint változhatnak. (lásd
táblázat)

1. Az általános tudás vizsgálata

Úgy gondolom, a munkapszicho-
lógia egyik legvitatottabb kérdése az
intelligencia és a munkatevékenység
összekapcsolása: vajon milyen mér-
tékben határozza meg (egyáltalán
befolyásolja-e) az intelligencia az
eredményes munkavégzést? A vá-
lasz talán mind a mai napig nem
egyértelmû, hiszen példák és ellen-
példák sokaságával találkozhatunk.
Ha viszont elfogadjuk Wechsler
meghatározását, miszerint az intelli-
gencia ,,az egyén azon globális ké-
pessége, amely által célszerûen csele-
kedni, racionálisan gondolkodni, és
környezetével hatásosan érintkezni
tud”11 – akkor nyilvánvaló, hogy
ezekre a képességekre jószerével
valamennyi munkakörben igen
nagy szükség van. Egyébként az ál-
talános tudás tartalmazza mindazo-
kat az ismereteket, melyek az isko-
láztatás, valamint a szociális környe-
zetbõl megszerzett információk
alapján elsajátíthatók. A teszt alapján
tájékozódhatunk a jelölt praktikus
értelmességérõl, logikai gondolko-
dásmódjáról, lényegfelismerõ kész-
ségérõl.

2. Figyelemkoncentráció

A figyelem meghatározott célra
történõ irányításának képessége,
amely azonban feltételezi a tevé-
kenység iránti közvetett, vagy
közvetlen érdeklõdést. Mérésével
képet alkothatunk arról, hogy az
egyén képes-e figyelmét hosz-
szabb távon, a környezeti (zava-

Kulcskompetenciák Vizsgálati eljárások

Szabályok, utasítások, technológiai
elõírások elsajátításának készsége

Mentális tudás, tanulékonyság,
szabálykövetés vizsgálata

Figyelemkoncentráció Tartós és megosztott figyelem mérése
Ismétlõdõ mozdulatsorok okozta terhelés Monotónia-tûrés mûszeres vizsgálata
Kétkéz koordináció, munkamód Látás által vezérelt mozgáskoordináció

mérése
Kézbiztonság, apró alkatrészek
összeszerelésének manipulatív készsége

Mikromanipulációs készség vizsgálata

Szociális, erkölcsi és magatartási
követelmények, pszichés terhelhetõség

Személyiségjellemzõk vizsgálata

8 Forrás: Engländer – Harsányi – Kovács: Vezetõi alkalmasság – vezetõi készség (KJK 1975).
9 Forrás: Plette Richárd: A munkapszichológia gyakorlati kérdései (Medicina 2002).
10 A teljességhez hozzátartozik, hogy az alkalmasság egyéb komponenseinek meghatározása nem tartozik a pszichológus kompetenciái
közé. Így nem dönthet az egészségügyi alkalmasság kérdésében (ez ugyanis a foglalkozás-egészségügyi orvos hatáskörébe tartozik,) míg
a szakmai megfelelés megállapítása a vezetõ feladata.
11 Böszörményi – Moussong – Kovács: Orvosi pszichológia (Tankönyvkiadó 1976)
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ró) ingerek kiszûrésével egy
adott feladatra összpontosítani.
Az operátori munkakör egyik

legkritikusabb feltétele a megfele-
lõ figyelemkoncentráció, ugyanis
hiánya akadályát képezheti az
egyenletes teljesítménynek, a se-
lejtmentes gyártásnak.

3. Percepció12

A látás által vezérelt mozgásos
teljesítményrõl, a vizsgált személy
kézmozdulatainak összerendezettsé-
gérõl, munkatempójáról, a különbö-
zõ ritmusú mozgásfeladatokhoz
való alkalmazkodásáról alkothatunk
képet. A vizsgálat eredményei kie-
melt jelentõséggel bírnak minden
olyan munkafolyamatnál, ahol az
idõtényezõnek elsõdleges szerepe
van, valamint a berendezések biz-
tonságos vezérlésénél, a selejt gyár-
tásának kivédésénél.

4. Disztributív (megosztott)
figyelem mûszeres vizsgálata

A vizsgálat elsõdleges célja a mo-
noton feladathelyzet okozta terhelés
hatásának vizsgálata, illetve a mo-
noton tevékenységet rosszul tûrõ,
fluktuáló figyelmû személyek kiszû-
rése. Képet ad továbbá a figyelem
meghatározott célra történõ irányítá-
sának képességérõl, valamint az ér-
zékszervek és a mozgás összeren-
dezettségének állapotáról.

5. Mikromanipuláció

Az apró alkatrészek meghatáro-
zott idõtartam alatti mennyiségi és
minõségi összeszerelése feltételezi a
megfelelõ kézbiztonságot, az ujjak
és a kézmozdulatok összerendezett-
ségét, valamint a két kéz együttes,
egymást kiegészítõ koordinált sza-
bályozását. Az aprólékos, finom
mozdulatok kivitelezésének képes-
sége az alkalmasság igen fontos kri-
tériuma.

6. A személyiség

Allport (1961) a személyiséget
úgy határozza meg, mint ,,a szemé-

lyen belüli pszichofizikai rendszerek
olyan dinamikus szervezõdése,
amely az egyén jellegzetes viselkedés,
– gondolat, – és érzésmintáit hozza
létre.”13 A definíció szerint tehát a
személyiség nem egy lezárt, merev
tulajdonsághalmaz, hanem – sokkal
inkább – a környezet változásaihoz
rugalmasan alkalmazkodó pszichi-
kus sajátosságok összessége. Más-
ként fogalmazva: a személyiség fej-
lõdõképességébõl, összetettségébõl
adódóan az egyén magatartása, vi-
selkedése, az idõk során elsajátított
tudás, tapasztalat, motiváció (stb.)
hatására változhat, következéskép-
pen egy adott szituációban más és
más magatartást tanúsíthat. Ha vi-
szont magatartási formáinak csupán
változása tekinthetõ állandónak, ter-
mészetesen jogosan merülhet fel a
kritika, miszerint hiába ismerjük az
egyén múltbéli cselekedeteit, annak
indítékait, ettõl még nem leszünk
képesek bejósolni, hogy a jelen
bizonyos helyzetében miképp fog
viselkedni.14 Márpedig, ha nem be-
jósolható, úgy mi értelme van a
személyiség vizsgálatának?
A tudományosan is megalapozott

választ, elmúlt évtizedek longitudiná-
lis kutatásai15 jelentették, melyek ál-
talános következtetése az volt, hogy
,,az egyéni személyiségvonások tar-
tóssága, állandósága és folytonossága
minden fejlõdési szakaszban túlsúly-
ban van a változékonysággal szem-
ben.” (Kon 1989) Kon egyébként a
biológiailag stabil vonásokat az
egész élet folyamán tartósan meg-
maradónak tekinti, szemben a kultu-
rálisan meghatározott vonásokkal,
melyeket a társadalmi – kulturális
közeg, az életkor sajátosságai alap-
vetõen determinálnak. (Így például
a stabil személyiségvonások közé
tartoznak a kognitív sajátosságok, a
temperamentum, az érzelmi reak-
cióképesség, a teljesítményszükség-
let, a dominancia, az önelfogadás,
az intellektuális hatékonyság stb.)
A személyiség vizsgálatának

célja tehát az egyén lényeges, és

viszonylag állandó vonásainak,
jellemzõinek feltárása, a személyi-
ségstruktúra kialakítása, és mind-
ezeknek az alkalmassági követel-
ményekkel történõ szembeállítása.
Vagyis a vizsgálatnak ,,azokról a
személyiségjellegzetességekrõl kell
képet alkotnia, amelyek a vizsgált
egyén alkalmasságának a szóban
forgó esetben valóban mutatói,
amelyek abban az esetben vala-
milyen szempontból jelentõségre
emelkednek – méghozzá súlyuk-
nak és jelentõségüknek megfelelõ
módon és mélységben. Ebben az
értelemben paraméternek tekint-
jük a beválást alapozó és valószí-
nûsítõ jegyeket és a beválást kérdé-
sessé tevõ alkalmatlanságot jelzõ
jegyeket.” (Csirszka 1985)

Az interjú
Célja a teszteredmények kiegé-

szítése, az esetleges ellentmondá-
sok tisztázása, az egyéni életút
feltárása. A jelöltnek önmagára
és a munkára vonatkoztatott is-
meretei, elvárásai, célkitûzései,
mind-mind olyan tényezõk, me-
lyek jelentõsen alakítják, befolyá-
solják az alkalmasság kérdését.
Sajnos a legalaposabb felkészü-
lés, az objektivitásra való törek-
vés sem mentes az interjúztató
szimpátiájától, ellenszenvétõl, fá-
radtságától, ráadásul még egy
strukturált interjú esetében sem
lehet ,,gyárilag kész receptet”
adni a lefolytatásra vonatkozóan.
További probléma, hogy a szaki-
rodalmakban közölt interjútech-
nikai módszerek jórészt kizárólag
(felsõ)vezetõkre vonatkoznak,
így természetesen adaptálhatatla-
nok a fizikai állományú dolgo-
zókkal folytatott beszélgetéshez.
Bár magam a strukturálatlan in-

terjút részesítem elõnyben (a moti-
váció, egy-egy korábbi cselekedet
indítékának mozgatórugója egyé-
nenként rendkívül eltérõ lehet),
de van néhány olyan kérdés, amit

12 A Struktúra Mûszeripari Kft által kifejlesztett pszichológiai mérõmûszerek használata jelentõsen megkönnyíti az érzékszervek mûkö-
désének vizsgálatát, ugyanis pontosságuk, megbízhatóságuk révén alkalmasak az adekvát pszichológiai jelenségek átfogó mérésére.
13 A személyiség fogalmát nagyon sokan, sokféleképpen meghatározták, de valójában egyik definíció sem került maradéktalanul
elfogadásra.
14 Az elmélet alapja az a feltevés, hogy a személyiség jelenlegi és jövõbeli magatartását alapvetõen múltja határozza meg.
15 Ugyanazon egyének fejlõdésének hosszú éveken, évtizedeken át történõ vizsgálata.
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– úgy gondolom – az egyéni éle-
tút feltárásához mindenképpen
célszerû feltenni:

• Iskolai végzettség, szakképesí-
tés, tanulmányok folytatása (vagy
erre vonatkoztatott szándék) eset-
leges megszakítások okai rávilágít-
hatnak a pályaorientációra, az
egyén szocializációs folyamatára.

• A munkahelyek kronológiai fel-
sorolása, az ott eltöltött idõtartam,
mindazon tapasztalatok, benyomá-
sok, interperszonális kapcsolatok,
melyek a munkatevékenységet, a
közösséghez való viszonyulást ala-
kították – a jelölt életútjának fontos
determinánsai. Különös hangsúlyt
kaphat a munkahelyekrõl való távo-
zás okainak vizsgálata, bár itt szeret-
ném egy nagyon fontos tényezõre
felhívni a figyelmet: a rendszervál-
tást követõ években (sajnos az
elektronikai iparban ma is!) igen
magas volt a munkahelyüket önhi-
bájukon kívül elveszített munkavál-
lalók létszáma, ezért helytelen, ha
csupán a munkahelyek számából
vonunk le messzemenõ következte-
téseket. Ezzel szemben a folyamato-
san ,,kevés volt a fizetés” indokával
távozó dolgozó esetében joggal fel-
tételezhetjük, hogy ajánlatunkkal vi-
szonylag rövid idõn belül fogunk
hasonló állapotot elõidézni.

• A jelentkezés indítékai, elvá-
rások a munkakörrel kapcsolato-
san. Elsõsorban a pályakezdõ fi-
atalok esetében adhat számunkra
információt, valószínûsítheti a
beválás mértékét, ugyanis a ter-
melõüzemi gyakorlattal már ren-
delkezõ munkavállalók általában
,,tudják mit vállalnak”.

• Személyes kapcsolatok alaku-
lása, esetleges beilleszkedési ne-
hézségek a korábbi munkahelye-
ken. (Tendenciózus elõfordulá-
suk viselkedésbeli, magatartásbeli
anomáliákat jelezhet.)

• Életvitel, a munkahelyen kívüli
társas kapcsolatok alakulása jelzés-
értékû lehet, ugyanis a normális-
tól, a harmonikustól eltérõ életvitel

(túlzott mértékû alkoholfogyasztás,
szórakozás stb.) jelentõsen károsít-
hatja mind a munkavégzést, mind
pedig a magatartást.

• Tervek, célkitûzések a mun-
kára és a magánéletre vonatkoz-
tatottan. A választokból megtud-
hatjuk, hogy milyen mértékû az
összhang a vállalat kínálta lehe-
tõségek, és a jelentkezõ igényei
között. Rövid, vagy hosszú távon
szándékozik-e a cégnél maradni,
szeretne-e elõrébb jutni a ,,rang-
létrán”, hajlandó-e továbbképezni
magát, ha igen, milyen terület áll
közel érdeklõdéséhez stb.
A munkaköri követelmények,

az egyénnel szemben támasztott
elvárások tükrében természete-
sen hosszasan lehetne még foly-
tatni az interjútechnikai szem-
pontok leírását, de célom sokkal
inkább egyfajta orientáció, nem
pedig általános módszertani is-
mertetés volt.16 Fontosabbnak
tartanám, hogy röviden azokról a
magatartásjellemzõkrõl is szóljak,
amelyek az interjúvezetõ szemé-
lyén keresztül befolyásolják, sõt
meghatározzák egy felvételi be-
szélgetés eredményességét.17

Az interjú alapvetõ célja a jelölt
személyiségének, gondolkodás-
módjának megismerése. Erre kizá-
rólag akkor van mód, ha az inter-
jú légköre nyílt, szívélyes, barátsá-
gos és elfogadó, ugyanis csak
ekkor fogja a jelentkezõ önmagát
adni, ekkor fog õszintén ,,megnyíl-
ni” az interjúvezetõ elõtt. ,,Úgy
vélem, a legnagyobb hiba, amit
egy humán szakember elkövethet
az, hogy tárgyiasítja a személyt,
hiszen ez a kapcsolatkialakítás leg-
fõbb akadálya lehet.” (Rogers
2003) Az akadály legyõzésének
egyik legeredményesebb eszköze
az empátia – az a képesség,
amellyel egy ember a másikkal
közvetlen kommunikációs kapcso-
latot teremtve, beleéli magát
annak érzelmi, indulati állapotába,
megérti cselekedeteinek motivá-

cióját, az adott szituációban való
viselkedését, tetteinek okát. Az
empátia tehát azt jelenti, hogy
megértjük a másik fél álláspontját,
helyzetét, és nem pedig azt, hogy
szükségképpen el is fogadjuk.
A beszélgetés során nem szabad

elfeledkezni arról, hogy nem az
interjúztató személye a fontos,
hanem a jelöltté, tehát háttérbe
kell húzódnia, és figyelnie minda-
zokra a magatartásjellemzõkre,
metakommunikációs jelekre, ame-
lyek rendkívül értékes üzeneteket
továbbíthatnak. (Valójában a kom-
munikációs és metakommuniká-
ciós jelzések összhangjára célszerû
koncentrálni.) Röviden tehát az
empátia, és az õszinte, értõ figye-
lem az, ami leginkább hozzásegít-
heti az interjúvezetõt a beszélgetés
során kitûzött célok eléréséhez.
Arról sem szabad megfeled-

kezni, hogy sok jelölt elsõként
az interjú során szerez tapasztala-
tokat a vállalatról, így nem ki-
zárt, hogy benyomásait, élmé-
nyeit az interjúvezetõ személyén
keresztül az egész szervezetre
vonatkoztatottan általánosítja.
Talán a leggyakoribb hiba,

amit – bevallottan vagy sem –
valószínûleg mindnyájan elköve-
tünk munkánk során – az objek-
tivitás kérdése. Törekedünk arra,
hogy a tények ismeretében ob-
jektív döntést hozzunk, miköz-
ben rendkívül nehezen vonat-
koztatjuk el a szubjektív eleme-
ket. (Nem azért alkalmas a jelölt
mert szimpatikus, hanem azért
szimpatikus, mert leginkább
megfelel elvárásainknak!) Na-
gyon óvatosan kell bánni a szim-
pátia kérdésével, ugyanis köny-
nyen beleeshetünk abba a csap-
dába, hogy azt a jelentkezõt fog-
juk felvenni, aki leginkább ,,el
tudja magát adni” és mint a ta-
pasztalatok igazolják, ez nem
minden esetben azonos az adott
munkakör betöltésére leginkább
alkalmas jelentkezõvel.

16 Már csak azért sem vállalkozhatnék erre, mert a munkakörök szervezetspecifikus jellege értelemszerûen módosítja az interjúk
tartalmát, technikáját.
17 Nemeskéri Gyula a HR szakma egyik legnagyobb problémájaként a professzionalizmus hiányát jelöli meg. Értelmezésében a ,,profi”
képes arra, hogy a felmerülõ nehézségeket súlyozottan és megfelelõ fontossággal kezelje. Úgy gondolom, ennek a profizmusnak kell
tükrözõdnie az interjúk során is: nem dönthetünk életutakról, egzisztenciákról, emberi sorsokról felelõtlenül, és nem dönthetünk
kizárólagosan szubjektív ítéletünk alapján úgy, hogy közben figyelmen kívül hagyjuk a szervezet elvárásait.
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Beválás, beilleszkedés
Különösen a pályakezdõ fiatalok

esetében gyakori probléma, hogy
az iskolai képzés sem tartalmilag,
sem jellegét tekintve nem áll össz-
hangban az üzemi igényekkel, kö-
vetkezésképpen a fiatalok munka-
helyi szocializációját kiemelten fon-
tos feladatként célszerû kezelni. El-
méleti kutatások és empirikus ada-
tok egyaránt igazolják, hogy a rosz-
szul sikerült beillesztés nemcsak a
munkavégzés eredményességére,
színvonalára hat negatívan, hanem
a személyiségfejlõdést is kedvezõtle-
nül befolyásolja. (A munkahelyi ku-
darcok szélsõséges esetben antiszo-
ciális magatartást, pszichés megbete-
gedéseket, illetve a munkahely-vál-
toztatás kényszerét is eredményez-
hetik. Csirszka 1985) Az oly sokat
emlegetett Hawthorne-kísérletek óta
azt is tudjuk, hogy a munkához fû-
zõdõ érzelmi viszony, a társas kap-
csolatok minõsége jobban befolyá-
solja a teljesítményt, mint a tárgyi
környezet. Alapvetõen az üzemek
szociális klímája határozza meg a
hangulatot, munkakedvet, motivá-
ciót, lojalitást, elkötelezettséget. Az
egyén közösséghez történõ alkal-
mazkodásának sikere elsõsorban a
közvetlen munkahelyi csoportban
dõl el, tehát azt a munkát, melynek
eredményeképpen a dolgozó beil-
leszkedik a kollektívába, döntõen a
csoport tagjainak, vezetõinek kell
elvégeznie. Sokat segíthet, ha a kez-
deti idõszakban egy régi dolgozó
mellé osztják be az új belépõt, aki a
betanítás ,,nehézségein” túl, taná-
csaival segíti, támogatja õt, meg-
ismerteti vele a szervezet írott és
íratlan szabályait, követendõ maga-
tartási normatíváit.

Az
alkalmasságvizsgálatok
és a HR kapcsolata
Az alkalmasságvizsgálatok egy-

fajta ,,diagnózist” jelenítenek meg
a vizsgált személyrõl, hiszen el-

sõsorban arra keresik a választ,
hogy az egyén adottságai, képes-
ségei, személyiségjellemzõi alap-
ján alkalmas-e az adott munka-
kör betöltésére.
Általában a legkevésbé sem

okoz gondot, ha a már meglévõ
létszám egy-két fõvel történõ bõ-
vítése a feladat, hiszen ez eset-
ben elegendõ idõ áll rendelke-
zésre ahhoz, hogy munkapróbá-
val, interjúkkal, összességében a
jelölt alapos megismerésével
hozzuk meg döntésünket. Ellen-
ben ha (a megnövekedett rende-
lésállomány teljesítése és/vagy a
termelõtevékenység bõvítése
miatt) rövid idõn belül szükséges
nagyobb létszámban felvenni
olyan operátorokat, akik képesek
megfelelni a velük szemben tá-
masztott követelményeknek – ez
esetben célszerû igénybe venni
munkapszichológia eszközöket
is, elsõsorban abból adódóan,
hogy a tesztek, mûszeres méré-
sek csoportos vizsgálat lefolytatá-
sára is alkalmasak.

Összességében milyen
eredmények várhatók

a vizsgálattól?
Bevezetõmben utaltam arra,

hogy a feldolgozóiparra egyre in-
kább jellemzõ magas szintû auto-
matizáltság speciális készségeket
és mentális teljesítményt követel
meg a munkát végzõ egyéntõl. A
munkavégzés hatékonysága vi-
szont csak akkor növelhetõ, ha
az emberi tényezõkrõl is kielégí-
tõ információk állnak rendelke-
zésünkre, ugyanis ha ismerjük az
egyén kompetenciáit, úgy már
valószínûsíthetjük az adott mun-
kakörbe történõ beválását. A va-
lószínûsítés pontossága nemcsak
a költséges betanítással járó
munkaköröket érinti érzékenyen,
hanem kiemelten fontos lehet
akkor is, ha a teljesítményelvárá-
sok csak rövid betanulási idõt, és
szinte azonnali teljesítmény-maxi-

mumot követelnek meg a dolgo-
zótól. A fokozott teljesítmény-
kényszerrel járó pszichés terhelés
– még viszonylag optimális mun-
kafeltételek esetén is – okozhatja
a vállalatot elhagyók számának
jelentõs megnövekedését (garan-
táltan megalapozva a cég rossz
hírét!) Annak ellenére, hogy a
szervezeti fluktuáció okainak fel-
tárása mindenképpen egy komp-
lex vizsgálat eredményeképpen
értelmezhetõ – kialakulásának
veszélye csökkenthetõ a belépést
megelõzõ munkaalkalmassági
vizsgálattal, tekintve, hogy az
egyén személyiségjellemzõinek
feltárásával diagnosztizálhatók a
munkakör sikeres ellátását támo-
gató vagy gátló tényezõk. (szo-
rongás, neurózisra való hajlam,
közérzeti állapot, fegyelmezett-
ség, megbízhatóság stb.)
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