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ABSZTRAKT

Szakdolgozatom témajanak a heurisztikus folyamatok megfigyelését valasztottam a human-
eroforras potlasa soran torténd interjuk esetében. F6 kutatdsi kérdésem, hogy a vezetdi
pozicioban 1évé dontéshozok intuitiv gondolatok mentén, vagy raciondlis, tényeken ¢s

statisztikdkon alapul6 adatok alapjan hoznak dontést.

Mint minden szakmai kutatasban, igy a szakdolgozatomban is elengedhetetlen a szakirodalmi
hattér megismerése, hogy kell§ ismeretekkel rendelkezziink a témarél. igy dolgozatom els6

részEt a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasaval és bemutatasaval kezdem.

Ezutan az altalam valasztott kutatdsi modszertannal, vagyis a félig strukturalt modszertannal
végzett kutatdst mutatom be. A félig strukturalt interjik esetében az interjuztatod dsszeallit egy
kérdésvazlatot, ami egy keretként szolgal a beszélgetés soran. Ezek a kérdések altalaban nyitott
kérdések, nem erésen fogalmazott, hanem inkdbb laza, konnyen atalakithat6 kérdések, melyek
sorrendje is rugalmas. Lényege, hogy az interju soran 0j kérdések is felmeriilhetnek. Ugy
gondolom, hogy az altalam kutatott témahoz leginkabb ez a kutatasi forma 4ll a legkdzelebb,
hiszen az alanyok érzelmeire és ez ezekrdl alkotott véleményére vagyok kivancsi és nem a

tények O0sszegyljtése volt a célom.

A kutatis bemutatasa soran eldszor ismertetem az interjualanyokat, illetve az altaluk képviselt
vallalatokat. Ezutdn az altalam keretkérdésekként feltett kérdéseket prezentalom, illetve
roviden leirom az interjualanyok valaszat. Ezt koveti a heurisztikus folyamatok hasznalatanak

leirasa, illetve az interjiialanyok altal kitoltott kérd6iv eredményének prezentalasa.

Véleményem szerint a szakdolgozatom témajanak relevancidjat jol bizonyitja a téma iranti
egyre nagyobb érdeklddés. A dontéshozatal témdja egyre népszeriibb a kutatok és az olvasok
korében is. A kutatdsom soran nyilvanvalova valt szamomra, hogy az interjuk nagy részében
intuitiv dontések sziiletnek és bar sok esetben a dontéshozo kozvetlen iranyitasa nélkiil, de a

heurisztikak segitségével.

Az a tudas, amit a dolgozat elkészitése kdzben szereztem Ujnak és érdekesnek bizonyul és
iranyokat ad a tovabbi lehetséges kutatdsokra. Remélem, hogy a szakdolgozatom maésokat is

inspiralhat hasonlé kutatomunkara.
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1. BEVEZETES

A dontéshozatal mindenki szamara egy mindennapos, megszokott folyamat. Eletiink soran
gyakran keriiliink olyan helyzetbe, hogy egy-egy probléma megoldasa céljabol tébb opcid
koziil ki kell valasztanunk a magunknak €s az adott szitudcionak legmegfelelobb valtozatot. A
maganéletben talan nem tudunk sok lehetdség koziil valasztani, ez azonban a munka vilagaban
nem igy van. Az iizleti életben felbukkand problémak Gsszetettebbek. Sokkal nagyobb
mennyiségii informacié feldolgozasara van sziikség ahhoz, hogy donteni tudjunk. Ezeknek a
dontéseknek a mindsége nagyban fiigg a rendelkezéslinkre all6 informacié mennyiségétol,

mindségétol.

A vezetdi pozicioban dolgozd személyek dontései informacidokon, megszerzett tudason és
tapasztalaton alapulnak, amelyek a vallalat fejlddését, novekedését, miikodését szolgalja.
Ezeket a dontéseket a személyes kompetencidk, a korabbi tapasztalat altal megszerzett tudas,
az informaciok megfeleld elemzése befolyasolja. Ez a tudas megszerezhetd oktatasokon, vagy

személyes tapasztalat Gtjan.

Ezekben a dontési szitudcidkban azonban a dontéshozoknak hatalmas mennyiségli adatot kell
feldolgozniuk ahhoz, hogy a lehetséges felmeriild lehetdségek koziil kivéalaszthassak azt,
amelyik a legnagyobb haszonnal kecsegtet. Ha nincs megfelel6 mennyiségii informacionk az
optimalis dontés meghozataldhoz, az nagyfoku bizonytalansagot eredményezhet. Az
informécié mennyisége mellett egyéni jellemzdk is befolyasoljak a dontéshozatalt. Szdmos
kisérlet igazolja, hogy az emberek személyisége, gyakorlottsaga, belsé motivacioja nagyban

befolyéasolja a dontéseik végkimenetelét.

Az ember alapvetden holisztikusan kezeli az informaciokat, vagyis igen nagy jelentdséget
tulajdonit az intuiciénak. Tobb viselkedéstudoményi kutatas bizonyitja, hogy a dontéshozatal
folyamata nem teljesen raciondlis folyamat, hanem heurisztikus. A dontéshozatal sordn
kiilonb6z6 intuitiv  stratégidk alakultak ki az informacidk gyorsabb ¢€s egyszeriibb
értelmezésére, eldallitdsara. Az informacidk beszerzésének koltsége van, igy szinte lehetetlen
eljutni a tokéletes informaltsadg allapotaba. Ilyenkor, amikor nem 4ll rendelkezésre elegendd
informacio, a dontéshozok az optimalis kimenetel helyett egy roviditett utat valasztanak a
heurisztikak alkalmazasaval. Kahneman és Tversky kutatasai (Kahneman ¢€s Tversky, 1974)
bebizonyitottak, hogy az emberek bizonytalan dontési szituaciokban eltérnek a hagyomanyos

kozgazdasagi tézisektdl, miszerint a legnagyobb hasznot hozo 1t a kivalasztando.



A vallalatok miikodése szempontjabol kiemelkedd fontossaggal bir a megfeleld6 munkaerd
kivalasztasa, ezért igen Iényeges dontés az uj munkatarsak kijelolése. Ezeket a dontéseket
nehezebb meghozni, ha egy nagy felel6séggel bird pozicidra, nagy szaktudassal és tapasztalattal
rendelkezd munkaerdt keresiink. Ugy gondolom, hogy a személyes beszélgetésig nem sziiletik
olyan nagy horderejii dontés, ami kiemelendd lenne, igy a szakdolgozatomban az utolso
dontésre fokuszalok. Arra vagyok kivéancsi, hogy azok az emberek, akik pozicidjuknal fogva
fel vannak hatalmazva ekkora dontések meghozatalara, milyen gondolatmenetek alapjan
hozzak meg ezeket, mit gondolnak a sajat dontési folyamatukrél és hol tanultdk ezeket,
valamint, hogy milyen heurisztikus folyamatokkal gondolkodnak, igy a kutatasi kérdéseim a

kovetkezbek:

e Az interjuk sordn intuitiv gondolatok mentén, vagy foként statisztikai adatok alapjan
hoznak dontést?

e A dontéshozoknak mi a legfobb célja? Mi alapjan priorizal a lehetséges variacidok
kozott? Ezt a tudast hol szerezte?

e Milyen heurisztikakat és torzitasokat alkalmaznak a dontéshozok?

A témavalasztasom okai koziil elsGsorban a személyes kivancsisdgomat emelném ki. Kordbban
is érdekelt a dontéspszichologia €s az ehhez kapcsolodo témak, de a szakirodalom felkutatasa
soran még tobb érdekes cikkel és olvasmannyal talalkoztam. Remélem, hogy aki elolvassa a
dolgozatot, kedvet kap a témaban valo6 tovabbi kutatasra. Dolgozatom gyakorlati célja annak
feltarasa, megfigyelése, hogy a szakirodalomban megfogalmazott leegyszeriisitd szabalyok

mennyire megfigyelhetok a gyakorlatban.

A bevezetést kovetden dolgozatomat az elméleti hattér bemutatasaval folytatom. Az elsd
fejezetben a dontéshozatali folyamatot mutatom be, kiillonb6z6 megkozelitésekbdl. A masodik
fejezetben a jelenleg 1étez6 dontéselméleti iranyzatokat ismertetem. Utana a heurisztikus
1épéseket és torzitasokat sorolom fel, kitérve arra is, hogy szerintem melyik hasznalhat6 a
vizsgalt interjuk altal meghozott dontések soran. Az 6todik fejezetben a szervezetpszicholdgiai
valtozasokrol irok, ezutan bemutatom az altalam készitett kutatdst. Eloszor a felhasznalt
modszertant ismertetem, utana irni fogok a kutatas el6késziiletérdl, illetve a vallalatok
képvisel6irdl, akikkel az interju soran beszélgettem. Felsorom az altalam feltett kérdéseket,
majd leirom, illetve értékelem és Gsszevetem a rajuk kapott valaszokat. Ezt kovetden levonom
a konkluziokat és megfogalmazom az 4altalam megkérdezett emberek valaszaibol

kovetkeztethetd eredményt.



2. ADONTESHOZATAL FOLYAMATA

A dontéshozatal folyamatat Power hét pontban fogalmazta meg (Power, 2000). Ez a dontési
folyamat periodikusan ismételhetd, tobbszor felhasznalhaté pontokon keresztiil szemlélteti az

eljarast.
1.: A dontési probléma megfogalmazasa

Az elsé és talan legfontosabb 1épés a dontéshozatal sordn a probléma felismerése ¢és
megfogalmazasa. Egy jol definialt problémat konnyebb megoldani, mig egy rosszul pozicionalt
probléma ellehetetleniti annak megoldasat. Ez a gyakorlatban sokszor nehézséget okoz, hiszen
a vallalatok Osszetett folyamatokkal dolgoznak, a probléma nem mindig egy tényez6tdl fligg,

gyakran a hattérben tobb oka is lehet.

2.: A dontéshozo kinevezése

Az lizleti életben gyakori eset, hogy bizonyos folyamatokat szervezeti szinten szabalyoznak.
Ilyenkor a dontéshozot az alapjan hatarozzak meg, hogy milyen igénye van a dontés
elfogadtatdsanak, milyen valoszinlisége van a lehetséges konfliktusok kialakuldsanak, illetve

arra milyen megoldasok lehetnek.
3.: Informaciok gyiijtése

A dontés meghozataldnak kulcseleme, a sziikséges mennyiségli és mindségli informaciok
begytlijtése. Sokszor ezt az adott teriiletre specializalddott szakmai csoport vagy szervezet végzi,
akik gyorsan és hatékonyan gytlijtenek informaciokat, amivel a dontéselokészités folyamatat

konnyitik meg.
4.: Dontési alternativak osszegyujtése, értékelése

Az el6zdekben 0Osszegylijtott informaciok alapjan kialakithatdak az esetlegesen miikodo
megoldasok listaja. Ezeket az alternativakat a helyzetnek megfelelden priorizaljak a vallalat

altal meghatarozott kritériumrendszer alapjan.

5.: A megfelelé alternativa kivalasztasa, dontés

Ennél a pontnal a dontéshozok megegyeznek egy tevékenységfolyamatban, amit a probléma
orvoslasara fognak végrehajtani. Ekkor tisztdzasra keriil azon eréforrasok felhasznélésa is,

amelyek ezt kivitelezhetdveé teszik.



6.: A dontés megvaldsitasa

A kivalasztott alternativa alkalmazasa lehet egy egy 1épésbdl allo cselekvés, de akar egy
hosszabb, komplexebb valtoztatas is. Gyakran el6fordul a gyakorlatban, hogy a hosszabb i1d6t,
nagyobb er6forrasraforditast igényld kivitelezés soran felbukkannak tovabbi problémak,

amelyekre szintén megoldast kell talalni.
7.: A dontés ellendrzése, visszacsatolas

A dontés ellenérzésekor fény deriilhet hibakra, amelyek feltarasa igen hasznos lehet a késobbi

dontések helyességének megallapitasakor.

A dontési
probléma
megfogalmazasa
A d?nt?s A dontéshozo
f:llenorzese: Kinevezése
visszacsatolas
A dontés Informaciok
megvaldsitasa gyljtése
A megfelel6 Dontési
alternativa alternativak
kivalasztasa, osszegylijtése,
dontés értékelése

1. dbra: A dontéshozatal folyamata Power (2000) szerint
Forras: sajat szerkesztés Power (2000) alapjan
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A Power-féle dontési folyamat leirasdval szemben Natale és tarsai ugy veélik, hogy a
dontéshozatal soran felmeriild torzitasokat €s emberi tévedéseket is bele kell szdmitani a
dontéshozatalba (Natale és tarsai, 1995). Az altaluk megfogalmazott pontok ezeket figyelembe

veszi és probalja kikiiszobolni.
1.: A probléma azonositasa és a gondolkodasi keretek meghatarozasa

Az els6 1épés, hogy a vezetdk felismerjék a problémakat és ami még fontosabb: elismerjék a
probléma mivoltat. Ezek utdn meg kell fogalmazniuk a problémat és az ahhoz kapcsolodo
kérdéseket, valamint azokat a kereteket, amelyek mentén a megoldas irdnydba mutatd

gondolatmenteket inditani fogjak.
2.: A probléma definialasa

A vezetdk feladata, hogy felkutassd a probléma pontos megfogalmazisdhoz sziikséges
informdciokat, tényeket. A probléma pontos megfogalmazasa ebben az értelmezésben is

nagyon fontos, hiszen anélkiil nem lehet a megfeleld megoldashoz eljutni.
3.: Idozités

A vezetéknek pontosan tisztaban kell lenniiik azzal, hogy a problémat jelentd folyamatot mikor

szabad megvaltoztatni, mikor van a pontos ideje a beavatkozasnak.
4.: A feltételezések ellenérzése

Mivel a dontéshozok is hajlamosak az érzelmeiket el6térbe helyezni és intuitiv médon donteni,

fontos, hogy a feltételezéseiket adatokkal is ald tudjak tdAmasztani.
5.: Az alternativak kivalasztasa

Ez a folyamat arra 6sztdnzi a vezetoket, hogy minél tobb lehetdséget megvizsgaljanak, minél

tobb szempontbol megvizsgaljak a helyzetet.
6.: A rugalmassag fenntartasa

Fontos, hogy a vezetdk szilikség szerint meg tudjak valtoztatni a dontésiiket. Ehhez sziikséges,
hogy alkalmazkoddképesen élljanak a feladathoz és a dontési folyamat egészében fenntartsag

ezt a flexibilitast.
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7.: Az elhatarozottsag megmutatkozasa

A vezetoknek nem szabad hagyniuk, hogy a beosztottjaik, kollégaik befolyasolhasséak az altaluk
legjobbnak itélt opcid kivalasztasdban. Az altaluk meghatarozott megoldasi menet mellett

elhatarozottnak kell lenniiik és kitartani mellette a megvalosulasig.
8.: A legjobb alternativa elfogadasa

A dontési szituaciok gyakran bizonytalansagot és rizikot hordoznak magukban. A vezetdknek
fel kell ismerniiik ezeket a helyzeteket és tudniuk kell elfogadtatni a dontést. Ismerniiik kell a
vallalatnal dolgozokat és arra kell dket 0sztondzniiik, hogy 6k is teljesen magukénak érezzék a

probléma megoldasanak fontossagat.
9.: A dontés kivitelezése

Ekkor kertiil a vezet6 altal kivalasztott lehetéség megvaldsitasra. Ezt vagy ¢ maga hajtja végre,
vagy végrehajttatja massal. Sok esetben a vallalat felsdvezetésége hozza meg a dontést. Ebben
az esetben kozvetiteniiik kell a hierarchiailag alattuk elhelyezkedd vezetdk felé, akik végiil a

tobbi munkavallalonak fogja azt tovabbadni.
10.: A dontés értekelése

A dontések utolagos vizsgalatabol sokat tanulhatnak a vezetk és ezek alapjan alakithatjak,

javithatjak tovabb dontéshozd képességiiket.
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3. DONTESELMELETEK, IRANYZATOK

Az emberi dontéshozatalrol vald elképzelés nem egységes, ezért egymas mellett tobb
iranyzatot, elméletet tartunk szamon. A dontéshozatal dilemmai régota foglalkoztatjak tobb
tudomanyos teriilet képviseldit, ugy, mint a kozgazdasagtan, a pszichologia vagy a filozoéfia.
Az igy sziiletett elméletek, iranyzatok az adott tudomanyag sajatossagaival rendelkeznek. A
témakort rengeteg aspektusbol lehet megkozeliteni és elemezni, ezért ettdl fiiggéen ezek az
elméletek is nagyon kiillonbozdek lehetnek. A felsorolt dontési stratégiak koziil sok eltér a

racionalis, klasszikus értelemben vett technikatol.

A kovetkez alfejezetekben roviden 6sszefoglalom a relevans hazai és nemzetkozi szakirodalom alapjan

a fobb iranyzatokat.
3.1. Filozéfiai kozelitésmod

Batran kijelenthetd, hogy a filozofia a tudomanyok egyik legfontosabbja, mindennek az alapja,
hiszen majdnem minden eddig feltett kérdés valahol megtalalhato a filozofiaban, elméleti sikon.
Erthetd tehat, hogy a dontések meghozatalanak modja és ennek kutatésa szintén megtalalhat6

a filozofia teriiletén is.

Kezdetben a filozofusok azzal foglalkoztak, hogy maga a dontéshozatal, mint cselekmény jo-
e. Ehhez azonban sziikségessé valt a jo fogalmat definialni, ez viszont az vilagegyetemrol
alkotott alapvetdmértékekkel fiigg ossze. gy a .jo” megfogalmazasa szubjektiv kérdéskor
maradt. Ugy tartottak, hogy az igazsag ugyan megkozelithetd, de soha nem lesz teljesen értheto.
fgy kialakult az operativ filozofia, amely szerint nem az a fontos, hogy a cselekedet
egyetemlegesen mennyire jO, hanem hogy a végkimenetel mennyire szolgalja a dontéshozo

eredeti céljat, javat. (Zoltayné, 2002)

3.2. Hagyomanyos kozgazdasagi kozelitésmod

A neoklasszikus kozgazdasagi modell, vagyis a homo economicus, egy olyan gazdalkodd
embert feltételez, aki képes tokéletesen profitmaximalizald dontéseket hozni, valamint
tokéletesen racionalis és Onérdekkovets. Ahhoz, hogy ez valoban megtorténhessen az
alabbiakra van sziikség: az események biztos bekovetkezésére egy bizonyos dontés esetében, a
dontéssel kapcsolatos Osszes informacid ismeretére, a lehetséges valtozatok pontos sorrendbe
helyezésére, valamint annak feltételezésére, hogy a dontéshozo a valtozatok koziil csak a

hasznossag maximalizalasat tartja szem elétt. (Taylor, 1965)
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Ez a modell miikodoképesnek bizonyult akkoriban, sot, elorejelzéseket volt képes adni a tobbi

gazdasagi szerepld 1épéseirdl is makrogazdasagi szinten.

Ahogy haladt elére a kozgazdasagtudomany, kideriilt, hogy az egyén nem minden esetben
birtokolja azokat a feltételeket, amik a hasznossag maximalizalasdhoz sziikségesek, valamint
nem is mindig akar ezeknek megfelelden cselekedni. Pszicholdgiai kutatasok bizonyitjak, hogy
a dontéshozatal sordn az embereket sok mas tényezd is befolyasolja és motivalja, eltéritve dket
ezzel a klasszikus kdzgazdasagi dontéstdl. A szokéasoknak, kiilonb6zo kulturalis értékeknek, az
eltéro tarsadalmi viselkedésmodoknak hatalmas befolyasolo szerepiik van a dontéshozatalban,

mondhatni irracionalis dontésekre késztetik az embereket. (Zoltayné, 2002)

3.3. Adminisztrativ modell

Az adminisztrativ modell szerint a dontéshozé a sajat elvarasait szeretné kielégiteni a dontés
soran. Tehat nem az objektiv értékek szamitanak, hanem a dontéshozo sajat maga altal alkotott

értékei alapjan sziiletik meg a dontés.

Az el6zd pontban megfogalmazott kdzgazdasdgi modelltdl ez élesen eltér, hiszen a masik
megkozelitésmoddal ellentétben itt azt feltételezik a kutatok, hogy a rendelkezésre allo
informaciok hianyosak, nem pontosak, nem hiteles forrasbol szarmaznak, igy az eredmény
hasznossaganak megitélése sem lehet biztos. Ez az informacidhiany nagyfoku
bizonytalansdghoz vezet, amelyet a dontéshoz6 azzal probal meg kompenzalni, hogy inkabb a
rovidtava eredményeket veszi figyelembe, illetve igyekszik inkabb a nem szadmszeriisithetd

informaciokkal dolgozni. (Zoltayné, 2002)

Osszefoglalva tehat, az adminisztrativ modell nem a profit maximalizalasara torekszik, hanem
arra, hogy a dontéshozo értékrendjében egy, a szdmara kielégité dontés sziilethessen. Nem
addig keresi a lehetdségeket, amig az azok koziil a legjobbat meg nem talalja, hanem csupan
addig, amig 6 maga kielégitonek talalja azt. Ha ezt meglelte, felhagy a tovabbi alternativak

keresésével. (Simon, 1957)

3.4. A szigori megerdsités modellje

A szigoru megerdsités modelljének alapja a Thorndike effektustdrvény, amely szerint az
emberek azokat a cselekményeket ismétlik meg, amelyek utan jutalmat kapnak (Haire, 1974).
Ez alapjan nem a dontéshoz6 véleménye keriil el6térbe, hanem a kornyezetiinkbe helyezve kell

a dontés eredményének pozitiv visszacsatolast nyernie. Ha a dontéshoz6 pozitiv eredményeket
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ér el a dontése altal, akkor az megerdsitést nyer és gyakrabban hasznalja ugyanazt a metodust
mas helyzetekben is. Ehhez fel kell tarnia azokat a ,,jutalmakat”, amiket a multban hozott
dontései alapjan kapott. Ez a jutalom azonban lehet negativ és pozitiv is, de a kutatdk szerint a
pozitiv visszacsatolas sokkal hatékonyabb. Erre jo példa az a kutatds, amelyen egy iskolas

osztaly viselkedését figyelték meg.

,»A gyerekek nagyobb valdszintiséggel takaritjdk ki az osztalytermiiket, miutan rabirtdk oket
arra, hogy a magukrol olyan emberekként gondolkodjanak, akik tisztan tartjak a kdrnyezetiiket,
szemben azzal, ha megfenyegették Oket, mert nem tiszta a kornyezetiik. Ez a tulajdonsag
megvaltoztatisa a joindulat ltal: az egyénnel adomédnyoznak egy identitast, amelyet értékel, de
nem birtokol, annak reményében, hogy az identitas kiils6 megerdsitése annak elfogadasadhoz és

megvalositasahoz vezet.” (March, 2000)

3.5. A fokozatos hozadék modellje

A fokozatos hozadék modellje, vagy mas néven a szabalyozott anarchia modellje (Lindblom
1959, Allison 1969) szerint, annyira sok informacio feldolgozaséara van sziikség és olyan sok
lehetséges végkimenetelt kell megvizsgalni, hogy egyszeriien képtelenség Gsszehasonlitani a
lehetséges valtozatokat. A fokozatos hozadék modellje erre azt a megoldast nyujtja, hogy a
lehetséges valtozatokat egyenként kell 6sszehasonlitani, olyan eredményekkel, amik multbéli
dontések alapjan sziilettek, és amelyek nagyban hasonlitanak a jelenlegihez. Ha a fokozatos
hozadék elmélete alapjan dontlink, ugy érezhetjilk, hogy a nagy hibat elkeriiljiik, vagyis

minimalizaljuk annak esélyét, hogy teljesen negativ legyen a dontésiink eredménye.

3.6. Szemeteskosar modell

A modell szerint a dontéshozatal nem egy linedris folyamat, ahol a dontéshoz6 1€pésrdl 1épésre
(a probléma felismerése, megoldasi modszerek keresése, ezek rangsorolasa, a megfeleld
metodus kivalasztdsa, majd a probléma megoldasa) halad, hanem folyamatosan tobb dologgal
foglalkozik egyszerre, igy ezen a folyamaton is megoszlik a figyelme. Az elmélet szerint
léteznek problémak, megoldasok, szereplok, megoldasi mddszerek és ezek mind egy nagy
»szemeteskosarban” vannak teljesen véletlenszerlien 0sszekeverve. A résztvevok feladata,
hogy a problémakat a megfeleld megoldéssal parositsak, igy azonban kialakulhat olyan helyzet,
amikor a megoldds megel6zi a problémat, vagy amikor a problémak ¢és a megoldasok egy
iddben varnak a dontéshozora. Eszerint a pontos parositas szinte lehetetlen és egyaltalan nem

elére jelezhetd. (Zoltayné, 2002)
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3.7. A természetes dontéshozatal iranyzata

A klasszikus gazdasagi felfogéas szerint a jo dontések meghatdrozott algoritmus alapjan
sziiletnek. Azonban a 80-as években megfogalmazoddott ellenvélemény szerint ez bonyolult
szituacidkban, az idOkényszer nyomasa alatt, stresszhelyzetben egyaltalan nem kivitelezheto.
Az NDM, vagyis Naturalistic Decision Making szakit a racionalis dontéshozatal
kiindulopontjaval, és a valo életben végbemend dontési szitudciokat vizsgalja, arra helyezi a
hangstlyt, hogy a dontéshozd hogyan dolgozza fel és értékeli az adott dontési helyzetet
(Zsambok-Klein, 1997)

Az eldz6 fejezetben felsorolt dontési iranyzatok bemutatasa utan érzékelhetd, hogy az NDM
mennyire nagy szemléletvaltast jelent a dontéselméleti iranyzatok kozott. A tudoméanyok
fejlédése soran fény deriilt arra a tényre, hogy a valds dontések nem szabalyok mentén
szliletnek. A kutatdsok egyre inkabb arra vildgitottak rd, hogy az idealizalt gazdasagi
dontéshozo, a homo economicus, nem Iétezik és hogy az ember korlatozott racionalitassal bir.
Egyre inkabb elétérbe kertiiltek a kognitiv képességeket vizsgalo kutatasok és egyre fontosabb
tényezové valtak az érzelmek. A laboratoriumi kutatdsok soran nem tudtak kezelni olyan
tényezOket, mint az 1d6, a bizonytalansag, a folyamatosan valtoz6 kornyezet vagy a csoportok
viselkedésének valtozasa. 1989-ben Daytonban szerveztek egy konferenciat, melynek célja egy
sokkal természetesebb kozeg megteremtése volt, ahol tudomanyos megfigyeléseket

végezhetnek a dontéshozatallal kapcsolatban.

A Naturalistic Decision Making annak a tudomanya, hogy az emberek a megszerzett
tapasztalatot hogyan hasznositjak a vald életben meghozand6é dontéseik soran. (Zsambok-
Klein, 1997). Klein szerint a természetes dontéshozatal iranyzatanak négy kulcsfontossagt
eleme van, ezek egyik legfontosabbika a tapasztalat. A természetes dontéshozatal legfoképpen
arra fokuszal, hogy a dontéshozok hogyan hasznaljak fel korabbi tapasztalataikat. Cesna és
Mosier (2004) kutatasaban 4 olyan tényez6t mutatnak be, amelyek a legnagyobb hatassal
vannak a dontéshozatalra. Szerintiik a szakemberek gyorsabban felismerik a szituacid
koriilményekhez, tapasztalatuk alapjan segitségiil tudnak hivni egy mar hasonldé helyzetben
megoldast nytjté dontési sémat, valamint jobban tudnak id6kényszer alatt megfelel6 kimenetelt
valasztani. A természetes dontéshozatal iranyzatan beliil kialakult a Klein-féle felismerésen
alapulé modell, az RPD (1989, 1993). Gyakran azonositjdk a modellt magaval a természetes

dontéssel, de valgjaban csak egy a természetes dontés keretein beliil vizsgalt modellek koziil.

16



A modell szerint a dontéshozok nem a lehetdségek Gsszehasonlitasat és az azok koziil valod
kivalasztast alkalmazzak, hanem a felismerési stratégiat hasznaljak. A dontéshoz6 felismeri a
alkalmazni. A modell bemutatja, hogy az emberek hogyan hoznak dontéseket a lehetséges
alternativak kozotti sulyozas nélkiil, hogy a korabbi tapasztalatok hogyan befolyasoljak a
dontést. A modell szerint a heurisztikak hatékonyabba teszik a dontéshozatalt, Klein ugy tekint

rajuk, mint erésségekre, amik a korabbi tapasztalatok felhasznalasaval alakulnak Ki.

A természetes dontéshozatalt a gyakorlatban is megvizsgaltak. Orasanu és Connolly (1993)
megfogalmaztak, hogy mik azok az elemek, amelyek a természetes kdrnyezetben hozott

dontéseket leginkabb jellemzik:

1.: Rosszul definialt problémak
Sok olyan probléma meriilhet fel, amelynek pontos okéat nem kdnnyti, vagy éppen lehetetlen
megfogalmazni. Nair (2001) arra kereste a vélaszt, hogy mi tesz bizonyos szakembereket mégis
képessé arra, hogy masokndl jobban oldjanak meg komplex probléméakat. Egy lehetséges
megoldasként vazolta fel a kognitiv térképek kialakitasat, illetve, hogy ezen térképeknek

aprolékossaga €s Osszetettsége nagyban 0sszefiigg a dontési hatékonysaggal.

2.: Bizonytalan kornyezet
A valddi dontési helyzetek az esetek nagy részében bizonytalanok. A kdrnyezet gyakran
véltozik, a szabalyok nem mindig egyértelmiiek, nagy a kértértelmiiség, a nyomds. Maga a
probléma megtalalasa ¢és megfogalmazésa is kihivas lehet egy komplex problémamegoldas
soran. Schaub (1997) szerint ezekben a helyzetekben megoldast jelenthet az, ha olyan
problémaelemekre bontjuk az adott helyzetet, amik mar értelmezhetéek és konnyebben

definialhatoak.

3.: Valtozo, rosszul definialt célok
Gyakran el6fordul a vallalatoknal, hogy a célok nincsenek egyértelmiien kommunikalva. Ha
azok tul gyakran valtakoznak, az ott dolgozok nem tudnak veliik azonosulni és igy nem is
tudnak olyan dontéseket hozni, amelyek a célt szolgaljak. Ebben a helyzetben Schaub (1997)
szerint a klasszikus szabalyozast kell alkalmazni, ez azonban nem gyakran valdsul meg. A
természetes dontéshozatal ezért azokat a folyamatokat vizsgalja, amelyekben komplex, valtozo,

rosszul definidlt célok altal meghatarozott dontési helyzetekben el6forduléd viselkedést.
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4.: Jo és rossz dontések, valamint azok visszajelzései
A komplex dontési helyzetekben nehéz megfogalmazni azt, hogy mi szdmit jo és rossz
teljesitménynek, ugyanigy azt is nehéz megallapitani, hogy milyen a jo és a rossz dontés.
McLennan, Pavlou és Omodei (2004) tiizoltok korében végzett egy kutatast, és arra keresték a
valaszt, hogy mit6l dont rosszul vagy éppen jol egy vezetd. Azt feltételezték, hogy a
szakemberek nem megfeleld dontéshozatala mogott a sajat rossz teljesitményiikrdl vald tudas
all. Tehat azok az érzelmek befolyasoljak 6ket, amelyek negativ, bomlasztd hatasuak. A kutatés
soran arra jutottak, hogy a rossz dontéseknek alapvetden két oka van: az egyik a tal nagy
nyomas, ami miatt a tlizoltok nem tudtak hasznalhato tervet feléllitani, a masik pedig a helyzet

egy-egy fontos elemére val6 koncentralas, ami megakadalyozza, hogy helyesen priorizaljanak.

5.: Az id6 hatasa
Klein (1997) kutatasaibol kideriil, hogy a stressz maga nem okoz mindségi romldst a
dontésekben, sét a tapasztalt dontéshozok még eldnyt is tudnak kovacsolni a helyzetbdl ugy,
hogy a figyelmiiket a fontos dolgokra sszpontositjak. Mas kutatok azonban arra vilagitottak
ra, hogy az id6 hatasa oly modon befolyasolja negativ iranyba a dontéshozatalt, hogy a 1ényegre
valo fokuszalas helyett a hangstly atkeriil a hatralévd 1d6 monitorozasara. Az ilyen helyzetbdl
fakado stressz megvaltoztathatja a célt, a rendelkezésre allé informaciok sorba rendezését és az
egész dontési folyamatot.
6.: Magas kockazat

El6fordulhat olyan szituacid, ahol ugyan korabban bevalt cselekvéssorozatot alkalmaznak jra,
valami miatt azonban a végkimenetel katasztrofilis. Ez azonban bizonyos helyzetekben
forditva is mukodhet: példaul a repiilépilotdk munkaja egy erdsen szabalyokhoz kotott
folyamat, viszont el6fordulhat, hogy vészhelyzetben pont ezeknek a szigort szabéalyoknak a
megszegése jelenti a megoldast. Az ilyen mértékii dontések meghozataldhoz azonban magas

szakmai és személyi kompetencidkra van sziikség.

7.: Csapatmunka
Ha egy dontési folyamatban tobb résztvevd is jelen van, eléfordulhat, hogy a tagoknak
megegyez0 vagy éppen teljesen kiilonb6z6 véleményiik van az adott helyzetrdl. A cél az, hogy
a csapattagok egylittmiikodjenek az optimalis eredmény érdekében. Annett (1997) véleménye
szerint a jol miikodd teamwork Iényege, hogy a csoport céljanak megfeleldek legyenek a
csoporttagok, illetve, hogy a hibakrol megfeleld visszajelzést kapjanak a feladatok elvégzése

soran, igy felismerhessék, hogy hol tud elbukni a terv, hol van sziikség valtoztatasa.
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4. HEURISZTIKAK ES TORZITASOK

Daniel Kahneman és Amos Tversky munkassaguk elismeréseként 2002-ben elnyerték a
kozgazdasagi Nobel-dijat, Tversky ekkor sajnos mar nem élt. A két pszichologus egy uj
kozgazdasagi agazatnak, az Ggy nevezett viselkedési kozgazdasagtannak az alapjait fektették
le. Természetesen, amit 6k a Gyors és lassu gondolkodas cimii kotetben leirtak, nem volt
teljesen ujkeletli. J.M. Keynes mar 1935-ben irt arrél, hogy az emberek a dontések sziiletésekor
sokkal inkabb hagyatkoznak az Osztoneikre, mint raciondlis szamitasokra. Kahneman é&s

Tversky azonban ezeket az éllitdsokat kisérletekkel is alatdmasztottak.

A 2011-ben magyarul is megjelent kotetet batran nevezhetjiikk egyfajta Gsszefoglalonak,
melynek azonban legizgalmasabb része mégis a dontéseink technikédjanak leirdsa, azaz a
heurisztikak szerepe a dontéshozatalban. A sz6 a gordg ,,heuréka” szobol ered, amit a monda
szerint Arkhimédész okori gorog tudos kiabalt, amikor felfedezte a felhajtoerdt. Kahneman és
Tversky értelmezésében a heurisztikak olyan leegyszertisité modszerek, amelyek az emberek
korlatozott kapacitasat kezelik. Gigerenzer és Gaissmaier (2011) fogalmazasa szerint a
heurisztikak segitségével gyorsabban, konnyebben és pontosabban hozhatunk dontéseket a
komplex dontésmodokhoz viszonyitva (Gigerenzer - Gaissmaier, 2011). A pszichologusok és
a viselkedési gazdasagtan képviseldi tobb tucat heurisztikat, azaz informaciofeldolgozast
megkonnyitd roviditést azonositottak. A szakirodalom tanulmanyozasa alapjan véleményem
szerint az alabbiak azok a torzitasok és heurisztikédk, amelyek a HR interjik soran a leginkdbb

eléfordulhatnak. A kovetkez6 pontokban ezeket mutatom be.

4.1. Mintanagysaggal szembeni érzéketlenség
Amikor egy eseménynek a valdszinliségét kell megitélniink, gyakran esiink abba a hibaba, hogy
figyelmen kiviil hagyjuk azt, hogy az eredményt produkalé minta mekkora. Ennek

bizonyitasara Kahneman és Tversky az alabbi kérdést tette fel a kutatasban résztvevoknek:

Egy varosban két kérhaz miikddik, a nagyobbikban kb. 45 gyermek sziiletik naponta, a
kisebbikben 15 gyermek. Egy adott idészakban feljegyezték azokat a napokat, amikor joval
tobb fiu sziiletett a korhazakban, mint lany. Melyik korhdzban sziilethetett tobb fin?

A. anagyobb kérhazban,

B. a kisebb korhazban,

C. mindkettdben ugyanannyi.
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A vélaszadok tobbsége egyformanak itélte a kisebb és a nagyobb korhaz kozotti kiilonbséget,
pedig a nagyobb minta esetében nagyobb az esélye, hogy az 50-50 szazalék jobban érvényesiil,
a kis minta esetében pedig nagyobb a valdszinliség arra, hogy eltérést tapasztalunk az
egyenletes elosztastol. Helyes valaszt csak a megkérdezettek 22%-a adott, mert nem vették

figyelembe a mintanagysagot (Tversky-Kahneman, 1974)

4.2. Megerdositési heurisztika

Ez a hiivelykujj-szabély arrol sz6l, hogy amikor informéciokat dolgozunk fel és kerestink, akkor
altalaban hajlamosak vagyunk eldnyben részesiteni azokat, amelyek megerdsitik az
elofeltételezéseinket és elhanyagolni azokat, amelyek megkérddjelezik. Tehat, a hozzank eljuto
informaciomennyiségbdl csak azokat hasznaljuk fel, amelyek valahogyan kapcsoldodnak ahhoz
a hipotézishez, ami mar korabban kialakult benniink, attol fliggetleniil, hogy ezek igazak, vagy
sem. Ennek kdvetkeztében a kétértelmii bizonyitékot is oly modon interpretaljuk, hogy az a mar

korabban kialakitott véleményt tdmassza ala.

Amikor egy leendé munkavallalo beadja az Onéletrajzat egy meghirdetett poziciora, akkor
annak elolvasdsaval mar kialakul egy kép a dontéshozo fejében. Ezt a képet az allasra jelentkezd
vagy teljesen megerdésiti, amikor személyes talalkozora jon, vagy nehezen, de megvaltoztatja.
Eddigi tapasztalatom alapjan azt gondolom, hogy nehéz nem elGitélettel fogadni az

interjuzokat, de mégis térekedni kell ra. (Tversky-Kahmenman, 1974)

4.3. Az alternativak mennyiségétol fiiggé dontés

Amikor sok opcid koziil kell valasztanunk, akkor gyakran nehezebb feladatunk van, mint
amikor kevesebb valasztasi lehetdségiink van. Logikusan azt gondolnank, hogy hamarabb
talalunk megfeleld alternativat, ha a vélasztasi lehetdségeinket noveljiik, ezt azonban tobb a
gyakorlatban elvégzett kutatas cafolja. Rengeteg cikk szol arrdl, hogy cégek, amelyek
csokkentették a szortimentjiiket, vagyis kivontak a forgalombol azokat a termékeiket, amelyek
legkevésbé voltak népszeriiek a vasarlok korében, novelték ezzel a bevételiiket. ,,Néhany cég
tesztelte ezt a problémat azzal, hogy a gyakorlatban valdsitottdk meg a ,.kevesebb tobb”
mantrat. Amikor a Procter&Gamble 26-r6l 15-re csokkentette a Head&Shoulders samponok
szamat gy, hogy a legkevésbé népszertieket vette ki a szortimentbdl, az eladasok 15%-kal
néttek, a terjesztés koltsége pedig a felére csokkent. Hasonlo 1épéssel szabadult meg a Golden
Cat Corporation a tiz legrosszabb eladasi adatokat mutatd macskaalomtol, amit6l 12%-kal
nottek az eladasok, és a terjesztési koltség felére csokkent. Végeredményben a kis kiszerelésii

macskaalom kategoriaban a profit 87%-kal nétt. (Iyengar, 2010, 238. oldal)
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Az MMXH Lakberendezési Kft.-nél is megfigyeltem, hogy amikor egy feladott hirdetésre 50
onéletrajz érkezik be, sokkal nehezebben tudnak a vezetOk valasztani, mint amikor csak 15
hirdetéssel taldlkoznak. A jelenlegi jarvanyhelyzetben erdteljesen megnovekedett a beadott

CV-k szama, igy ennek a heurisztikanak a miikodését elsokézbol tapasztalhattam.

4.4. Hozzaférhetoségi heurisztika

A hozzaférhet6ségi heurisztika arrol szol, hogy egyes események bekovetkezésének
valdszinliségét az alapjan itéljiik meg, hogy mennyire konnyili azt szdmunkra elképzelni,
mennyire konny arra példat mondani. Kahneman és Tversky (Kahneman és Tversky, 1974) a
hozzéaférhetdségi heurisztika létezését ugy bizonyitotta be, hogy arra kérte a kutatasban
résztvevoket, hogy itéljék meg, hogy melyik gyakoribb az angol nyelvben: az r-rel kezd6do
szavak, vagy az r-rel végz6dé szavak? A valaszadok az r-rel kezdddd szavakat sokkal
gyakoribbnak itélték, mint az r-rel végzodoket. Ennek oka nem mas, mint hogy egyszertibb volt
szamukra r-rel kezd6do szavakat felidézni. A jelenség két dologtol fiigg: az egyik a személyes

tapasztalatunk, a masik, hogy mennyire egyszerii az agyunknak felidézni az adott eseménysort.

A hozzaférhetdségi heurisztika személyes tapasztalat alapjan torténd hasznélata a
véllalatunknal tobb modon is megjelenik. Az aruhdzban folyamatosan foglalkoztatunk
tanulokat és didkokat, akik jellemzden 16 és 18 év kozott vannak. Alkalmaztunk egyszer egy
olyan didkot, aki 1€ha volt, sokszor hidnyzott, késett €¢s nem torekedett a pontos munkavégzésre.
Ezutan a kollégdk (mivel egyszer mar nehéz helyzetbe keriiltek egy tanuld miatt)
elévigyazatosabbak voltak a tobbi tanuloval szemben. Természetesen a statisztika mast

mutatott, ez a példa mégis beszédesebb volt a tobbi dolgoz6 szamara.

4.5. A visszatekint6 torzitas

A visszatekintd torzitdas mikodésbe 1épésekor egy megtortént eseményrdl ugy vélekediink,
hogy nem is alakulhatott volna a dolog masképpen, hiszen minden jel erre a végkifejletre utalt.
Erre egy jo példa, hogy amikor értesiiliink arr6l, hogy egy munkatarunkat elbocséjtottak, akkor
fejben elkezdjiik felsorolni azokat a jeleket, amik ennek bekdvetkezését elore jelezhették.
Természetesen ebben a helyzetben is igaz az, hogy amig nem sziiletett meg a dontés, miszerint
mar nem fog a vallalatnal dolgozni a személy, mi magunk sem tudtuk volna elére megjosolni,

hogy ez fog torténni.

A heurisztika felfedezdje Fischhoff (1975) ugy bizonyitotta be a jelenséget, hogy 15 lehetséges

kimenetelt iratott le a megkérdezettekkel, majd az események bekdvetkezése utan megkérdezte
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Oket, hogy szerintiik milyen sorrendet allitottak Ossze. Sajat itéleteikre gy emlékeztek a
kutatasban résztvevok, mintha a ténylegesen bekdvetkezett eseményeknek kordbban is nagy

valdszintiséget itéltek volna.

4.6. A tulzott magabiztossag

Ha azt gondoljuk, hogy sokat tudunk egy bizonyos témaban, akkor megalapozatlanul lehetiink
magabiztosak. Ennek eredményeképpen elhamarkodottan hozhatunk dontéseket, nem
figyelembevéve a rendelkezésre allo informacidkat és tal koran feladva a lehetséges
alternativak keresését. Ennek ellentéte, amikor meglévd ismereteink és tudasunk ellenére
bizonytalanok vagyunk és hezitdlunk a dontés meghozatalakor. A két hibabol a kutatdsok

szerint az els6be esiink bele tobbszor. (Zoltayné, 2002)

Lichtenstein és Fischhoff (1977) altal szervezett kutatasban az embereknek gyerekrajzokrol
kellett eldontenilik, hogy azokat eurdpai vagy azsiai gyerekek készitették-e. A helyes valasz
50% koril volt, a megkérdezettek azonban 65%-ban voltak biztosak abban, hogy eltalaltdk a
helyes valaszt. A tulzott magabiztossag hibaja akkor meriil fel nagyobb valoszintiséggel, tehat
akkor van a legnagyobb eltérés a vélt tudas és a valos tudas kozott, amikor a taldlatok szdma
50% szazalék koriil van. 80%-os tudasnal az emberek pontosan meg tudjak itélni, hogy mennyit
tudnak, afol6tt azonban megfordul: az emberek nem biznak a tudasukban olyan szinten, mind
amennyire az ténylegesen jelen van. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a magabiztossag

szintje nem egyezik meg a valos tudas szintjével.

4.7. Uzenethosszusagi-heurisztika

Ennél a heurisztikanal az torténik, hogy amikor valaki hosszan és gyorsan beszél hozzank,
akkor azt az embert megbizhatobbnak itéljiikk. Tehat, ugyanaz az informécio hitelesebbnek
tiinik, ha hosszan kifejtve, felesleges kormondatokba fogalmazva hangzik el. Amikor ez a
heurisztika ¢életbe 1€p, gyakran eshetiink abba a hibaba, hogy igazabdl olyan kovetkeztetéseket
vonunk le az adott személyrdl, amik nem feltétlentil igazak ra. Sok embert konnyli meggydzni

statisztikai adatokkal, tablazatokkal és fiiggvényekkel. (Smith-Mackie, 2004)

4.8. Szakértoi heurisztika

A szakért6i heurisztika nagyban hasonlit az lizenethosszusagi heurisztikara. Ebben az esetben
az egyénnel, illetve a témaval kapcsolatos véleménylink kialakuldsanal nagy szerepe van annak,
hogy az egyén mennyire rendelkezik szakértdi jegyekkel. Ilyenek példdul a szakszavak
hasznalata, a szakirodalomra hivatkozas, idézetek alkalmazasa, vagy akar egy névtabla. (Smith-

Mackie, 2004)
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5. SZERVEZETPSZICHOLOGIAI VALTOZASOK

Az elmult 50 évben rengeteget valtozott a vildg: a fokozddd verseny, a globalizacio, az
informatika fejlédése, az informdacioés technoldgia fejlédése, a fogyasztdi igények
megndvekedése mind ahhoz vezetett, hogy valtozasok alakuljanak ki a szervezeteknél. Ezzel
parhuzamosan a pszichologiaban is 0j nézetek alakultak ki. Az egyoldalu kutatdsok és zart
laboratoriumi megfigyelések helyett a valos helyzetek vizsgalatara helyezodott a hangsuly. A
szervezeti magatartds irdnyzata szerint, a szervezetek komplex ¢és nyitott rendszerek.
Figyelembe veszi a politikai, demografiai és gazdasagi tényezoket, valamint vizsgalja ezek
hatasat a csoportokra, illetve egyénekre. Célja, hogy a tudomanyos eredményeket at lehessen
iiltetni a gyakorlatba, hogy a szervezetek vezetdi alkalmazni tudjak a kiilonb6z6 kutatasok

eredményeit. (Rousseau, 2012)

Ezen kiils6 tényez6k hatasara a szervezeteken beliil is valtozasok mentek végbe (Rousseau

1997; Cascio et al, 2008; Schrader 2004; Parker et al, 2001; Morin et al, 2009): a szervezetek
mérete csokken, strukturaltabba valik, elétérbe keriil a csoportos munkavégzés. Az emberek
hozzaallasa is megvaltozott a munkahellyel kapcsolatban, kevésbé elkotelezettek a
munkavallalok a vallalattal szemben. Nem egy életre valasztanak munkahelyet, hanem a
karrierjiiket tartjak szem el6tt és ha sziikséges, akkor tobb vallalatnal dolgozva épitik azt ki. Az
Y generaci6 tagjai is mar a munka vilaganak résztvevoi. Szamukra a fejlett technologiai
eszk6zok teljesen természetesek, magabiztosan hasznéljak a digitalis technika vivmanyait.
Szamukra azonban mas tényezOk valtak fontossa, mas motivalja 6ket, ehhez alkalmazkodva
kell megvalasztani a vezetdi modszereket. Megvaltozott a vezetd és beosztott kdzotti kapcsolat
1s, a hatalom jelentdsége csokkenni latszik. A munkavéllalok szdméra vonz6é munkahelyet kell

kialakitani és olyan célokat kell kitlizni, amivel azonosulni tudnak.

Azok a vallalatok lehetnek sikeresek, amelyek ezekre a valtozasokra minél gyorsabban és
hatékonyabban tudnak reagalni. Képesnek kell lenniiik arra, hogy megkérddjelezzék a régi
szokasokat, rutinokat és a folyamatosan valtozo tzleti vilagra valo figyeléssel olyan 1j
folyamatokat alakitsanak ki, amelyek kompatibilisek a megujult tényezdkkel. Ahhoz, hogy ez
megtorténhessen, olyan vezetOkre és menedzserekre van sziikség, akik a folyamataikat és

onmagukat is képesek gyorsan atalakitani.
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Ugy gondolom, hogy az elmult iddszakban végbement valtozasokat mindenképpen szem el6tt
kell tartani, ha véallalatokon belill végbemend folyamatokat, foként az emberi erdforrés

potlasanak folyamatat vizsgalom.

A kovetkezd fejezetben eldszor bemutatom azt a két céget, akik vezetdivel személyes interjit
készitettem, majd kifejtem, hogy pontosan hogyan zajlik az emberi eréforras potlasa. Ezutan
ismertetem az altalam alkalmazott kutatasi modszertant, majd ratérek az interjukon feltett
kérdésekre, illetve az azokra kapott valaszokra. A végén levonom a konkliziokat és

megfogalmazom a kutatdsom eredményét.
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6. ALKALMAZOTT KUTATASMODSZERTAN

A szakirodalom feldolgozéasa utan szerettem volna a fent felsorolt kutatasi eredmények altal
megfogalmazott tényeket a gyakorlatban is megfigyelni. Ennek elérésére interjukat készitettem
olyan felsévezetdkkel, akik szakmai palyafutdsuk alatt nagy mennyiségli személyes interjut
bonyolitottak le. Ugy gondolom, hogy az & valaszaik alapjan megerdsitésre keriilhetnek a
dolgozatom elején ismertetett kérdéseim, miszerint mennyire megfigyelhetoek az intuiciok és

a heurisztikak a dontéshozatal soran és hogy errdl hogyan vélekednek a dontéshozok.

Az interjuk tipusait a strukturaltsag foka szerint harom kategoridba sorolhatjuk: strukturalt,
félig strukturalt és strukturalatlan interjuk (Schleicher, 2007). A teljesen strukturalt interju
tulajdonképpen egy kérddiv, melyben adottak a kérdések ¢€s a rajuk adhatd valaszok is és ezek
sorrendje nem valtoztathat6. A strukturdlatlan interjik sordn a résztvevok kdlesondsen verbalis
¢s nonverbdlis jelzéseikkel befolydsoljak egymast. Ebben az esetben nincs eldre elkészitett
kérdéssor, hanem a kérdezo rabizza a valaszadora, hogy az adott téméan beliil mir6l és mennyit
beszél, illetve, hogy ezzel kapcsolatban mit hangsulyoz ki és mit hagy ki. A félig strukturalt
interjuk esetében az interjuztatd Osszedllit egy kérdésvazlatot, ami egy keretként szolgal a
beszélgetés soran. Ezek a kérdések altalaban nyitott kérdések, nem erdsen fogalmazott, hanem
inkabb laza, konnyen atalakithato kérdések, melyek sorrendje is rugalmas. Lényege, hogy az
interju soran uj kérdések is felmeriilhetnek. Ugy gondolom, hogy az altalam kutatott témahoz
leginkdbb ez a kutatdsi forma all a legkdzelebb, hiszen az alanyok érzelmeire €s ez ezekrdl
alkotott véleményére vagyok kivancsi és nem a tények Osszegyijtése volt a célom. Valaszaik

teljesen individudlisak €és személyes tapasztalataikrol, meglatasaikrol fiigg.

Az interjualanyok kivalasztdsdnak az volt az elsddleges szempontom, hogy olyan szdmomra
elérhetd embereket tudjak megkérdezni, akik pozicidjuknal fogva szakmai palyafutasuk alatt
szamtalan dontést hoztak az emberieréforras potlasanak teriiletén. A megkérdezettek szdma
terveimben magasabb volt, mint a tényleges beszélgetések szama, sajnos a virushelyzet feliilirta
az ezzel kapcsolatos terveimet. Ennek ellenére igy gondolom, hogy a lebonyolitott interjuk
rendkiviil hasznosak voltak, mind a szakdolgozatom elkészitésének szempontjabol, mind a
személyes szakmai tudasom bovitésének szempontjabol. Az interjualanyokat a legtobb esetben
telefonon keresztiil kerestem fel kérésemmel, majd az id6pont fixaldsa utan par kivétellel
tobbnyire internetes feliileten tortént a beszélgetés. Simonyi Andrast és az MMXH

Lakberendezési Kft.-nél dolgozé HR-es kollégakat, Monori Lilit és Pollak Dalmat, valamint a
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gyOri Mobelix aruhaz vezetdjét Németh Danielt sikeriilt személyesen interjiztatnom, Marton

Kataval és Németh Gyulaval pedig Teams-en, illetve telefonon tortént a beszélgetés.

Az interjukra az altalam feldolgozott szakirodalombol késziiltem fel, ez alapjan allitottam Gssze
4 kérdést, ami keretként szolgalt a beszélgetések soran. Igyekeztem csak a beszélgetés fO
iranyat megszabni és reagalni az alany altal felvetett témakra. Fontosnak tartottam, hogy
hagyjam az interjualanyt beszélni és hogy ne akasszam meg Oket, illetve, hogy ne fogalmazzak
meg helyettiik allitasokat, ezzel egyidejiileg mégsem legyek passziv résztvevdje a

beszélgetésnek.

A rendes beszélgetésekben az ember érdekes, értékes személynek akar latszani. (...)
Interjukészitéskor az érdekesnek tiinés vagya éppen a végzett munka ellen dolgozik. Azt kell
elérniink, hogy a partneriink érezze magat érdekesnek érdeklddésiinktél — hallgatnunk kell
inkdabb, mintsem beszélniink.” (Babbie, 2008, 338-339. oldal)

Az interjukat a telefonom hangrogzitéjével rogzitettem, melyrél minden esetben engedélyt
kértem az interjualanytol. Emellett jegyzeteket is készitettem, amelyiket a hanganyag ut6lagos

visszahallgatasaval egészitettem ki.
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7. SAJAT KUTATAS ES ANNAK EREDMENYEI

7.1. Munkaeré toborzas a Praktiker Kft.-nél

Praktiker,

2. Abra: Praktiker logé
Forras: https://www.praktiker.hu

A Praktiker az eurdpai barkacsaruhdzak egyik legismertebb és legmeghatarozobb markaja,
amely hosszu multtal és tapasztalattal rendelkezik. Magyarorszagon jelenleg 20 &aruhazat
miikddtetnek. Az elsd Praktiker aruhdz 1978-ban épiilt, Luxemburgban. Ma mar talalkozhatunk
Praktiker aruhdzzal Németorszagban, Gorogorszagban, Lengyelorszagban, Torokorszagban,
Romaéniaban, Bulgaridban, Ukrajnaban, Albanidban és Magyarorszagon. A konszern koziil
huszezer munkavallalot foglalkoztat, ebbdl Magyarorszagon tizenhatezer embert. 2013-ban a
gazdasagi valsag hatasara a Praktiker fizetésképtelenné valt, igy a lednyvallalatokat értékesiteni
kezdték. A magyar aruhazakat a Wallis Asset Management Zrt. vasarolta meg, azonban ugy

dontottek, hogy tovabbra is a Praktiker markanévvel dolgoznak tovabb.

A gy0ri aruhaz 1998-ban kertilt atadasra. Az egyik interjialanyom, Németh Gyula, a Praktiker
értékesitési igazgato helyettese 1999-ben kezdte meg munkassagat a cégnél. Rajta kiviil Marton
Kataval és volt szerencsém interjut késziteni, aki 1997 oOta erdsiti a Praktiker csapatat. Ma mar

cégvezetd, 2018 ota pedig a Praktiker humaneréforras-teriilet vezetdje.

Az altaluk elmondottak alapjan a huméner6forras potlasat két kategoéridba soroljak: fizikai- €s
szellemi munkavégzésre keresett munkaerd. EI6bbinél az legelsok kozott kialakitasra keriil egy
profil, amelyben megfogalmazzak, hogy pontosan milyen elvarasokat tamasztanak a poziciot
betdlt6 személlyel szemben. Ez abban az esetben is megtorténik, ha mar egy meglévo poziciora
keresnek 1) munkaerdt. Ilyenkor mindig feliilvizsgaljdk a helyzetet, egy kicsit leporoljdk az
adott profilt. A profil kialakitdsdban részt vesz a HR-es kolléga is, aki tippeket, meglatasokat

kozol, az utolso tollvonast azonban az adott teriilet vezetdje huzza meg.

A profil kialakitasanal, adott esetben 0j kontdsbe Oltoztetésénél mindig nagy szerepet kap az
exit-interjik eredménye. Ezek alapjan igyekeznek mindig a lehet6 legpontosabban

megfogalmazni és kialakitani a profilt. Marton Katalin szerint gyakran el6fordul az, hogy az

27



adott teriilet vezetdje régi attitlidok alapjan fogalmazza meg, hogy milyen munkaerdre van

szliksége.

A HR-es munkatars igyekszik ebben az esetben felhivni a figyelmet arra, hogy az a pozicio
mdr lehet, hogy nem azt akarja, mint 20 évvel ezel6tt. Ujra kell gondolnunk és ijra kell
alakitanunk az adott teriilet folyamatat. Példaul, ha egy beszerzési teriiletre keresiink embert,
akkor szinte elvarhatatlan, hogy nagyon magas EXCEL tuddssal és tokéletes idegennyelv
tudassal rendelkezzen, emellett a monotonitasi tiroképessége is magas legyen, valamint
alacsony legyen a munkabér igénye. llyenkor egyszeriibb, ha két embert keresiink a poziciora,

hiszen segithetiink két részre felbontani ezt a munkakort és a profilt.” (Mdrton Katalin)

Amikor megtortént a profil megfogalmazasa, definialjak, hogy milyen csatornan miikodjon a
toborzas. Szellemi munkavégzésre csak és kizardlag online feliileten keresztiil adnak fel
hirdetést. Ennek egyik felillete a Profession.hu volt, ez azonban a pandémias helyzet
kialakuldsakor megvaltozott. Ma mar a hirdetések tobbségét a Facebookon adjak fel, hiszen
olcso és nagyon jo elérési statisztikakat produkdl. A Praktiker Kft. mar egy éve a sajat karrier
oldalat is hasznalja erre a célra, amely Facebookon és Instagramon is megtalalhato. A vezetok
elmondasa alapjan organikusan fejlédik a platform latogatottsaga és a COVID-19 6ta egyre
mindségibb jelentkezdkkel taldlkoznak ezeken a feliileteken. A specialis tudast igényld
poziciokra (supply chain analyst, web-analyst) keresett munkaerd toborzasat gyakran egy kiilon
tanacsado cégnek adjak ki. Ezek az adott teriileten beliil is j pozicidknak szamitanak és nem
feltétleniil van meg a vezetdségnek az a tudasa, amivel ezeknek a szakmai kompetenciait mérni

tudjak.

Az internetes felliletek barmelyikén beadott palyazatot a rendszer automatikusan a Praktiker
karrieroldalara iranyitja, ahol ezek hisztorikusan rendezésre keriilnek. Ezek a palyazatok a
kézpontban dolgoz6 generalistakhoz keriilnek, akik feladati kozé tartozik a toborzés-
kivalasztas is. Ok HR oldali, foként szubjektiv szempontok szerint torténd eldvalogatast
végeznek. Ezutan kovetkeznek az interjuk. Az elmult idészakban ezek a Microsoft Teamsen

keriilnek megrendezésre.

~Meglepetésiinkre nagyon jol miikodnek az internetes interjuk: nagyon szeretjiik, hiszen idében
is sokkal hatékonyabbak, valamint nagysdagrendekkel kordiilékenyebbek is igy a beszélgetések.”
(Marton Katalin)

Az interjuk utan, amikor mar 2-3 emberre sikeriilt leszlikiteni a jelentkezdk szamat, akkor a

személyes interjikon is résztvevé HR-es kolléga ir egy riportot az adott teriilet vezetdjének.
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Nagyon ritkan, de el6fordulhat az is, hogy a teriileti vezetd a lesziikitett csoportot nem talalja
megfelelének és valamilyen mas iranyt fogalmaz meg. Ilyenkor Gjra gondoljak a palyazat
kiirasat, vagy az eldvalogatasi szempontokat. A sziikités utan minden esetben megrendezésre
keriil egy paros interju is, ahol a projekten dolgoz6 HR-es kolléga, és a teriilet vezetdje is részt
vesz. Elony0s helyzetben ilyenkor mar kikristdlyosodik mindkét félben az optimalis jelolt
személye, ekkor megsziiletik a dontés. Ebben a helyzetben nincs harmadik kor, illetve
kiilonb6z6 teszteket sem vetnek be. Kevésbé elonyos helyzetben, amikor nagy a bizonytalansag
valamelyik oldalon, vagy nagyon eltér6 kettejiik véleménye, akkor szoktdk a HR vezet6t, vagy
Marton Katat is bevonni a dontésbe. Ekkor ¢ is meghallgatja az éllasra jelentkezett 2-3 f6t, és
ezutan hoznak kozosen dontést. Szerencsére utobbi helyzet évente atlagosan 2-3 alkalommal

fordul eld.

A dontés utan egy végleges beszélgetés soran egyeztetésre keriilnek a beléptetéssel kapcsolatos
informaciok (bérfizetés, daitumok stb.), majd a Praktiker altal &sszeallitott ajanlat irdsban
kikiildésre keriil a palyazoé részére. Ha ez elfogadasra keriil, akkor megkezddédik a pre-on-
boarding folyamata, ami a szerzddéskotés elOkészitését jelenti, majd ezutan megtorténik a

beléptetés.

A masik munkafolyamat a fizikai munkaerd toborzasa. Ebben az esetben az adott aruhazban
dolgoz6 HR-es kolléga megfogalmazza a munkaerd igényt, amit aztdn a kdzpontban
feliilvizsgalnak. Ez a kontroll f8leg ebben a virusos helyzetben valt kiillondsen fontossa. Az
engedélyezés utdn, a hirdetés megjelenik a karrier- és a Facebook oldalan. Az ide beérkezett
palyazatokat nem a kozpontban dolgozdk gylijtik és szelektaljak, hanem az adott aruhazban
dolgozd HR-es kolléga. A folyamat eddig a pontig egységes minden egyes aruhdzban, innen
azonban a kivélasztasig eltérd munkafolyamatok léteznek. Van, ahol mar az elsé kords
interjukat is két személy (az druhdzvezetd €s a HR-es) végzi és van, ahol az elsd kort a HR-es
intézi €s mar csak a leszlkitett korbe csatlakozik be az druhdzvezetd. Ez nagyrészt a két ember
egylittmiikodésének a mindségétdl fiigg. Mivel ebben az esetben a munkaltatd az adott a&ruhaz

vezetdje, ezért ott torténik meg a pre-on-borading és az on-boarding tovabbi folyamata is.
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7.2. Munkaero toborzas az MMXH Lakberendezési Kft.-nél

Az MMXH Lakberendezési Kft.-t 1999-ben alapitottdk, az osztrdk csaladi tulajdonban 1év6
XXXLutz cégesoport leanyvallalataként. Az XXXLutz cégcsoportot 1945-ben alapitotta
Richard Seifert és felesége Gertrude asszony, akinek leanykori csaladneve Lutz volt, igy az 6
tiszteletére nevezték el igy a vallalatot. Richard és Andreas Seifert, az alapitotagok fiai vették
at a céget 1979-ben, akik a mai napig is a vallalatcsoport vezetdi, mas csaladtagokkal egyiitt.
Magyarorszagon harom ismert aruhazat foglalkoztat 2008 6ta: Momax és Mdobelix, valamint a

2020-as évben nyilt XXXLutz aruhdzakat.

MOBELIX

3. Abra: Mébelix logé

Forras: https://www.moebelix.hu

Az els6 Mobelix aruhazat 1989-ben nyitottdk meg St. Florianban és az évek soran hatalmas
sikert aratott. Ma mar 74 &aruhdz miikodik Ausztridban, Csehorszagban, Szlovakiaban,
Horvatorszagban és Magyarorszagon. A Mobelix 2900 alkalmazottat és 300 gyakornokot
foglalkoztat.

o0
4. Abra: Mémax logé

Forras: https://www.moemax.hu/

Az els6 Momax aruhéaz 2002-ben nyitotta meg kapuit az osztrak Dornbirn varosaban. A bovités
az osztrak piac felrazasanak céljabol valosult meg, de akkora sikert aratott, hogy 2003-ban mar
Németorszagban is terjeszkedni kezdett a vallalat, amit késébb még tobb druhdz megnyitasa
kovetett Ausztridban, Németorszagban, Szlovénidban és Magyarorszagon is. Idével 51
aruhazra boviilt a repertodr, ami tobb, mint 3000 munkatarsat foglalkoztat. Az els6 Momax
aruhazat 2013-ban nyitottak meg, Gydrben, ezt kovette a 2015-6s nyitast budapesti aruhaz.
Napjainkban 8 kiilonb6zd orszagban van jelen a Momax, Magyarorszagon pedig 10 aruhaz

varja a vasarlokat.
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Az MMXH Lakberendezési Kft.-nél lehetéségem nyilt interjut késziteni Simonyi Andrassal,
aki a cég ligyvezetd igazgatdja. Rajta kiviil sikeriilt beszélnem a koézpontban dolgoz6 HR-es

kollégakkal, illetve a gy6ri aruhazvezetdvel, Németh Daniellel.

Simonyi Andras elmondasa alapjan a munkaerd potlaskor az els6 és legfontosabb kérdés, hogy
milyen munkakorre keresnek munkavallalot. Ezt kovetden elsédleges szempont minden pozicid
esetben az MMXH Lakberendezési Kft. alapelveinek figyelembevétele. Véleménye szerint az
intuiciok és elsé benyomdsok mellett, az alapelvek betartattatasanak ¢és a kivalasztando

poziciora valo alkalmassagnak is a dontéshozo szeme el6tt kell lebegnie.

A folyamat hasonl6, mint a Praktiker Kft.-nél. Amikor egy-egy adruhazban felismerésre keriil,
hogy plusz munkavallaléra van sziikség, a kozpontban dolgozé munkaiigyes kollégdk ¢és az
értékesitési vezetok megvizsgaljak, hogy az igény realis-e. llyen esetben mindig figyelembe
veszik, hogy az adott aruhdz milyen forgalmat generdl évrél-évre. Az aruhazak szamara
eldirasként szerepel, hogy bizonyos forgalom mellett, milyen 1étszdmi munkaerdt
foglalkoztathat. Ha az igény elismerésre keriil, felmeriil a kérdés, hogy kiils6 munkaerdt kell-e
felvenni, vagy akar bels6, mar ott dolgoz6 kollégak athelyezésével is megoldhatd-e a hidny.
ElObbi esetben feladasra kertil egy hirdetés. A hirdetés szovegét a kozpontban dolgoz6 HR-es
kollégdk fogalmazzak meg, akik szorosan egyiittmiikodve az aruhazakkal kialakitjdk a
kiilonb6z6 poziciok pontos munkakori leirdsat és ezt felhasznalva szerkesztik meg a hirdetés

szoveget.

A hirdetések a Profession.hu oldalra keriilnek fel. Az oldal egyik funkcidja, hogy a beérkezett
CV-ket nyilvantartasba veszi és elraktarozza, igy az is eléfordul, hogy amikor egy bizonyos
meghirdetett allasra nem érkezik be olyan profili 6néletrajz, amit a HR-es kollégak és az aruhaz
vezetdje optimalisnak itél, akkor az esetlegesen korabban bekiildott anyagok koziil is tudnak
dolgozni. A beérkezett palyazatokat az druhazvezetd tekinti meg és 6 az, aki eldonti, hogy
szeretne-e az illetével személyes interju keretei kozott beszélni, vagy sem. Minden pozicid

betoltéseéhez sziikséges a legalabb egy, de altalaban kettd koros interja.

Magasabb és tobb szakmai tudast igényld poziciok esetében alkalmazza a cég leggyakrabban a
belsds allashirdetéseket. Ennek elénye, hogy a vallalat mar ismeri a munkavallalot, j6 estben
konnyebben el tudjak donteni, hogy alkalmas-e a poziciéra vagy sem, hiszen mar
megtapasztalhattdk a képességeit. Masik eldnye, hogy a munkavalllalo is ismeri a szervezetet,
annak miikodését, a sziikséges rendszertechnikai eszk6zok hasznalatat és a tobbi kollégat. Ez

joval konnyebbé teszi a munkaadd helyzetét, hiszen kevesebb erdforrast igényel a betanitasa,
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valamint az anyagi vonzata is kevesebb. Ezek a hirdetések minden aruhazban dolgozé személy
szamara kikiildésre keriilnek e-mail formajaban, illetve az aruhdzak szocialis tereiben is
kihelyezésre keriil, hogy barki altal megtekinthetd legyen. A hirdetésre a elsGsorban az
aruhazvezetoknél lehet jelentkezni, akik tovabbitjak ezt a kozpontban dolgozé munkaiigyes
kollégak felé, akik az értékesitési vezetokkel egyiitt meghallgatjak a kandidaltakat és ez alapjan

hoznak dontést.

Amikor a beérkezett anyagok koziil kivalasztasra keriilnek azok az emberek, akik alkalmasak
lehetnek a pozicid betdltésére, akkor elkezdddnek a személyes interjuk. Ezek szama mindig
eltérd, attdl fiigg, hany olyan jelentkezd van. akik potencidlis munkavallalonak tiinhetnek az
adott pozicidra. A jarvanyhelyzet ota az a tapasztalatuk a vezetdknek, hogy egyre tobb olyan
jelentkezd van, aki tulképzett a poziciora. Ennek oka, hogy sok munkahelyet megsziintettek,
igy sok munkanélkiili keriilt a munkaerd piacra. A gyOri aruhdzban, ahol jelenleg

irodavezetoként dolgozom, soha nem latott mennyiségii és mindségli onéletrajzokat kapunk.

A személyes interjukat (ha 4ruhdzi poziciorol van sz06) az druhazvezetd bonyolitja le és 6 hozza
meg a dontést. Bizonytalan helyzetekben az adott osztaly vezetdje is meghallgatja az
interjizokat €s kozosen sziiletik meg a dontés. Kézponti jelentkezd, vagy atjelentkezd esetén a
koézponti HR-es kollégak és az értékesitési vezetd bonyolitja az interjut és 6k kdzosen hoznak

dontést.

Amikor megsziiletik a dontés, elinditasra keriil a kolléga beléptetése. A munkavallalo és az
aruhdzvezetd, vagy értékesitése vezetd megallapodnak egy bérdsszegben, illetve a
munkavallalot megilletd juttatisokrol. A szerzédéskotést munkaiigyes kollégdk intézik oly
modon, hogy az aruhdzban dolgozo irodavezetd kitolteti a sziikséges dokumentumokat a friss
munkavallaloval, majd ezeket belsé postaval eljuttatjak a kozpontba. Ezutan a gazdasagi
ligyvezetd igazgatd altal is alairt papirok visszajutnak a munkavallalohoz, majd megkezdddik

a betanitas.

A betanitas folyamat attdl fiigg, hogy kiils6s személyrdl, vagy mar ott dolgozo, de mas
pozicidba atjelentkezd munkavallalorol van-e sz6. Kiilsés belépd esetében az adott teriilet
vezetdje és az ott dolgozok kozdsen oktatjdk az ujonnan belépdt. Poziciotol fliggden akar mas
aruhazban, illetve a kozpontban is torténnek oktatasok. A betanitas altaldban 3 honapig szokott
tartani, attol fliggden, hogy az adott személy mennyire tanul gyorsan, illetve, hogy mennyire
bonyolult munkakorrél van sz6. A munkavallalok minden esetben 6 honapos hatarozott

szerzOdést kapnak, ami a 6 honap letelte utdn modosul hatarozatlan idejtire.
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7.3. Az interjuk

Ha nem kérdezek semmi konkrétat, csak a témat ismertetem, elmesélné, hogy hogyan
zajlik a cégiiknél a human eréforras potlasa?

Els6 kérdésem az interjialanyok felé az volt, hogy meséljék el elejétdl a végéig, hogy hogyan
zajlik vallalatuknal a munkavallalok felvétele. Ennek nagy részét az 5.2.-es és 5.3.-as fejezetben
taglaltam, az ott leirtaknal azonban eltekintettem az alanyok érzelmi megnyilvanulasaitol,
illetve az ezzel kapcsolatos tovabbi felvetéseiktdl. Ezeket ebben a fejezetben szeretném

bemutatni, és par sajat gondolattal kiegésziteni.

A munkakor elemzés és az intuiciok mellett a masik fontos tényezé, ami befolyasolja a
meghozott dontést, az az interjiiztaté személye. En 1igy gondolom, hogy interjiztatni az tud
sikeresen és megtalalva a megfelelo munkatdrsat, aki a vallalat irant elkotelezett. Ismeri a
vallalati kulturat, a vallalati értékeket és ezt megfelelden at tudja adni a palydzonak, el tudja
mesélni neki, hogy mi mit varunk el, milyen kiilsé és belsd tulajdonsdgok sziikségesek, hogy az
adott csapatba (feletteshez, kollégahoz, felé- vagy alarendelt pozicioba) be tudjon illeszkedni.
Ez egy beszélgetés soran ki tud deriilni. Ezért gondolom azt, hogy nagyon kell ismerni a sajat

cégiinket, a sajat kornyezetiinket és elkotelezettnek kell lenniink iranta.” (Monori Lili)

Ugy gondolom, hogy Lili érdekes dolgot vetett fel azzal a gondolattal, hogy nem elég az
interjiztato tapasztalata €s jartassaga az interjlizasban ahhoz, hogy az sikerre vezessen. Szerinte
a dontés sikerességét az is meghatarozza, hogy az interjit bonyolitdé személy mennyire ismeri

sajat kornyezetét és hogy mennyire elkotelezett a vallalat alapértékei irant.

,, Cégiinknél valtozott a toborzas-kivalasztas folyamata az elmult években. Elonyben részesitem
a belso palyazatok feladasat, ezzel is egy karrierutat biztositva a kollégdaknak. Nyilvan a kiilsos
felvételeket nem lehet elkeriilni, de a célom az, hogy a magasabb poziciokat belsé emberek
felvételeével toltsiink be, ehhez pedig akar tovabbképzéseket, akar a vallalat altal kinalt fejlodeési
lehetdségeket igénybe vegyiik.” (Pollak Dalma)

A belsé palyazokkal vald poziciobetoltésnek ugy gondolom sok eldnye van. Ahogyan
dolgozatomban feljebb mar emlitettem, a palyazé mar ismeri a vallalatot, a hasznalt
rendszertechnikai eszk6zoket, nem az elejétdl kell elkezdeni a betanitdsat, hanem esetlegesen
plusz oktatasokat kell szamara szervezni, amik tovabb bdvithetik tudasat. Ezzel parhuzamosan
a munkaltatd is ismeri a munkavallalét. Ismeri az adott személy jo és rossz tulajdonsagait, a

munkatempdjat, munkamindségét. Ezek alapjan gyorsabb és pontosabb dontést tud hozni. Az
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elonyok mellet azonban, ahogyan mindennek, ennek is vannak hatranyai. Gyakran eléfordul
ugyanis, hogy a poziciovaltds a munkahely végzésének megvaltoztatasaval jar, ahol 1j
kornyezetben, uj csapatban kell dolgoznia a munkavallalonak, ami sok esetben kihivas.
az 0j pozicidban azonban rosszabbul teljesit. Ebben az esetben dupla veszteségrol beszeliink,
hiszen a régi pozicidt is be kell toltetniink, illetve mivel az 0j pozicié6 nem megfeleld szamara,

aztis.

,Amikor az ember megkap egy CV-t, arrol kialakul valamiféle dallaspontja. Ez alapjan
jegyzeteket készit magdanak és mar ott van egy kommentar, amit a hierarchiaban lejjebb
helyezkedok készitettek az elso, vagy masodik korés interjuk soran. Ebbol summdzva az ember
valamilyen elvarast alakit ki a palydzo személyével kapcsolatban. Ez abszolut nemtdl fiiggetlen,
bar a gyakorlat azt mutatja, hogy bizonyos poziciokban preferalni kell A vagy B iranyba.
Munkakértol fiiggoen, latszik, hogy mi az, ami testhezdllobb egy ndéi vagy egy férfi

munkavallalonak.” (Simonyi Andrds)

Simonyi Andras elmondasa alapjan valamilyen szinten kiilonbséget lehet és kell tenni a két nem
csoportja kozott, vagy legaldbbis erdsen figyelembe kell venni a pozicid betdltésének
szempontjabol. Valoban vannak olyan munkateriiletek, amit jobban preferal egyik, vagy masik

nem, de ugy gondolom mindig vannak kivételek.

Ettdl a kijelentéstdl Németh Gyula, a Praktiker Kft. értékesitési igazgatdhelyettese véleménye
eltérd. Szerinte nem lehet nemtdl fiiggetlenné tenni a pozicidkat. Tapasztalata szerint
bedllitottsagtol fligg, hogy egy pozicidt teljeskorlien el tudjon latni egy munkavéllalo és nem

attol, hogy a ndi- vagy a férficsoport tagja.
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Le tudna irni, hogy hogyan gondolkodik konkrét dontési helyzetekben? Mit helyez
ilyenkor elotérbe?

Ennél a kérdésnél arra voltam kivancsi, hogy milyen gondolatok futnak végig az interjuztatok
fejében, mik azok a szempontok, amik alapjan vélekednek egy-egy palyazordl és hogy végiil
milyen szempontok alapjan hozzak meg a végleges dontést. Arra is fényt szerettem volna
deriteni ennél a kérdéskornél, hogy van-e kiilonbség a HR-es szakmat tanult emberek

gondolkodésa, és a nem HR-t tanultak gondolkodasa kozott.

,,Nagyon sokszor azt érzem, hogy az a professzionalis hozzaallds, amivel az én HR-es kollégaim
hozzaadllnak a palydazohoz, nem mindig van meg a szakmai vezetokben. Tehat ha a HR-es kolléga
az elso ot perc utan latja azt, hogy az interjualany nem lesz integralhato az adott munkakorbe,
ok nagyon iigyesen, nagyon korrekten és nagyon komoly odafigyeléssel végig hallgatjik és
végig csinaljak profin az egész haromnegyed Ords-egy ords folyamatot. Ezzel szemben vannak
olyan szakmai vezetdk, akiken latszik az, hogy érdeklodésiiket veszitik, ha latjak, hogy a palydazo
nem alkalmas. Ez nem jo, ezen dolgoznunk kell. Persze mds oldalrol vizsgaljak a helyzetet, de
probaljuk edukalni a szakmai vezetoket is arra, hogy nincs olyan szakmai (par tényleg nagyon
specidlis teriiletet leszamitva) pozicio, amibe ne lehetne beletanulni és hogy vezetdK inkabb a

szocialis beilleszthetdséget vegyék figyelembe az interjuk soran.” (Mdrton Katalin)

Marton Katalin véleménye szerint az interjuk soran inkabb a soft-skilleket kell eldtérbe
helyezni, hiszen a hard-skillek megléte, igymint a vallalat altal hasznalt rendszerek (amik
altalaban cégspecifikusak) ismerete nem varhato el a leendé munkavallaloktol és ezek mind-
mind megtanithatéak. A kereskedelem az egyik legdsibb szakma, melynek folyamatai sokat
automatizaldédtak az évszdzadok soran, de alapvetden nem bonyolult szakma. Véleménye
szerint a soft-skilleknek van jogosultsaga, jelentsége és jovoje. Szerinte ez a kozelitésmod
azért is elényods, mert ha egy olyan ember kertil a csapatukba, aki még nem rendelkezik tobb
évtizedes munkatapasztalattal, de latjak benne a lehetdséget, az sokkal inkabb a sajat képiikre

formalhat6 ¢és a sajat metodusaik szerint tanithatjak be.

Ezzel a véleménnyel Németh Daniel, a gydri Mdobelix aruhdz vezetdje is teljes mértékben
egyetért, véleménye szerint az a legfontosabb, hogy a jeldlt ,,j6 ember” legyen. Az interjuk
soran 0 is azt helyezi el6térbe, hogy a palyazd minél konnyebben integralhatd legyen a mar
kialakitott csapatba és eltekint azokt6l a hard-skillnek definidlt tudastol, amik egyébként

megtanithatdak.
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A kijelentéssel Simonyi Andrés is egyetért, bar kiegészitette azzal, hogy szerinte vannak olyan

hard-skillek, amiktdl nem igazan lehet eltekinteni.

., Persze minéel bonyolultabb egy munkakér és minél nagyobb bazistudast feltételez, anndl
inkabb né annak a hozott tudasnak a jelentosége, amivel a munkatars rendelkezik. Egy az
egyben az nem jelentheto ki, hogy csak azt nézziik, hogy a munkatdrs mennyire lesz személyiségi
Jjegyeit tekintve alkalmas az adott poziciora, mert azért vannak olyan munkakorok, ahol példaul
a szamitogépen valo néhany alapprogram hasznalata sziikséges, de ezek mar inkabb csak

alapok.” (Simonyi Andras)

Simonyi Andras véleménye szerint a legnagyobb hiba, amit egy munkaado¢ a kivalasztas soran
elkdvethet, hogy az a gondolat vezérli, miszerint nala ne legyen kvalifikaltabb munkaerd a
hierarchiaban alacsonyabban elhelyezkedd pozicidban. Szerinte azt a vonalat kell erdsiteni,
ahol a bizonyos pozicié egyfajta ugrodeszkaként funkcional a munkavallalok szadmara, hiszen
csak igy tud tovabbfejlddni a cég, attdl eltekintve, hogy ennek kovetkezménye az, hogy 2-3 év

mulva a munkavallal6 elk6szon az adott poziciotol.

A megkérdezettek tobbsége egyetért azzal, hogy a munkavallalok tulajdonsagai koziil a soft-
skillek keriiltek elétérbe €s ez egy valtozas az elmult 30 év szokasaihoz képest. Vannak persze
tulajdonsagok, amik elengedhetetlenek bizonyos poziciok betoltéséhez és vannak olyan
munkakorok, ahol fontos, hogy milyen iskolazottsdggal, nyelvtudassal rendelkezik a jelolt. A
kereskedelem altalanos teriiletein azonban nincs sziikség egyetemi végzettségre. Sokkal
fontosabb viszont, hogy az eladok baratsagosak, csapatjatékosak, emberkdzpontuak legyenek,

valamint j6 kommunikécios készséggel rendelkezzenek.
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Mit gondol arrél, ahogyan dont? Mi a célja? Mire torekszik? Hogyan jellemezné a
hozzaallasat?

Azért épitettem bele ezt a kérdés az interjuk fonaldba, mert kivancsi voltam arra, hogy a
dontéshozok alapvetden hogyan vélekednek a sajat dontési mechanizmusaikrél. Simonyi
Andras egyontetiien azt gondolja, hogy az elsddleges cél a dontésnél mindig az, hogy

hosszutavra tervezziunk.

,, Korabban,10-15 éve, meg amikor én kezdtem a szakmdat a rendszervaltas elott nagyon
egyértelmii volt, hogy a legfontosabb egy eldre lepésnél, egy uj poziciondl, a tapasztalat, az
iskolazottsag, eddigi beosztdsok, konkurenciandl folytatott tevékenység stb. Természetesen
ennek oridsi jelentdsége van, de ma mar leginkdbb nagyon sok munkaval kapcsolatban az
alkalmassdg az, amit kell vizsgdlni, a sz6 legszélesebb értelmében. Es azt, hogy az a munkatdrs,
aki abba a poziCioba, ahova ¢ magat beleképzeli, ott jol érzi e magat a jovoben. Mert nem ér
az egész semmit, hogyha papiron alkalmasnak mindsiil, vagy ha 6 maga valamilyen oknal fogva
most ugy érzi, hogy ide kell jonnie. De hogyha te latod rajta, -és remélhetbleg latod- hogy o
ebben a pozicioban nem fogja komfortosan érezni magat, vagy ha tulkvalifikalt bizonyos
szempontbél, akkor ez a pozicié nem fogja hossziitdvon kielégiteni. Es ezzel se neki, se a cégnek
nem igazan teszel szivességet. Itt tényleg tiirelmesnek kell lenni, oda kell figyelni mind a két

félnek a lehetd legdszintébb modon kell hozzddllnia torténethez” (Simonyi Andras)

Ugy gondolja, hogy amikor munkaerdhiany meriil fel, akkor az elkdvethetd legnagyobb hibak
egyik az, ha gyorsan dontlink. Véleménye szerint ebben az esetben is térekedni kell arra, hogy
a lehetd legjobb embert vegylik fel a pozicidora még ha ez a tobbi munkatarsnak talorat is jelent,

hiszen hosszutavon az a legjobb megoldas.

Szerinte a masik legfontosabb szempont ezeknél a dontéseknél, hogy lehetdleg minél tobb

szempontot vegyiink figyelembe.

,,Szerencsére Magyarorszagon (ezt a pandémias periodust vegyiik ki az egyenletbél) ma mar a
munkavallalo is megengedheti maganak, hogy egy kicsit nyugodtabban keresgéljen, viszonylag
sok alternativdja van, hogy megalapozott dontéseket hozzon, hosszutavon is figyelembe vegyen
mindenféle kovetelményt, és ne egy-két ezer forintok alapjan hozza meg a dontését, hanem
valoban perspektivikusan, mindent figyelembe véve dontsén és ugyan ez a adottsag
korlatozottabban ugyan, de a munkaadé részére is rendelkezésre dll. Es mindezek

figyelembevételével kellene donteni.” (Simonyi Andras)
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., Amikor a Simth-féle elképzelés megsziiletett, akkor az emberek sokkal hosszabb tdavra hoztak
donteéseket, akar a maganéletben, akar a munka teriiletén. Ma mar nem hosszutavon hozunk
meg semmilyen dontést. Egy munkahelyet sem ugy vdlasztasz madr, mint mondjuk az én
nagysziileim, akik egy munkahelyen dolgoztik le az egész életiiket. Impulzusok vannak, amik a
pillanatnyi beteljesiilésiinket ki tudjak elégiteni. Hogy ez fél évig tart, vagy 4 és fél évig, azt a
kezdet kezdetén szerintem egyik fél sem tudja.” (Marton Katalin)

Marton Katalin eltéré véleményen van a dontés legfontosabb céljaval kapcsolatban. Szerinte
manapsag nem hosszutavra hozunk dontéseket és ez a munkavallaloi és a munkaadoi oldalra is
igaz. Szerinte manapsag egy fiatal munkavallalé nem kotelezddig el egy pozicid vagy egy
vallalat mellet egy életre, ahogyan egy munkaadd sem horgonyoz le egyetlen egy személy

mellett.
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Mi alakitotta ki Onnél a dontési folyamatait? Volt lehetésége tanulni ezeket?

A kérdés feltevésével arra akartam valaszt kapni, hogy vajon masképp dontenek-e a HR-t tanult
emberek ¢és a nem HR-t tanult emberek. Ezen kiviil kivancsi voltam arra, hogy aki nem az
iskolapadban szerezte meg az interjuztatashoz sziikséges tudast, az hol tanulta, hol tapasztalta

meg ezeket.

.. En tanultam, ehhez hozzdjott a gyakorlat, de én most abban hiszek, hogy nincsenek allandok.
Van most egy folyamatunk, de lehet, hogy ha beszélgetiink harom hét milva, akkor mar egészen
mas dolgokat fogok tudni neked mondani. A munkaerdpiacnak és annak ésszes szerepldinek ez
a gyors valtozasa olyan szintii éberségre inspirdlnak minket, hogy folyamatosan nézniink kell a
meérdszamokat, hogy hogyan alakulnak. Akdar a csatorndk, akdr a modszertan.” (Marton

Katalin)

Marton Katalin szerint ezt a szakmat, ezt a tevékenységet mindig, folyamatosan tanulja az
ember, hiszen annyira rovid id6 alatt képes annyira sokat valtozni a teriilet, hogy folyamatos

képzésekkel lehet csak nyomon kdvetni és tisztdban lenni az aktualitasokkal.

A megkérdezettek koziil Marton Katan kiviil Monori Lili és Pollak Dalma azok, akik iskolai
keretek kozott is taldlkozhattak a munkaiigy tudomanyéaval. A tobbiek (Simonyi Andras,
Németh Gyula és Németh Daniel) a karrierjilk sordn taldlkoztak az interjuztatassal és

tapasztalataik alapjan alakult ki naluk a folyamat.

Mindegyik interjualanyom egyontetli véleménye az volt, hogy a relevans tudast azt a szakmai
gyakorlat sordn sajatitottdk el. Van koztiink olyan, aki az elsé par alkalommal egy masik
tapasztalt személlyel egyiitt folytatta le az interjikat és megfigyel6ként vett részt rajtuk, ezaltal
el tudta lesni azokat a szokdsokat, amiket a mentora hasznalt. Elmondasuk alapjan az évek soran

azonban kialakitottak egy sajat metodust, ami alapjan lefolytatjak a személyes talalkozokat.

Az beszélgetések alapjan arra kovetkeztetek, hogy a hibak minimalizalasa az, amit az évek

tapasztalataval elérnek az interjuztatdk, azonban ezek teljes kizardsa sosem torténik meg.

,,Sok tapasztalat ide vagy oda, néha az ember azért mellé tud loni. Viszonylag kis szdazalékban
ugyan az évek multjaval, de azért van olyan, hogy az ember azt mondja: Huha! Ezt lehet pozitiv
és negativ modon is. Eldfordul még most is, hogy azt mondom, hogy hat nem ezt gondoltam

volna az elsé benyomas vagy az elsé napok szivélyes munkdja alapjan.” (Simonyi Andras)

39



Arra a kérdésre, hogy pontosan hogyan zajlik gondolati szinten a dontési folyamat, szinte
mindenkitél azt a valaszt kaptam, hogy ,,attol fligg”. Az elmondasok alapjan, a beérkezett
onéletrajzok mennyiségétdl, attol fiiggden, hogy belsé pozicioként is meg lett-e hirdetve a
munkakor, a rendelkezésre allo id6tél és rengeteg mas tényez6tdl is fiigg az, hogy milyen

dontési stratégiat alkalmaz a dontéshozo.

Ezt az alkalmazkodast metadontéseknek hivja a szakirodalom (Anderson, 1991). Ilyen példaul
az, amikor a dontési lehetdségeket bizonyos szempontok alapjan sorrendbe helyezziik, vagy a
lehetséges alternativak szamarol valdé dontést. A metadontések is egyfajta heurisztikus

dontésként miikodnek
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7.4. Heurisztikak a dontéshozatalban

Kutatasi érdeklédésem kozéppontjaban a heurisztikak és torzitasok hasznalata all, ezért ezt nem
egy feltett kérdés megvalaszoldsaként mutatom be, hanem egy kiilon fejezetbe szedve azt.
Pontosan az érdekelt, hogy mely leegyszerisitéseket hasznalnak az altalam megkérdezett
emberek. Ennek megvalaszolédsat a szakirodalom megismerésével kezdtem, dolgozatom elején,
az elméleti hattér attekintésekor ezeket be is mutattam. Jelen bekezdésben azonban szeretném

a megkérdezettek elmondasa alapjan 6sszefoglalni, hogy a gyakorlat mit mutat.

A heurisztikus  dontéshozatal leginkabb a  dontéshozd  teljesitményndveléséhez,
hatékonysagahoz jarul hozza. Abban segit, hogy a meglévd eréforrasait az ember minél
hasznosabban alkalmazza, illetve, hogy a kivant eredményt minél kevesebb raforditassal és
minél kevesebb id6 alatt elérje. Igy tehat ezek alkalmazasa jelentdsen hozzajarulhat a vallalat

versenyképességehez.

Interjaalanyaimat arrdl kérdeztem, hogy 6k mennyire dontenek intuiciok alapjan, vagy csak és

kizarolag statisztikai adatokon nyugvé dontéseket hoznak-e.

. En azt latom a tapasztalataim alapjan, hogy minél inkabb hosszii évek tapasztalata van egy
ilyen kivalasztasi folyamat mogott, illetve a kivalaszto személy mogott, annal inkabb gyorsan
és intuitiv modon hozza meg ezeket a dontéseket. A szakirodalom is emliti, hogy gyakorlatilag
(kis tulzassal), az elsé 30-60 masodpercben nagyjabol a 80% szazaléka elddél a legtobb
jeloltnél.” (Simonyi Andras)

., En nagyon hatérozottan azon a véleményen vagyok, hogy ezt csak intuitivan lehet csindlni.
Tehat hogy csak akkor miikodik és csak akkor marad meg a maga természetessége, ha igy
sziiletnek dontések. Ez olyan, mint egy kapcsolat: mégis csak én meg akarom nyerni a masikat,
0 pedig e akar jonni ebbe a kapcsolatba. Ha ezt meg akarjuk erdszakolni, akar szakmailag, az
szerintem mar kozéptavon nem fog jol miikodni. Szoktam is mondani a jelentkezoknek, hogy ha
mi azt érezziik, hogy mi vagyunk a tokéletesek, de ha szerinte nem, az teljesen oké és teljesen

természetes. Akkor ne karja erdltetni ezt az egészet, mert nem fog miikodni.” (Mdrton Katalin)
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A megkérdezettek mindegyikétdl azt a valaszt kaptam, hogy az interjuk sordn hozott dontéseik
intuitiv alapokon, tehat a megérzéseiken nyugszanak. Az intuitiv dontéshozatal mozgatorugoja
a megfeleld tapasztalat. Ezzel, illetve a vezet0 személyiségjegyeivel, tehetségével egyiitt képes

jol reagalni a szituacidkra és meghozni a megfeleld dontést.

Ezutan azt a kérdést tettem fel nekik, hogy az intuiciok alapjan meghozott dontéseik mennyire

voltak sikeresek hosszutdvon, be szoktak-e valni.

. Altaldban igen. Vannak néha mellé nyildsok, de szerintem ezeket is, ha felvdllalja az ember,
foleg sajat maga szamara, hogy ez egy hibas dontés volt, akkor nagyobb eséllyel lehet a
kovetkezo dontés ujra egy jo dontés. Azt gondolom egyébkeént is, hogy a gyors és hatarozott
dontéseknek a 80%-a jo kell, hogy legyen és a maradék 20-at pedig korrigadlni kell. Viszont
sokkal kevesebb a jo dontés, ha tul lassan, tul megfontoltan, tulsagosan korbejarva, minden

aspektusat megnézve hozzuk.” (Mdrton Katalin)

., Nyilvan megtorténhet az is, hogy embert elragadja az érzelem és mar pedig én megmutatom,
hogy azert, mert 50 éves, nem tesziink kivételt és birni fogja a raktarban és nehogy mar én
leirjak valakit, csak azért mert idosebb és utana az tizemorvos mondja azt, hogy hoppd, hallok

egy szivzorej zavart.” (Polldk Dalma)

Sajnos pontos statisztikai adatot egyik vallalat sem raktaroz arra vonatkozoan, hogy pontosan
milyen szdmban maradtak a cégnél az interjiztatott és felvett személyek, ezért csak ezekre az
elmesélt torténetekre hagyatkozok. Ezekbdl itélve, az esetek nagy részében intuitiv dontés
sziiletik, és ezek nagyrészt be is valnak. Altaldban, féleg a feleldsségteljesebb poziciok esetében
mindig tobb kords interjuk utan sziiletik meg a dontés, ahol legalabb kettd, de inkabb tobb
személy vesz részt a beszélgetéseken. Erdekességnek tartom, hogy személyiségtesztet vagy
barmilyen kompetenciat mérd tesztet egyik vallalat képviseldje sem emlitett. Ebbdl arra merek
kovetkeztetni, hogy annyira biznak a sajat itéldképességiikben és annyira jo élményeik vannak
az ilyenfajta dontések eredményeirdl, hogy nem tartjdk sziikségesnek az ilyen tesztek

alkalmazasat.

A kovetkez6 kérdésem az interjualanyok felé a heurisztikékkal és a torzitasokkal kapcsolatos
volt. E-mail formajaban kiildtem ki nekik egy egyszerii kérdbéivet, melyben elGszor is
ismertettem a heurisztika és a torzitas fogalmat, majd bemutatasra keriiltek a dolgozatom
elméleti részében felsorolt heurisztikak és torzitdsok. Ezutan arra kértem Oket, hogy értékeljék
hasznalatuk gyakorisagat egy egytdl otig tartd intervallumt skalan. Az eredményt a kovetkezd

diagramon keresztiil mutatom be.
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Heurisztikak és torzitasok alkalmazasa az interjuk soran
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5. Abra: Heurisztikdk és torzitdsok alkalmazdsa az interjitk sordn

Forras: sajat forras

A mintanagysaggal szembeni érzéketlenséget a valaszadok kevésbé hasznaltnak itélték.
Hérman nyilatkoztak azt, hogy egyaltalan nem hasznaljak, egy ember azt, hogy eléfordult mar,

hogy hasznélta, valamint kettd azt, hogy viszonylag gyakran haszndlja.

"o

A meger0sitési heurisztikat a megkérdezettek fele viszonylag gyakran hasznalja, ketté ember
gyakran hasznalja, egy ember pedig szinte minden alkalommal beveti. Eszerint elmondhato,
hogy az altalam megkérdezett interjuztatok nagy tilnyomo része egyfajta elditélettel 4ll

szemben a palyazoval.

Az alternativak mennyiségétél fiiggé dontés hasznalata tiinik a leggyakoribbnak az
interjualanyaim korében: 6ten gyakran hasznaljak, egyvalaki pedig szinte mindig. Tehat, a
beérkezett onéletrajzok mennyisége nagyban befolyasolja a dontést. Ez természetesen lehet

pozitiv is €s negativ is, hiszen, ha tul kevés 6néletrajz keriil bekiildésre, akkor lehet, hogy nincs
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koztiik olyan, aki megfelel6 lenne, ha azonban tul sok az onéletrajz, akkor valdsziniileg

nehezebb a valasztas.

A hozzaférhetOségi heurisztika hasznalata is gyakorinak tlinik, hiszen egy ember szinte minden
alkalommal hasznélja, harom embernél el6fordult mar, hogy haszndlta, valamint ketten

viszonylag gyakran hasznaljak.

A visszatekintd torzitasnal egészen megoszloak a vélemények: négy ember valasza szerint
eléfordult mar, hogy hasznaltak, kettd ember pedig gyakran hasznalja. Véleményem szerint a
torzitas inkabb az interju utani szakaszban figyelheté meg, amikor a felvett munkaerd vagy
bevalik, vagy nem. Ekkor mar vissza tudunk tekinteni akar az interji menetére, akar az egész

felvételi folyamatra.

A tilzott magabiztossag csapddjaba a megkérdezettek fele egyaltalan nem esik bele, tehat
harman nyilatkoztak azt, hogy egyaltalan nem hasznaljak, egy embernél eléfordult mar, hogy

hasznalta és ketten viszonylag gyakran hasznaljak.

Az lizenethosszusagi heurisztika haszndlata szintén nagyon gyakori a megkérdezetteknél.
Négyen valaszoltak azt, hogy viszonylag gyakran hasznaljak, ketten pedig, hogy gyakran

hasznaljak.

A szakért6i heurisztika alkalmazasanal is egyontetli a vélemény: a megkérdezettek 50%-a

viszonylag gyakran hasznalja, a masik 50%-a pedig gyakran haszndlja.

44



8. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom elején, a bevezetésben indokoltam témavalasztasomat, majd meghatdroztam a
kutatasi céljaimat, valamint a kutatasi kérdéseimet. Kivalasztottam az altalam legjobbnak itélt

kutatasi modszert, amellyel ezeket a célkitlizéseket el akartam érni.

A masodik fejezetben attekintést nyujtottam a hazai és nemzetkdzi szakirodalom altal
nyilvantartott dontési elméletekrél. A harmadik fejezetben a heurisztikékat és a torzitasokat
mutattam be, valamint felsoroltam azokat a fajtakat, amelyek az én megitélésem szerint
leginkabb eléfordulhatnak az interjik sordn. A negyedik fejezetben kiilonb6z6 megkdzelitésbol
nyujtottam betekintést a dontéshozatal folyamataba, majd az 6todik fejezetben a sajat kutatasom

menetét €s eredményeit fogalmaztam meg.

A bevezetésben megfogalmazott kutatasi kérdéseimre a szakirodalom tanulmdnyozasa és a
sajat kutatdsom eredményei alapjan valaszt kaptam, ezt a dolgozatom utolsd fejezeteiben
részleteztem. Kutatdsi kérdésem miszerint az ember intuitiv médon dont-e az interjuk soran,
valamint hasznél-e heurisztikdkat, a kutatdsom eredményeit figyelembe véve megerdsddni

latszik.
A kutatdmunkam eredményeinek hasznositasara a kovetkezo javaslatokat teszem:

1. A dontést meghozo vezetdk gyakrabban elemezzék ki a dontési helyzetet.

2. A vallalat szervezzen tobb oktatast a témaval kapcsolatban. Fontosnak tartom, hogy
azon vezetok is részesiiljenek tovabbképzésben, akik eredetileg nem a HR teriiletén
kezdték karrierjiiket.

3. Alkalmazzanak a vallalatok olyan személyiségteszteket, intelligenciateszteket, amelyek
még tisztabb képet kapnak az interjialany személyiségérol, igy a kevésbé gyakorlott

interjuztatok is konnyebben valasztjak ki a megfeleld alternativat.
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MELLEKLETEK

1. melléklet: A kutatasban hasznalt kérdoiv

Az alabbi kérdoiv az interjuk sordan elofordulo heurisztikakkal, torzitasokkal foglalkozik.
Kérem, vdlaszadasaval segitse a témaval kapcsolatos kutatomunkamat. A kérdoiv kitoltése
csupan 5 percet vesz igénybe, értékelése anonim modon torténik.

Koszonettel,
Sermesic Anna Rebeka

A heurisztikak olyan 06kolszabalyok, amelyek segitenek a dontés meghozataldban.
Segitségiikkel gyorsan ¢s kevesebb kapacitds igénybevételével hozhatunk dontéseket. A
torzitasok olyan leegyszeriisit6 mechanizmusok, amelyekkel az emberek a sajat maguk szamara
bonyolult feladatokat egyszertibbé teszik.

A kovetkezokben bemutatom azokat a heurisztikdkat és torzitasokat, amelyek véleményem
szerint a legnagyobb valdszinliséggel eléfordulhatnak az interjik sordn. Kérem, a skala
segitségével itélje meg, hogy On milyen gyakorisiggal hasznalja ezeket a gyakorlatban!

1.: Mintanagysaggal szembeni érzéketlenség

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznéltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal haszndlom
2.: Megerdsitési heurisztika

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran haszndlom

5. Szinte minden alkalommal haszndlom
3.1 Az alternativak mennyiségétdl fliggd dontés

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal hasznalom
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4.: Hozzaférhet6ségi heurisztika

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal hasznalom
5.: Visszatekint6 torzitas

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal haszndlom
6. Tulzott magabiztossag

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. Eléfordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal haszndlom
7.: Uzenethosszlisagi heurisztika

1. Egyaltalan nem hasznalom

2. El6fordult mar, hogy hasznaltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal haszndlom
8.: Szakértdi heurisztika

1. Egyaltalan nem hasznilom

2. El6fordult mar, hogy hasznéltam

3. Viszonylag gyakran hasznalom

4. Gyakran hasznalom

5. Szinte minden alkalommal hasznalom
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