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Bevezetés

A projektmenedzsment napjainkra az iizleti vilag menedzsmenttudomanyanak nélkiilozhe-
tetlen szakteriiletévé nétte ki magat. Ez a jelenség természetesen a hazai szervezetek koré-
ben is nyomon kovethetd az altaluk kezdeményezett projektek mennyiségének segitségé-
vel. Ahhoz azonban, hogy a cégek szamara ez a tevékenység ne kidobott pénzt jelentsen, a
szervezettség €s precizitds a probléma megfogalmazasatol a feladat lezarasaig alapvetd
kovetelményt tamaszt. A projekt formaban megoldando feladatok sikerességét egyedisé-
giikb6l adodoan nehéz megjosolni, ugyanakkor egy felkésziilt és Gsszhangban miik6do

csapattal megalapozhatjuk azt.

A mindennapi gyakorlatban alkalmazott emberi er6forras kivalasztasi modszerek hi-
anya — szamos esetben a nyers intuicié -, vagy azok rendezetlensége, esetleg hibas alkal-
mazasa ellehetetleniti a projekt idd -, kdltség - és mindségi keretfeltételeinek betartisat és
ezzel egylitt a projekt sikerességét. A modszerek érvényesitésén tl hibat talalhatunk ma-
géaban a szemléletben is, ugyanis a modszertanok készitdi sokszor figyelmen kiviil hagyjak
azt a tényt, hogy az embert soha nem lehet pusztan adatbazisokbdl nyert szamokbol Kiis-

merni.

A kutatomunkdam soran olyan dltalanosithato kivalasztasi rendszer létrehozasa volt a cé-
lom, amely iparagtol fiiggetleniil barmely projekt csapattagjainak kivilasztisa esetén

megfeleld javaslatot és megolddst nyujthat.

Hogy mi alapjan érdemes egy projektcsapatot dsszeéllitani, és hogy kik a kompetens
személyek egy adott feladat csoportban torténd elvégzésére? Mikben térnek el a projekt-
csapatok tagjainak Osszevalogatasanal, valamint a szervezeti kivalasztasnal alkalmazott
modszerek? Hogyan lehet objektiv és céliranya egy kivalasztasi rendszer, annak ellenére,
hogy az elvégzendo feladat elére definialhatatlan? Dolgozatomban ezekre a kérdésre kiva-
nok valaszt adni egy altalam kidolgozott modell segitségével, amely emberkdzponta

szemlélettel rendelkezik, annak ellenére, hogy matematikai alapokon nyugszik.

Modellem megértését a tovabbiakban a projektmenedzsment, majd a témdahoz kap-
csolodo grafelméleti és halotervezési -, valamint szervezet- és munkapszichologiai alapok-

kal keszitem elo.




A fent emlitett szakteriilettel, tudomanydggal, valamint és modszertannal terjedelmi
korlatok miatt a dolgozat nem kivadn részletesen foglalkozni, ezért csak a modellem megér-
téséhez sziikséges informdciokat tartalmazza. A dolgozat végén forrasként megjelolt kony-
veket ajanlom azon olvasdim szamdra, akik a kivalasztds és hdlotervezéssel -, a projekt-

menedzsmenttel és a szervezet- és munkapszichologidaval kapcsolatos ismereteiket kivanjak

boviteni.

—
N
| —



1. Projekt és projektmenedzsment

Cleland (1994) értelmezésében ,,a projektek 1étezése a szervezetben vilagos jelzése annak,
hogy a szervezet valtozasban van és meg akar felelni a jovébeni kornyezetének. Ez az az
alapkérdés, amelyet nem hagyhat figyelmen kiviil sem a felsé vezetdség, sem az igazgato-
sag.” (Cleland, 1994. p. 106.)

Ahhoz azonban, hogy megértsiik, hogy mit is jelent pontosan a projekt és hogy a fe-
ladat szempontjabol miben tér el a kdzonséges csoportmunkatdl, valamint azt, hogy
Cleland (1994) szerint miért is ennyire fontosak a projektek a cégek miikodésében, tekint-

stik at a projektekkel kapcsolatos alapfogalmakat!
1.1. Alapfogalmak

A szakirodalmakban rengeteg eltérd definicidt taldlhatunk a projekt fogalmardl, melyek

altalaban a projektekre jellemz6 egy-egy ismérvet emelnek ki.

Aggteleky-Bajna (1994) értelmezésében a hangsuly a projekt komplexitasan van,
mig Gordg (1999) definicidja az egyediséget emeli ki. Modellem szempontjabol ez a két

ismérv lesz a legfontosabb.

Aggteleky-Bajna (1994): ,, 4 projektek idében lehatarolt, gyakorlati vonatkozdsu
vagy absztrakt tervek, amelyek méretiik, bonyolultsaguk, jelentdségiik és egyediségiik mi-
att a menedzsment rutinszerti terv- és vezetoi feladatainak keretei kozott altalaban nem

oldhatok meg kielégitéen.” (Aggteleky-Bajna 1994. p. 21.)

Gorog (1999): ,,Projektnek tekinthetiink minden olyan feladatot, illetve annak vég-
rehajtasat, amely eltér egy szervezet szokdsos, s igy rutinjellegiinek nevezheté napi tevé-

kenységétdl, és valamilyen egyszeri, komplex feladatot jelent a szervezet szamara.” (Go-

rog 1999. p. 32.)

Az I1SO 8402 (1994) szabvanygytlijtemény kiemelésektél mentes, altalanosan meg-
fogalmazott definicioja szerint a projekt ,.egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befe-
jezesi datumokkal megjelolt, specifikus kovetelményeknek - beleértve az ido-, koltség- és
erdforras-korlatokat - megfelelo célkitiizés elérése érdekében vallalt, koordinalt és kont-

rollalt tevékenységek csoportja.” (Lockyer-Gordon 2000. p. 13.)

Papp (2002) alapjan a projektek ismérvei és kovetelményei:




. egyszeri, nem ismétlodo;

. egyértelmi, vilagosan meghatarozott célja/célrendszere van;

. adott koltségvetési €és idokerete van;

° hozzarendelt er6forrasokkal rendelkezik;

. meghatarozo a feladat bonyolultsaga, jelentosége €s egyedisége;
. ideiglenes: kezdo ¢€s befejezési idopontja van.

Masik fontos fogalmunk a projektmenedzsment, ami nem mas, mint a ,, projekt va-
lamennyi szempont szerinti megtervezése, kovetése és ellendrzése, és mindazok motivaila-
sa, akik részt vesznek a projekt céljainak az elore meghatarozott idoben, kéltségkereteken

beliil és megfeleld mindségben torténé megvalositasaban.” (PRINCE2, 2009)

A kivadlasztasi modszerem segitségével a projektek sikerességéhez szeretnék hozzaja-

rulni, ezért fontos meghatdrozni, hogy mit is neveziink sikeres projektnek.
1.2.  Asikeres projekt kritériumai

Egy projekt csak akkor nyilvanithato sikeresnek, ha lezarasanal az Gsszes elére megterve-
zett kovetelménynek eleget tesz. Ha a tervben foglaltakhoz képest gyengébb eredményt
kapunk, akkor a projekt sikertelennek mindsiil. A sikerességet veszélyeztetheti tovabba a
kezdeti és végsd idOpont eltolddasa, valamint az elére elkészitett hibas kdltségvetési terv.

(Madauss, 2000)

Id6tartam K6If‘é__g keret

1. abra: A projekt kritériumok haromszoge — a sikeres projekt feltételei (Madauss 2000. p. 238.)

A projektmenedzsment alapvetd feladata a projektek kritériumok altal meghatarozott
keretek kozott tartasa. Szoros Osszefliggés figyelhetd meg az egyes feltételek kozott, hi-
szen egy tényez6 csak a masik tényezo rovasara javithato (példaul révidebb 1d6 alatt csak
akkor érhetjiik el a tervezett eredményt, ha a novekvé koltségek aran tobb erdforrast al-

kalmazunk). (Madauss, 2000)




Ugy gondolom, hogy annak ellenére, hogy a sikertelenség okai kozott eldkeld helyet
foglalnak el a projektben dolgozo munkavallalok képességeinek hianyossdgai, valamint a
csapattagok kozotti osszhang hianya, a vallalatok nem forditanak kello figyelmet a kiva-

lasztasi folyamatokra — és ez nemzetkozi tekintetben is elmondhato.

Vizsgaljuk meg a projekttipusok segitsegével, hogy az altalam létrehozott kivalaszta-

si rendszer milyen projektek esetén alkalmazhato!

1.3. Projekttipusok

Gorog (2007) szerint a projekteket komplexitas -, részvétel, illetve kezdeményez szerve-

zet ¢és téma, vagy tartalom alapjan rendezhetjiik csoportokba.

Projektek csoportositasa

Komplexitas szerint\//Részvétel, illetve ) Kl'éma, vagy tartalom )

*Egyszeri projektek kezdemenyezq ) al,altoJ’an
eKomplex, 0sszetett szervezet alapjan *Epitési projektek
projektek eKiils projektek *[T-projektek
*Programok *Részlegek kozotti projektek || *Termekfejlesztési projektek
*Mega/giga projektek eRészlegen beliili projektek -Kutgta5| és fejlesztési
*Belsé projektek projektek
eSzervezetfejlesz-tési
projektek
e|ogisztikai és karbantartasi
projektek

eMarketing projektek
oElGkészitd projektek
*KOz0sségi projektek

\\ eKulturalis projektek

2. abra: Projekt tipusok csoportositasa (Gorog 2007)

A késobbiekben téematol, tartalomtol és komplexitastol fiiggetleniil belso projektekkel
foglalkozunk.

Belso projektek alatt olyan projekteket értiink, amelyeknél a projekteredmény koz-
vetlen (fizikai) megvaldsitasaban (teljesitési fazis) dontden a projekttulajdonos szervezet
sajat belsd erdforrasai vesznek részt, mig a tovabbi projektek esetén a projektcsapatba a

vallalaton kiviilallo, kiilsé egyének is csatlakozhatnak. (Gorog 2007)




Modszerem létrehozasandal alapveto kéovetelményként tekintettem a belsé projektek
esetén alkalmazott kivalasztasi modszer altalanosithatosaganak elérésére, tehat a felhasz-

nalhatosaganak sokoldalusagara.

A projektekben azok tipusatol fiiggetleniil dltaldban azonos maodon épiilnek fel a
projekttevékenység soran megkiilonboztetheto hierarchia szintek. A kévetkezo alfejezetben

a projekt hierarchia felépitését mutatom be.

1.4. Projekt-hierarchia

A folé- és alarendeltségi viszonyok a projektek miikodtetésében is megjelennek az érintett

egyének kozott. Ezeket a hierarchikus viszonyokat a 3. abra szemlélteti.

Megbizo
Iranyité
testilet

Multiprojekt
menedzser

Projektmenedzser

Projektcsapat

3. abra: Projekt-hierarchia (Gorog, 1996)

Dolgozatom témdja kapcsan a hierarchia szintjei koziil csak a projektmenedzserrel

és a projektcsapatokkal foglalkozom.

Projektmenedzser, vagy projektvezetd a projekt teljesitésének egészéért, de kiilo-
nosen a teljesitmény- és mindségi paraméterekért, a koltségekért és a hataridokért egy-

személyi felel@sséget viselé vezetd. (manta.hu)

Az utobbi meghatarozast kiegésziteném azzal, hogy a projektvezetd ritkdn vesz részt
kozvetleniil a projekt végeredményének eldallitasahoz sziikséges tevékenységekben, vi-

szont biztositja a folyamatos elorehaladast és a kiilonboz6 résztvevok kozotti kdlesondsen

hatékony egyiittmiikodést annak érdekében, hogy a projekt sikeres legyen. (wikipedia.hu)

A projektvezetd altal koordinalt és neki beszamolasi kotelezettséggel tartozd pro-
jektcsapat a projekt tevékenységet végzo szakemberek osszessége. (Gaal-Szabo, 2002)

Tagjai kozott megkiilonboztetiink torzstagokat és nem allandoé tagokat. A projekt csapat



http://hu.wikipedia.org/wiki/Projektvezet%C5%91

szakembereit tovabbi két tipusra, generalistdkra és specialistdkra lehet bontani.
Generalistanak azokat a csapattagokat nevezziik, akinek tuddsa nagyobb teriiletet fed le
kisebb mélységben és specialistanak azokat, akik egy, esetleg kett6-harom szakteriilet

kiemelt képvisel6i. (ttk.ektf.hu)
MS Project (2003,2007) alapjan a projektcsapat feladatai:

. A rabizott tevékenységek, feladatok végrehajtasa hataridore, megadott koltségkere-
teken beliil, a rendelkezésre allo6 erdforrasok felhasznalasaval, az eldirt mindségi
elvarasoknak megfelelden.

. A feladathoz sziikséges inputokkal szembeni elvarasok pontos meghatarozasa.

. Informacié 4tadasa az adott tevékenységek, feladatok végrehajtasa soran felmeriild

valtozasokrdl a kdvetd tevékenység feleldsének.

. A tevékenységek, feladatok végtermékének atadésa.
. Beszamold a projektmenedzsernek a kommunikécios tervben megfogalmazottak
szerint.

Kutatomunkam soran a projektcsapat tagjainak optimdlisnak vélt kivalasztasaval

foglalkozom.

Annak ellenére, hogy a modszeremben a projektmenedzser kivalasztisara nem térek
ki, nem tekinthetek el attol a ténytol, hogy a hagyomanyos csoportokkal ellentétben a pro-

jektcsapatoknal a projektmenedzser jelenti az egyszemélyi vezetot.

A kovetkezé alfejezetben bemutatom, hogy a projekt milyen szakaszokra oszthato fel

és hogy melyik szakaszban esedékes a projektcsapat dsszeallitasa.

1.5. Eletciklus elmélet

A projektek lefolydsanak szakaszai projekt tipusonként igen eltérdek lehetnek. Nem sze-
retnék tematika, vagy komplexitas alapjan egyetlen tipust sem kiemelni, ezért csak a legal-

talanosabb, négyfazisu életciklus elméletet mutatom be.




Kialakitas

Lezaras Tervezés

Teljesités

4. abra: Négyfazisi projekt életciklus modell (MS Project, 2003,2007)

1. Kialakitasi fazis: Ebben a szakaszban fogalmazzak meg és dolgozzak ki a pro-
jektekkel kapcsolatos alternativakat, valamint ekkor hatarozzak meg a célokat, kritériu-
mokat, az érintett feleket, a lehetséges koltség- és eréforraskorlatokat. Sziikség esetén a
megvaldsitasi tanulmanyokat is ebben a ciklusban készithetik el, melynek megkdnnyithe-
tik a projektalternativak koziili valasztast. A projektcsapatok osszedllitasdara, valamint a

projektvezeto meghatdrozasara mar ebben a fazisban is sziilethetnek javaslatok.

2. Tervezési fazis: Ekkor torténik az ajanlatok bekérése €s a szerzddéskotés, vala-
mint a kialakitasi fazisban meghatarozott kritériumok ¢és elvarasok pontositasa. A ciklus
végére végrehajtasra kész koltségvetési- és erdforrastervet kell elkésziteni. Kivdlasztasi
modszerem szempontjabol ez a legfontosabb szakasz, hiszen ekkor hatdarozzak meg és vég-

legesitik a projektcsapatot és a projektvezetot.

3. Teljesitési fazis: Legfontosabb feladat ebben a ciklusban a tevékenységek végre-
hajtasanak nyomon kovetése és koordinalasa az el6z6leg mar elfogadott stratégianak meg-
felelden. Ezt a szakaszt altalaban a probailizem zérja, ami a projekt produktumanak jellem-

z0it veti 0ssze a tervben meghatarozott jellemzdokkel.

4. Lezaré fazis: Utoelemzésekkel és tanulmanyokkal bizonyosodnak meg a projekt
végrehajtasanak sikerességérdl, vagy sikertelenségérol és ezzel egyiitt megfogalmazzak a
kovetkeztetéseket €s tapasztalatokat. A lezaro ciklus végére el kell késziteni a zar6 doku-
mentaciot, valamint értékelni kell a projektvezetd és a csapat munkajat. Az eredményekkel
kapcsolatban beszamolot kell késziteni a szervezet vezetése szamara, majd a lezarast ko-

vetden a projektcsapat feloszlik. (sc.bme.hu)




A komplett projektterv elfogadasaval tehat a csapattagok kivalasztasi folyamata le-
zarul, kialakulnak, véglegessé valnak a projekttagok csoportjai. Vizsgaljuk meg, hogy mi-

ért is lehet fontos ennek a kivalasztasi folyamatnak a gyorsasaga!

1.6. Utemezés

Ezt a témakort a lehet6 legrovidebb modon kivanom bemutatni, ugyanis a modellemre
gyakorolt jelentésége csekély. Mégis meg kell emliteni, hiszen a projekt tevékenységeinek
esetleges csuszasai jelentOs plusz anyagi raforditast jelentenek a szervezet szamara. Sok
esetben e tevékenységek alol nem lehetne kivétel egy nagyon lasst, vagy nehezen megjo-

solhato iddtartamu kivalasztasi mddszer sem.

Az iitemezés a projekt megvaldsitasahoz sziikséges tevékenységek sorrendjének

meghatarozasa.

Célja:

- tevékenységek esetleges legkorabbi és legkésobbi kezdo-, illetve befejezd idépont-
janak meghatarozasa a tevékenységek logikai sorrendje alapjan

- projektmegvaldsitas idejének meghatarozasa

- tevékenységek tartalék idejének -, valamint kritikus tevékenységek meghatarozasa.

(office.microsoft.com)

A tevékenység id6tartama lehet determinisztikus - ha adott, vagy nagy pontossag-
gal kovetkeztethetiink ra -, valamint sztochasztikus, ha az idétartamot csak valdszintiségi

valtozoval tudjuk jellemezni. (Kosztyan, ~)

Tovabbi két fontos fogalom, amit meg kell emlitenem a tartalékido és a kritikus te-
vékenység. A teljes tartalékidé az a teljes idGtartam, amivel egy tevékenység kiterjedhet,
vagy késhet anélkiil, hogy ezzel egy masik tevékenységet vagy a projekt befejezési datu-
mat befolyasolna. A kritikus tevékenység pedig az tevékenység, amely a projekt befeje-
zési datumanak modositasa nélkiil nem késleltethetd — tehat tartalékidovel nem rendelkez6

tevékenység. (Kosztyan, ~ p. 115.)

A projekt fejezetet zaro iitemezési alfejezet célja az volt, hogy bemutassam a kiva-
lasztasi rendszer gyorsasag kovetelményének miértjét. Ahogy azt mar sokszor hallhattuk
az ido pénz és ez fokozottan érvényes projektek életciklusainak lefolyadsi idejére és ezzel

egyilitt a kivalasztasra is.




Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a projektekkel kapcsolatos alapszintli ismeretekbe nyerhettiink bete-

kintést, melyek koziil a legfontosabbakat az alabbiakban foglaltam Gssze.

A projekt csapatmunkaval torténé egyedi és komplex feladatmegoldas, melynek
csak akkor nevezhetiink sikeresnek, ha az eredmény -, koltség - és idokeret feltételnek is
egyarant eleget tesz. A kivalasztasi rendszerem a projektek hierarchia szintje koziil csak a
projektcsapattal foglalkozik, de a projektvezetd kivalasztasi rendszerre gyakorolt hatéasa,
vagyis az egyszemélyes €s teljes vezetés az altalam létrehozott, projekteknél alkalmazhato
kivalasztasi rendszer megértésében kulcs fontossagh szerepet jatszik. A csapattagok Kiva-
lasztasa a tervezési ¢letciklusban keriil meghatarozasra és véglegesitésre. A lassu, bizony-
talan, vagy hibas kivalasztasi modszerek jelentds tobbletkoltséget okozhatnak a cégek

szamara, melyet a kivalasztasi rendszeremmel kivanok lecsokkenteni.

A kovetkezo fejezetben a modellem megértése szempontjabol fontos halozattervezési

es grafelméleti alapokkal ismerkedhetiink meg.
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2. Grafelméleti és halotervezési modszerek

Ez a fejezet a modszerem matematikai alapjainak, tehat a grafelméleti és halotervezési
Osszefiiggéseknek, valamint a magyar modszer algoritmus mitkddési elvének a megértését
segiti. Tovabba ezekkel az alapokkal kivanom elékésziteni az altalam 1étrehozott kivalasz-
tasi algoritmus megértését, amelyet majd a dolgozatom masodik felében, egy példa meg-

oldasa soran ismertetek.

Projekt és projektmenedzsment cimii fejezet mintajara elészor értelmezziik a téemdaval
kapcsolatos alapfogalmakat, majd az alapok ismeretében bemutatom a magyar modszer

nevii parositasi algoritmust mitkodését.
2.1. Alapfogalmak

A graf teljesen kiilonbozo természetli helyzetek egységes modon vald szemléltetésére
szolgal, pontokbdl (cstucsokbol) és a pontokat 6sszekotd szakaszokbol (élekbdl) allo szer-
kezeti abrak segitségével. N ponthalmaz a cstcsok halmaza N:={Nj, N, .., Np}. A
pontparhalmaz az élek halmaza A:={A;, A, .., An}, ahol Ai:=(N;,N;). (Cseke, 1972)

Két tipusat kiilonboztetjiik meg, az iranyitott és az iranyitatlan grafot. Az iranyitott
graf esetén a pontparok rendezettek, ekkor Nj az Ax €l kezd6pontja, Nj pedig a végpontja.
Iranyitatlan graf esetén a pontparok nem rendezettek, vagyis (Ni, N;) = (N;, N;). (Ahuja-
Magnanti-Orlin, 1993)

5. abra: Iranyitatlan (balra) és iranyitott graf (jobbra)

Egy grafban két pontot tobb €l 1s 6sszekothet, ezeket tobbszoros éleknek nevezziik.

A hurokél olyan ¢l, melynek kezd6- és végesucsa megegyezik. (Abonyi, 2011)

6. abra: Tobbszoros él (balra) és hurokél (jobbra)

11

—
| —



Halézat: ,,Olyan iranyitott graf, amelyben minden ¢élhez sulyt (rendszerint
nemnegativ szdmot) rendeliink. Néhany alkalmazésban tigy lehet gondolni, hogy valami
aramlik, vagy valamit szallitunk a halozat pontjai (vagy csomdpontjai) kozott, és az ¢lhez
rendelt suly adja meg annak ,,kapacitasat”. Mas esetekben a halozat pontjai egy folyamat
1épései, az élhez rendelt suly pedig az az id6, amelynek az ¢l két végpontjanak megfeleld

1épés kozott el kell telnie.” (Oxford—Matematika: kislexikon, 2007. p. 152.)

@
—(4)

7. abra: Halozat

Paros grafoknak nevezziik azokat a grafokat, amelyek cstcsai (pontjai) két
diszjunkt, tehat kozos elem nélkiili halmazba - A és B - oszthatok gy, hogy minden él
egy A-beli és egy B-beli pontot kit 6ssze. Paros gratban nincs hurokél. A péaros graf meg-
adasakor megadjuk pontjainak particidit (A, B) is. A két particiot szinosztalynak nevez-

ziik. (parosgrafok.tanulo.hu)

Modellem szempontjabdl a paros gradf particioi a projektekben adott munkahelyek és
a munkavallalok lesznek, az élekre irt suly pedig a kompetenciak megfeleloségét és a csa-

pattagok kozotti kapcsolat értékét mutatjak majd.

Q.Kr
ll.ly

8. abra: Paros graf

A G paros graf éleinek M részhalmazat parositasnak mondjuk, ha M barmely élé-
nek nincs ko6zos végpontja, vagyis M elemei parositjak (egymashoz rendelik) a G péros
graf cstucspontjait. M-t teljesnek mondjuk, ha M lefedi G csticsait, S maximalisnak, ha

nem létezik M-nél nagyobb elem szamu M' parositasa G-nek. (Kosztyan, 2008)
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9. abra: Teljes (balra) és maximalis parositas (jobbra)

A G graf éleinek M halmazat fiiggetlennek mondjuk, ha M barmely két élének
nincs k6zos végpontja. Az M fiiggetlen él halmazt teljesnek mondjuk, ha M végpontjai

k6zott G minden pontja szerepel. (Kosztyan, 2008)

2.2. Parositas magyar modszerrel

A munkaerd, tehat az emberi erdforras kompetencia- és szociometria — emberi kapcsolat -
alapu optimdlisnak vélt kivalasztasdara dolgozatomban magyar modszert, és sajat algorit-

must alkalmazok.

A magyar moédszer egy algoritmus, melynek segitségével paros grafokban lehet
maximalis parositast keresni. Elenként egy szamot kezel. Harold Kuhn dolgozta ki az
eljarast Kénig Dénes és Egervary Jend munkaja nyoman 1953-ban. Tiszteletiikre magyar

modszernek nevezte el.
Lépései:

Tegyiik fel hogy a paros grafunk cstcsai N ill. N nem iires diszjunkt halmazok (két
halmaznak nincs k6zos eleme). Legyen adott G-nek egy M parositasa (M lehet iires is). G-
nek valamely ej,e;,e3,€4,...,6¢ Utjat alternalé ttnak fogjuk nevezni, ha az élek felvaltva

elemei M-nek illetve (A\M)-nek, példaul e;eM, e,¢M, eseM, e4¢M.,...., N; UNy.

Legyen M’ a G=(N,A) graf egy parositasa. Ekkor egy olyan M’-alternal6 ut, amelynek

mindkét végpontja parositatlan, M’-re nézve javito at, vagy roviden M’-javité ut.

N;’,N2’ jeloli Njp ill. N M altal le nem fedett pontjait. Ha taldlunk olyan alternald
€1,62,€3,64,...,6x Utat, mely N2’-bdl indul és Ni’-ben végzdédik, akkor az ej,e,e3,€4,...,6¢ Ut

M-ben 1év0 paros indexi €leit cseréljiik ki a nem M-ben 1év6 paratlan indextiekre.
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Az igy nyert 4j M' parositasa G-nek és M'-nek eggyel tobb eleme van, mint M-nek. A ko-
vetkezO 1épésben meghatarozzuk az M'-hoz tartozd N;’’,N,’° halmazokat és keressiink

olyan alternal6 utat, mely N>’’-bdl indul és N;’’-ben végzddik.

Az alternal6 ut paros indext éleit M'-bdl tordlve, s M'-hoz csatolva az 1t paratlan indexti
¢leit a G-nek egy M" parositasat kapjuk, melynek eggyel tobb eleme van, mint M'-nek. Az

algoritmust addig lehet folytatni amig taldlunk a fent emlitett tipusu alternald utakat.

Meg lehet mutatni, hogy mikor mar nem leliink alkalmas alternal6 utat az utolsé 1épésben

kapott M™ parositas maximalis parositas. (Kosztyan, 2008)

A A |

1 2 41 7 8 9 1 2 417 8 9 1 2 41

bbdobsdodddd

10. abra: Maximalis parositas magyar médszerrel — alternalé ut (kozépen) és javito ut (jobbra)

A magyar modszert matrixos formaban is lehet alkalmazni. llyenkor A:=(a;;)nxn je-
lenti a matrixot, ahol az i és a j a paros graf particidinak az elemeit jelolik és a matrix
mindig négyzetes matrix, tehat a sorainak és az oszlopainak a szdma megegyezik (nxn).
Alkalmazasat jol szemlélteti az alabbi példa, ami Kisimre Istvan (p. 2.) — A magyar mod-

szer alkalmazasa cimi jegyzetbdl szarmazik.

., Bizonydra sokak szamara ismerds az a feladvany, amelyben 8 bastyat kell ugy el-
helyezni a sakktablan, hogy azok ne iissék egymdst. Megoldast kénnyii taldlni, hiszen
40320 kiilonbozo, a feltételt kielégito elhelyezés kozott valogathatunk. Bévitsiik ki most ezt
a feladvanyt uj feltételekkel. irjunk a sakktabla minden mezejére egy-egy szamot, mondjuk,
pozitiv egész szamokat. A feladat ismét a 8 bastya elhelyezése a tablan ugy, hogy azok ne
lissék egymast, am kévetelmény még az is, hogy a bastydk altal letakart szamok dsszege a

lehetd legkisebb legyen.”” (Kisimre p. 2.)

Osszefoglalas

Az altalam létrehozott kivalasztasi rendszer megértéséhez nélkiilozhetetlen grafelméleti
alapfogalmak keriiltek bemutatdasra ebben a fejezetben. Az alapfogalmak mellett targyalt

magyar modszer annak ellenére fontos, hogy a modellem matematikai tartalmanak csak
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kisebb részében jatszik szerepet, hiszen a sajat, maximalis parositast kereso algoritmusom

megertését segiti elo.

A kovetkezo fejezet soran a kivalasztasi rendszer létrehozdsaban felhasznalt szerve-

zeti- és munkapszicholégiai dsszefiiggésekkel ismerkediink meg.
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3. Szervezet- és munkapszichologiai osszefiiggések

Mivel a téma kapcsan emberekkel foglalkozunk, ezért mindenképp érdemes nagy figyel-
met forditanunk az olyan tudomanyagra, illetve tudomanyra, mint a szervezet- és munka-
pszicholdgia, valamint a szocioldgia. Tartalmi és strukturalis okoknal fogva az altalam

fontosnak tartott human ismereteket e fejezetben ismertetem.
3.1. Alapfogalmak

A pszicholégia a lelki folyamatokkal, tevékenységekkel, 6sszefoglaloan a lelki allapotok-
kal foglakozo6 tudomany. Feladata, hogy ezeket a jelenségeket tanulmanyozza, rendszerbe
fogalja, torvényszertiségeiket megismerje. Tanulményozza a belsé folyamatokat az egyes

embereknél, azoknak milyen egyéni valtozatai vannak. (Kardos, 1964)

A munkapszichologia a munkat végz6 személyek lelki folyamatait vizsgalja. Figye-
lembe veszi a tarsas €s szervezeti koriilményeken kiviil a fizikai kornyezet hatasait is. Fe-
ladatai kozott egyarant megtalalhatoé a személyzet kivalasztasa és értékelése, a teljesit-
ményértékelés, a munkakortervezés és az attitlidok — tehat a viselkedés - vizsgalata is. A
szervezet- és munkapszichologia a pszichologia tudomany egyik agat képzi. (Knollmajer,
2012)

Az altalam a témaval kapcsolatban fontosnak tartott szervezet- és munkapszicholo-
giai dsszefiiggéseket a munkacsoport, a szociometria, a teljesitményértékelés és az interju

alapu kivalasztas témakorébol emeltem Ki.

Azt, hogy minként hatarozta meg a tudomany az idedlis csoportos munkavégzeést, a
kovetkezé alfejezetekben tekintjiik dat. A munkacsoport témakorét — mar megszokott modon

— az alapfogalmak meghatarozasaval kezdem.
3.2. Munkacsoport

A szervezeten beliili csoportosulasoknak két tipusa lehet, a formalis és az informalis cso-
port. Formalis csoportnak nevezziik azt a csoportot, melyet a szervezet hivott életre va-
lamilyen meghatarozott feladat végrehajtasara, mig informalis az a csoport, mely spontan
modon alakul ki egy szervezetben. (MIAU, 2012)

A munkacsoport a kozos cél elérése érdekében szervezodott és végzett formalis

csoportos munkavégzés. (MIAU, 2012)
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A projekt tevékenység céljabol dsszevdlogatott csoport tehdt munkacsoportnak mi-

nosiil.
3.2.1. Meredith Belbin munkassaga

Ebben a témakorben Meredith Belbin brit kutatdo és menedzsment teoretikus munkacso-

portok terén alkotott elméleteivel foglalkozunk részletesebben.

3.2.1.1. Belbin-féle csoportszerep teszt

A szerepek azok a magatartasformak, amiket a személy a csoporttal vald egyiittmiik6dés-

ben tanusit. (psyon.hu)

A Beblin-féle csoportszerep teszt azt vizsgalja, milyen csoportszerepeket preferal
annak kitoltéje. A tesztet kitdltd egyének - az eredményeknek megfeleldéen - tobb csoport-

szerepben is megallhatjak a helyiiket. (psyon.hu)

Modellemben az egyének dominans személyiségtipusara — tehat. az egyének altal
leginkabb preferalt tipusra- helyeztem a hangsulyt, ugyanis a kivalasztasi folyamat soran
a csoportszerepeket csak a személyiségbeli heterogenitas elérésének céljabol hasznadltam
fel. Eldfordulhat, hogy egy egyén tekintetében tobb személyiségtipus domindl. Ekkor a
kivalasztasi modszerem soran tartando interju folyaman kell kivalasztani az adott személy

szamdara leginkabb megfeleld tipust.
3.2.1.2. Belbin-féle személyiségtipusok

Klein (2004) alapjan a személyiségvizsgalo eljarasok érvényessége elmarad a pszichologi-
ai tesztek €érvényességétdl, melynek oka a vizsgalt jelenségek bonyolultsdga. Megteleld
hasznélatuk azonban az egész alkalmassag vizsgalé modszer-egyiittes eldrejelzd képessé-

gét altaldban jelentdsen ndveli.” (Klein 2004)

Belbin tobb évtizedes kutatdmunka alapjan bebizonyitotta, hogy az alabbi kilenc, a
csoportmunka szamara hasznos személyiségtipust — csoportszerepet — érdemes elkiilonite-

ni egymastol.

A kilenc személviségtipus:
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http://en.wikipedia.org/wiki/Meredith_Belbin

RI

PL A
11. abra: Belbin-féle személyiségtipusok (sajat (atalakitott) kép, eredeti kép forrasa:
belbin.com/content/images/1/1/578/1179.jpg)
CO - Koordinator, menedzser: Szervezi a csoport tevékenységét. Miikodése fel-

oleli a célok és a problémak tisztazast, a feladatatok szétosztasat, az eréfeszitések serken-

tését.

PL — Otlethozé: A koncepciok és stratégiak megvaldsitasanak elémozditasara to-
rekszik, mely koncepcidk és stratégidk a csoport altal elfogadott célok megvaldsitasat
szolgéljak. Ennek a szerepnek a betoltése kreativitast, fantdziat, innovativ beéllitottsagot

feltételez.

ME - Elemzd, értékelé: Ez a szerep a csoport altal kiemelt elgondolasok és javasla-
tok elemzését foglalja magaban, értékelésiiket a megvalosithatosdg €s a célokhoz valo
hozzajarulads szempontjabol. Fontos, hogy a javaslatok gyengeségeit képes legyen konst-

ruktiv modon kimutatni.

IMP — Megvalésito: A csoport altal kifejlesztett koncepciok és tervek gyakorlati
kivitelezésével és alkalmazasaval foglalkozik. Két labbal kell a f6ldon allnia, és tiirké-

pességgel kell rendelkeznie.

TW — Csapatmunkas: A jo csoportszellem kialakitasa és fenntartasa a fo funkcidja.
Személyes tamogatasa serkenti a csoporttagok kozotti kommunikaciot, és segiti a fesziilt-

ségek, konfliktusok athidalasat.

Rl — Eroforras-keres6: A csoporton kiviili kornyezet feltdrasaval foglalkozik
(hasznalhat6 otletek, informaciok, eréforrasok). Kapcsolatokat épit ki, targyalasokat foly-

tat mas csoportokkal és személyekkel.

—
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CF — Befejez6: Annak biztositasara torekszik, hogy a csoport teljesitményei megfe-
leljenek bizonyos mércéknek. Ez a torekvés megnyilvanulhat pl. az egyes részteriileteken

elkovetett hibak, mulasztasok feltdrasdban vagy az id6 szamontartasaban.

SH — Szabalyoz6: Gyakran exponalja magat, érvel, vitatkozik. Teljesitmény-
motivalt, extrovertalt, nyughatatlan. Nem sajnalja a faradtsagot, hogy nyertesként keriiljon
ki a jatszmabol. Vezetd, akit azonban mas vondsok jellemeznek, mint a menedzsert (elno-

kot).

SP — Specialista: Azon csoportszereplok, akik a technikai részletekkel vannak el-
foglalva. Az adott feladattol fliggden lehet sziiksége egy csoportnak a specialistasra. A
specialistak gyakran inkabb ,,tovabbképzik” magukat, mintsem a csoport kozds munkaja-
ban vennének részt — ezért fontos, hogy megfeleléen hasznositsuk Oket.

(sulinovaadatbank.hu)
3.2.1.3. Idedlis csoport ismérvei

Belbin szerint a sikeres csapatok titka a csapattagok személyiség-, intelligencia és tudas-

szintbeli kiilonboz6ségében és a megfeleld csapatméretben rejlik. (Belbin, 2003)

Heterogén személyiség:

Belbin (2003) felfedezte, hogy tobb azonos személyiségii egyén a csapatban, Ohatat-
lanul — nem épitd jellegli — konfliktusokhoz és esetleges dontésképtelenséghez -, ennek
eredményeképp a csapatmoral romlashoz vezet. A meghatarozott csoportszerepek alkal-
mazasanak a kulcsa tehat az egyenstly megtartasa a lehetd legheterogénabb csapat dssze-

valogatasanak segitségével. (Belbin, 2003)

Heterogén intelligencia és tudasszint:

A személyiségbeli heterogenitason kiviil Belbin (2003) szerint fontos a tudas- és in-
telligenciaszint tagok kozotti egyenldtlen eloszlasa is. Ezt az elméletét az Apollo-csoport
jelenségére alapozza, amit akkor fedezett fel, amikor a legratermettebbnek hitt munkacso-
portokat — szupercsoportokat — allitotta szembe a gyengébb képességii tagokbol felépiil6
csapatokkal. Az Apollo-csoport maga a szupercsoport volt, amit meglepé modon szinte
kivétel nélkiil megeldztek a gyengébb képességii egyénekbdl allo teamek. Ennek magya-
rdzata az, hogy a tagok tudasuknak megfeleléen mind az otletgyartd szerepében kivantak

elhelyezkedni, ezzel garantalva a konfliktust, valamint a dontésképtelenséget.
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Belbin tapasztalata szerint érdemes egy szupertagot szerepeltetni a csoportban — Ki-
emelkedd intelligencia szinttel, kreativitassal és szakmai tudassal -, valamint a tovabbi
csapattagok e tulajdonsagaiknak és tudasuknak atlag alatti szinten kell lennie. (A csapat-
ban hasznos lehet a szupertag mellett egy hozza hasonld képességekkel és eltérd személyi-
ségtipussal rendelkezd egyén, aki az Otletgyartas sordn segiti a szupertagot.) A gyengébb
képességekkel és szakmai tudassal rendelkezo tagok szerepe is jelentds a csapatmunkaban,
hiszen a hianyossagaikat a végrehajtas, esetleg a motivalas teriiletén kivanjak kompenzal-

ni. (Belbin, 2003)

Munkacsoport mérete

Belbin (2003) szerint az idealis csoportmunka mérete négy fotél kezdddik, hiszen
harom f6nél olyan magas a tagok egymasra utaltsaga, hogy abban az esetben nem beszél-
hetiink igazi csapatmunkarol. (Egy tag hianyzasa mar meggatolhatja az elérehaladast, va-
lamint a tagok kozotti kapcsolat is sokszor alakul at ,,fonok és beosztottak™ jellegli kapcso-
lattd, de ettdl még a haromfds munka lehet eredményes.) Maximadlis 1étszamot tekintve
szerinte érdemes kis csoportokban gondolkodni — kisebb, mint 10 {6 -, hiszen igy a sze-
repkorok is heterogének maradhatnak. A kisebb csoportok elénye, hogy a dolgozok elége-
dettebbek benne, valamint irdnyithatobbak és hatékonyabbak, mint a kozepes, vagy nagy
munkacsoportok esetén. (Belbin, 2003)

3.2.1.4. Fej, sziv és végtagok modell

A Belbin-féle teszt altal kapott csoportszerepeket harom kategoriaba sorolhatjuk az azt

kiegészit6 ,,Fej, sziv, végtagok” modell segitségével (angolul: social, thinking, action).
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Végtagok Sziv

12. abra: Csoportszerepek kategorizalasa a Fej, sziv és végtagok modellben (sajat (atalakitott kép), eredeti kép

forrasa: leadershipsolutions.co.nz/ /images/TAP.jpg)

A modell azon az elven alapul, miszerint ahogy az embernek, a csapatnak is sziiksé-
ge van fejre, szivre és végtagokra. A fej szimbolikajaban az Gtletelésre €s dontések meg-
hozatalara, a végtagok a végrehajtasra, a sziv pedig az iranyitasra, a megfeleld 1égkor és

csapatmoral megteremtésére szolgal. (leadershipsolutions.co.nz)

Ugy vélem, hogy érdemes elbszor e hdarom kategoria mentén kivalasztani a munka-
vallalokat - majd az esetleges itiresen allo munkahelyeket a kiilonbozé személyiségtipusii
emberekkel dtfedés mentesen osszeparositani -, hiszen az igy kivalasztott csapattagok ko-

zott a legnagyobb a személyiségbeli eltérés.
3.2.2. A munkacsoport kialakitasa

A munkapszicholdgia szerint a dolgozok nagyobb teljesitményt nyujtanak, ha 6k valaszt-
jak meg, hogy kikkel szeretnének egyiitt dolgozni. (Knollmayer, 2012)

Véleményem szerint ez az allitas nem helyénvalo, ugyanis a munkavallalok kiemel-
kedé tarsas kapcsolatok, baratsagok alapjan valasztanak tarsakat, ami révidtavon novel-
heti a teljesitmeényt, de konfliktus helyzet kialakuldsa esetén a csapat egysége megbomlik
és a munkavallalok elkiiloniilt csoportokba szepardlodnak. A baratsagok tovabba elke-
nyelmesedéshez és figyelemeltereléshez is vezethetnek a csapatmunkan beliil. Modellem-
ben a csapaton beliili tarsas kapcsolatokat egy bizonyos szintig tamogatom, egy szint f6-

lott - baratsagi szint — csokkentem.
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A munkacsoport kialakitasanal fontos lehet, hogy a homogén csoport teljesitménye
nagyobb a heterogénekhez képest, de csak akkor, ha a feladat viszonylag egyszerii és a
teljesitmény fligg az egylittmiikodéstol. Ennek a forditottja is igaz, miszerint a heterogén
csoportok komplexebb, kreativitast igényld feladatokban jobbak a homogén csoportoknal.
(Knollmayer, 2012)

A projektek ismérvei kozott mar emlitettem, hogy ,,meghatarozo a feladat bonyolult-
saga, jelentosége és egyedisége”, ezért kijelenthetem, hogy egy daltalanosithato kivalaszta-
si modszernél mindenképp a csapatok heterogenitdsdra kell torekedniink. (Ezt a Belbin-

féle csoportszerepek figyelembevételével érem el.)
3.3. Szociometria és a munkacsoportok

Az el6z0 fejezet Osszefiiggéseiben emlitettem mar, hogy miben tér el a véleményem a mun-
kapszichologiaban megfogalmazottaktol a tarsas kapcsolatok munkacsoportokban valo
alkalmazasa kapcsan. Az altalam krealt kivalasztasi modszerben figyelembe veszem az

emberi kapcsolatokat is, ezért tértem ki kiilon fejezetben a szociometriara.

Az emberi kapcsolatok kvantifikalasaval, felmérésével foglalkoz6 tudomanyt szoci-

ometrianak hivjuk. (A szociometria a szociologia egyik agazata.) (wikipedia.hu)

,»A szociogrammok vizualis abrazolast nyujtanak a csapattagok kozotti kapcsolatok
mértékérdl, valamint a kozottik fellelhetd szocidlis tavolsag fokardl.”(sajat forditas)

(Cambridge dictionary of sociology, 2006. p. 623.)

A szociometria az informalis kapcsolatok feltardséra hasznalatos. Az ilyen tipusu
emberi kapcsolatok feltérképezésére leggyakrabban kérdéiv, vagy interjii formajaban ke-

ril sor.

A szociometria grafikus dbrazolasa a szociogram, melyben a személyeket képi pon-

tok -, a kozottiik 1€v6 kapcsolatot pedig az 6ket 6sszekotd vonalak jeldlik.
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13. abra: Szociogram (Mérei, 1996)

Harom vonal esetén erds -, kettd esetén kozepes -, egy esetén gyenge a kapcsolat a

személyek kozott. Ha irdnyitott az él, akkor a kapcsolat egyoldali.

Az altalam alkalmazott modszer szociometridgjaban az egy vonal negativ -, a ketté

vonal megfeleld -, a harom vonal pedig erds kapcsolatot jelent.

A munkavallalok informalis kapcsolatain kiviil érdemes a kivalasztas soran az egyé-
nek teljesitményét is figyelembe venni. A kivetkezé alfejezetben a teljesitményértékelésril

lesz szo.
3.4. Teljesitményértékelés

A kivadlasztasi folyamatban szintén fontos szerepet jatszhat az egyének teljesitményének
figyelembevétele, hiszen ezek az adatok hiien reprezentdljik a munkavallalok szervezet

iranti elkotelezettségét és a munkavégzésiik minoséget.

» Leljesitményértékelési rendszeren legszélesebb értelemben a szervezeti teljesit-
ményhez torténd egyeéni, csoportos €s szervezeti egység szintll hozzédjarulasok mértekének
¢s modjanak tervezésére, mérésére és értékelésére vonatkozd emberi eréforrds menedzs-
ment politikdkat, személyzeti iranyelveket, modszertani eszkdzoket, technikakat, illetve a
szervezet altal alkalmazott gyakorlatokat értjiik.” (Bakacsi-Csaszar—Gelei—Kovats—Takats,
2005, p. 256.)

A legtobb szervezetnél kétféle teljesitményértékelés létezik, a formalis €s az infor-
malis. A formalis rendszer az adott munkavallal6 munkdajanak eredményét veti Ossze az
esetleges normaval, vagy a tarsai eredményével. Az informalis teljesitményértékelés

alapja a beosztott, annak vezet6je altali véleményezése. Ekkor a vezetOknek végig kell
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gondolni a beosztottak munkajanak minéségét az elvarasok teljesitése mentén.

(hrportal.hu)

Az informalis teljesitményértékelés soran eléfordulhat, hogy a munkavégzés cse-
lekményétol eltérd, személyes szimpatia, vagy annak hianya torzithatja a jelentést (pl. po-

litikai, etnikai kiilonboz6ségek). (hrportal.hu)

Erdemes a két rendszert egyidejiileg haszndlni, igy még dsszetettebb képet kapha-
tunk a munkavallalokrol és a vezetok altal szolgaltatott esetlegesen torz adatok megkérdo-

Jjelezhetoveé valnak.

A (komplex) teljesitményértékelésnek idokozonként meg kell ismétlddnie és a lehe-

t6 legkevesebb kellemetlenséget kell okoznia a munkavallaloknak. (hrportal.hu)

Mivel a teljesitményértékelés modjat a feladatom szempontjabol adottnak és cégen-

ként eltérdének tekintem, ezért nem kivanok kiilonbozd modszereket ismertetni.

Az dltalam létrehozott kivalasztdsi rendszerben a teljesitményértékelés eredményeit
az interju és adatelemzés nevii fazisban hasznadltam fel. A kévetkezo alfejezetben az interju

alapu kivadlasztdsi modszerrel ismerkediink meg.
3.5. Interju alapu kivalasztas

Klein (2011) szerint nincs olyan vizsgadlati modszer, amely 100%-osan megbizhato ered-
meényt nyujthat valakirdl, ezért a személyes visszajelzd beszélgetések nélkiilozhetetlenek a

kivalasztasi folyamatok soran, és ebben a szubjektivitasnak tere van. (Klein, 2011)

Dolgozatomban interju alapu alkalmassagi vizsgalatot haszndlok a munkavallalok
felmérésére, értékelésére, sziirésére és kategorizaldsara, ezért fontosnak tartom, hogy kii-
lon fejezetben ismertessem az interju alapu kivdlasztas témakor néhany kulcsfogalmat és

eszkoztarat.

Azt a sziirdt, amely a felkinalt munkaposztok kdvetelményeinek és a palyazok tulaj-
donsagainak ¢€s elvaradsainak megfelelését vizsgalva képes megbizhatd valoszinliséggel

rangsorolni az éllas betoltésére alkalmas jelolteket kivalasztasnak hivjuk. (hrportal.hu)

,»A kivalasztas célja, hogy olyan 1j belépdkkel gazdagitsa a vallalatot, akik a megfe-
leld képességek birtokaban minél rovidebb 1d6 alatt képesek a szervezet hasznos tagjaiva

valni. Ahhoz, hogy a jelentkezdk kozott megtalaljuk a leginkabb igényeinknek megfeleldt,
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szamos modszer all rendelkezésiinkre, a gyors, informalis elbeszélgetésektdl kezdve a
tudomanyos alapt, mérhetdséget biztositd teszteken keresztiil a személyiségjegyeket vizs-

gal6 gyakorlatokig bezarolag.” (hrportal.hu)

Fontos, hogy nem Iétezik tokéletes kivalasztasi rendszer, csak a hibas dontések ara-
nyat lehet csokkenteni jelentés mértékben a megfeleld eszkozrendszer és folyamatok

megvalasztasaval.

Egyideji érvényesség modellnek nevezziik azokat az alkalmassagi vizsgalatokat,
melyekben a vallalatnal dolgozo egyéneket a pszicholégus megvizsgalja, €s az eredmé-

nyeket Osszeveti a teljesitményadatokkal. (Knollmayer, 2012)

Alkalmassagi vizsgalaton hasznalatos modszerek:

- Képességvizsgalo tesztek

- Objektiv személyiség-kérddivek
- Projektiv személyiségtesztek

- Objektiv dnéletrajzi adatok

- Ertékelé Kozpontok

- Munkaprobak

- Grafologia

- Referencia (Knollmayer, 2012)

A modszerem interju alapu kivalasztasa soran a képességvizsgalo teszteket, objektiv
személyiség-kérdoiveket, projektiv személyiségteszteket és értékeléseket hasznalok fel a

megfelelo kivalasztas érdekében.

Osszefoglalas

A szervezet- és munkapszicholdgia fejezet az altalam létrehozott kivalasztdsi modszer
emberkdzpontu megkozelitésének alapjait mutatta be. A fejezet elsd felében targyalt, Me-
redith Belbin altal készitett Osszetartd csapatra vonatkozé alapelvek alkalmazésaval, a
csapatok kozotti informalis kapcesolatok vizsgélataval, valamint az interji soran hasznala-
tos eszkozok segitségével kisérlem meg az 0sszetartd csapat létrehozasat. A fejezetben szo
esett tovabba a munkavallalok teljesitményének mérésérdl is, melynek segitségével képet
kaphatunk az egyének munkamoraljardl, csapatmunka készségérol és szaktudasarol is. Az
emberi tényezok figyelembevétele nélkiil egyetlen emberi eréforrds kivalasztasi modszer

sem lehet célravezetd a gyakorlati alkalmazas soran.
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A kévetkezo fejezetben megvizsgaljuk, hogy a cégek mi alapjan toltik fel munkavalla-
l6kkal a projekt munkahelyeket.
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4. Csapattagok kivalasztasa a projekteknél

Ebben a fejezetben a gyakorlatban alkalmazott modszereket sajdt kategéridaim alapjdan
csoportositom, majd az altalam legmegfelelobbnek vélt kivalasztasi rendszert részletesen
ismertetem. E fejezet segitségével pozicionalom a modszeremet és szamara dsszehasonli-

tasi alapot biztositok.
4.1. Alapfogalmak:

A fejezethez kapcsolodo elso kulcsfogalmat, a kivalasztast mar az interju alapu kivalasz-
tas fejezetben definialtam (3.5. fejezet). Fontos tovabba a kompetencia fogalma. Spencer-
Spencer (1993) alapjan azokat az alapvetd személyes tulajdonsagokat nevezziik kompe-
tenciaknak, amelyek eredményeként adott munkakorben egy munkatars magatartas alap-

jéan értékelhetd, elore meghatarozott kritériumok szerint jo/kivald teljesitményt nytjt.

A kompetencia meghatdrozasandl a szakteriileti tuddasokon kiviil a képességeknek is

fontos szerepet kell tulajdonitani.
4.2. A kivalasztasi modszerek csoportositasa a projekteknél

A csapatmunka megkezdése eldtt a csapat tudatos felépitése nélkiilozhetetlen lehet, ezért
manapsag mar szamos technika létezik a kompetens személyek projektcsapatba valo ren-
dezésére. A gyakorlatban tapasztaltak alapjan négy kivalasztasi tipust kiilonboztettem meg

azok modja szerint.

Kivalasztasi médszerek csoportositasa annak modja szerint:

- Szerepkor alapjan
- Személyiségtipusok alapjan
- Tudésszint alapjan

- Szerepkor, vagy személyiségtipusok és tudasszint alapjan

A tisztan szerepkorokon, vagy személyiségtipuson, esetleg tudasszinten alapulo kiva-
lasztasok modszertani hibakbol, illetve a modszerek hibas alkalmazasabol erednek. Kije-
lenthetem, hogy e tipusok egyidejii alkalmazdsa, tehdt a szerepkor, vagy személyiségtipus
és tuddsszint alapu kivalasztas az egyediili jarhato ut, hiszen egy projektcsapatot nem le-
het optimalisan pusztan tudds, vagy szerepkor alapjan felépiteni. A tovabbiakban e gondo-

lat mentén két részre bontom a kivalasztds folyamatat. (Az egyik legjobb ellenpélda - amit
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a dolgozatom soran sokszor fogok még megemliteni - a fiiggetlen szoftverfejlesztd kisvalla-
lat, ahol a munkavallalok tuddsa sokszor kézel homogénnek tekinthetd, vagy ismerik egy-
mas tudasat — igy nem minden esetben kell azt felmérni. Ez egy projektorientalt dgazat,

ahol annak ellenére futtatnak projekteket, hogy a cégméret igen kicsi is lehet.)

Az olyan, kivalasztasi szempontbol altalam specifikusnak nevezett projektek esetén,
mint példaul egy épitdipari, vagy egy szoftverfejlesztd projekt gyakran elére meghataroz-
hatoak a szerepkorok, majd a szerepkdrokbdl a feleldsségek €s hataskorok. Ezek ismereté-
ben az adott iparag, vagy az adott cég szamara az optimalisnak vélt kivalasztasi rendszer
l1étrehozasa mar konnyt feladatnak mindsiil, hiszen a feladat az altaluk minden bizonnyal

mar jol ismert szervezeti kivalasztashoz hasonlo.

A kivalasztasi rendszerem az altalam altalanosnak nevezett projektek esetén nyujt

rrrrrr

noktol mentes projektek).
4.2.1. Kivalasztas szerepkorok alapjan

Projektcsapatoknal a szerepkorok alkalmazasanak a Iényege a standardizalés, sablonosités,
amit az egyes iparagakban kitlizott projektcélok hasonlosaga eredményezhet. Ha példaul a
cél egy Uj szoftver létrehozésa, akkor a sokadik hasonl6 jellegii projektnél be kell latnunk,
hogy a csoportokban betoltott egyes szerepek altalanosithatéak. Ebbdl az kovetkezik,
hogy csak akkor alkalmazhatunk szerepkoroket egy projektcsapat esetén, ha képesek va-
gyunk elére meghatarozni a projektiink soran elvégzendd feladatokat. Ez a tény jelentdsen
lesziikiti a szerepkorokben gondolkozo kivalasztasi modszerek altalanosithatosagat, hiszen
csak kevés iparagban hasznédlhatunk sablonokat. Jo példa lehet erre — a mar emlitett - IT
projekteken beliili szoftverfejlesztd ipar, melyben manapsag a Microsoft Solutions Fra-

mework kivalasztasi rendszere a legelterjedtebb.
4.2.1.1. A Microsoft Solutions Framework kivdlasztasi alrendszere

Azért érzem fontosnak az MSF kivalasztasi alrendszerének révid bemutatasat, mert véle-
ményem szerint ez all legkozelebb az optimalis kivalasztasi rendszerrel kapcsolatos elkép-
zeléseimhez. A modszer vitathatatlan elonyei abbol adodnak, hogy csak a szoftverfejleszto

ipar szamdra nyujt megoldast, igy az ott hasznalatos sablonokra épithet.
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A Microsoft Solutions Framework informacidtechnologiai megoldasokat, alapel-
veket, modelleket, iranyelveket és eljaradsokat tartalmaz6 rendszerezett gytijtemény. Utasi-
tasaiban a szoftverfejlesztd projektek csapatdnak szerepkoreire és optimdlis Gsszetételére

is kitér. (Hundhausen, 2003)

Dolgozatom témdja kapcsdan csak a rendszer dltal javasolt kivalasztasi folyamattal

foglalkozom.

A rendszer hat szerepkort definial, melyekhez funkciokat, felelosségeket, és hatas-

koroket rendel.

Szerepkdr megneve-

s FelelGsség
zése

Marketing
Termék-menedzsment Elégedett tigyfél e
g gy Uzleti érték
Program-menedzsment A megoldas szallitasa a FolyamatellenGrzés
& projekt korlatain belil Termékarchitektura
: . A specifikdcio szerinti Technoldgiai tanacsadas
Fejlesztés e . ,
megvaldsitas Az architektura
A termék min&ség- -
. . & , Tesztelési terv
Tesztelés jellemzd8inek meghata- .
, Tesztelés
rozasa
. A felhasznaléi hatékony- Technikai kommunikacio
User Experience Y 2 Rmrd
sag novelése Tovabbképzés
. et (11t Infrastruktura
Verzié-menedzsment Gordulékeny széllitas Ls .
Terméktamogatas

1. tablazat: Az MSF modszer szerepkorei és néhany példa a felelgsségeikre és az elvégzendo feladatukra (Frank,
2009. p. 23-25.)

Az MSF-hez hasonlo rendszerek a projekt kialakitasi szakaszdaban a kivalasztds eldtt
meghatarozzak, hogy az adott probléma megolddsahoz pontosan melyik szerepkordk sziik-
segesek, de a gyakorlatban nem ritka, hogy a szerepeket csak a kivalasztas utan osztjak ki

a csapattagok kozott.

Az elore meghatdrozott szerepkorok célja a projekt sikere egy-egy szemszogbol. A
szerepkorok, azon beliil a funkciok és a felelosségek meghatarozasanak segitségevel az

MSF rendszer személyesebbé teszi a feladatot a csapattagok szamara.

Az eloére definialt szerepek kozott kialakulo érdekellentétek segitségével tervezik

meg a végleges csapatot.

—
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Verzio-

Termék- Program- . . . User me-
& Fejlesztés  Tesztelés

menedzsment menedzsment Experience nedzsm
ent
Termék-
menedzsment
Program-

menedzsment

Fejlesztés

Tesztelés

User
Experience
Verzio-
menedzsment

Lehetséges

Valdszindtlen

N Nem javasolt
2. tablazat: Szerepkorok osszeférhetésége az MSF rendszerben (Molnar, 2004, http://aghy.uw.hu/mg/mg.html)

Az MSF hatdsosnak mondhato, de még egyszer ki kell emelnem, hogy semmiképp
nem nevezheto daltalanosithatonak. Ahhoz, hogy a kivalasztasi modszer dltalanosithato
legyen, el kell felejteniink a projektben megjelené munkahelyek szerepkoriokkel valo kate-

gorizalasat. Csoportositsuk a munkavallalokat személyiségtipusok alapjan!
4.2.2. Kivalasztas személyiségtipusok alapjan

Személyiségtipus alapjan torténd kivalasztasra a legjobb példa a Belbin-féle csoportszere-

pek alkalmazasa (3.2.1. fejezet).

Hibat kovet el az a cég, aki pusztan Belbin elméletei alapjan valaszt ki személyeket,
hiszen a projektmenedzsmentben a heterogén intelligencia- és tudasszint hiaba eredmé-
nyez dsszetartobb csapatokat, ha a projektmenedzser szamdra rendelkezésre bocsatott
,, tuddsbazis” még egy egyszerii NCM, vagy brainstorming modszer alkalmazasat is elle-
hetetleniti. Ezzel nem arra célzok, hogy a projektmunka sordn nem fontos a csapattagok
kozotti megfelelo osszhang biztositdsa, csak az egyszerii csapatmunkdval szemben ezt a
csapatot a projektvezeto koordinadlja, igy az o feladata az esetlegesen felmeriilo konfliktu-

sok levezetése.

4.2.3. Kivalasztas tudasszint alapjan

A gyakorlatban legtobbszor a tudéasszint alapjan torténd kivalasztast az adott projekthez

sziikséges ismeretek meghatarozasaval kezdik, majd tudaskritériumokat Osszevetik az
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egyének tudasmatrixaval, ami az egyének feladat elvégzése szempontjabdl fontos isme-

reteit szamszerusitve tartalmazza.

Kompetencia

Személ A -
v Pénziigy Oktatasszervezés Marketing Level;(z,(le)s e

Kiss G. 1 3 2 -

Szabo G. 3 - - =

Nagy B. - - 1 3

3. tablazat: Tudasmatrix (Sziics—Grasselli, 2004)

Mint mar emlitettem 6nmagdban ez a modszer semmiképp nem alkalmas a projekt-

csapatok dsszedllitasara, de a kivalasztasi folyamat soran nagy hangsulyt kell fektetni ra.

Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a gyakorlatban projekttervezés soran alkalmazott emberi eréforras ki-
valasztd modszereket sajat kategéridim alapjadn csoportositottam és elemeztem. Az élta-
lam elkiilonitett négy csoport a személyiségtipus -, tudasszint -, csoportszerep -, vagy tu-

dasszint és személyiségtipus, vagy csoportszerep alapu kivalasztasi modszerek csoportja.

A felsorolt kivélasztasi tipusok koziil véleményem szerint csak az utolsd a célravezetd,
hiszen egy projekt soran amellett, hogy sziikséges a csapattagok kozotti Osszetartas, elen-
gedhetetlen, hogy a megfeleld tudas is rendelkezésiinkre alljon. Ezeket a kivalasztasi rend-

szereket az 14. dbran az optimalisnak vélt megoldasok szakasza szemlélteti (OVM).

Specifikus
Projektek*
pl: MSF
® Tudasszint
ovMm vizsgalat
e Csoportszerep

[Személyiségﬁpus] [ 6§oportszerep J

14. dbra: A gyakorlatban alkalmazott kivalasztasi rendszerek csoportositisa és az optimalisnak vélt megoldasok
szakasza * Specifikus projektek: kisebb wjdonsagtartalmu projektek. (sajat abra)

A fejezetben bemutatasra kertilt a szoftverfejlesztd projektek soran hasznalatos Mic-
rosoft Solutions Framework emberi eréforras kivalasztasi alrendszere, melynek hasznalha-
tosdgat mar tobb tiz éves gyakorlati alkalmazas tamasztja ala (elsé valtozat: MSF 1.0
1993). Az altalam létrehozott kivalasztasi rendszerrel az MSF altal tartalmazott kivalaszta-
si alrendszer hatékonysagat szeretném kiterjeszteni a projektek széles skaldjara. A kovetke-

z0 fejezetben bemutatom, hogy hogyan kiséreltem ezt meg.
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5. A TER ismertetése

A TER az altalam kidolgozott Tipizald és Ertékelé (Kivélasztasi) Rendszer nevének kez-

ddbetliibdl alkotott mozaikszd, amely a kivalasztasi modszerének Osszetettségére utal.

Ez a rendszer a projektmenedzsment emberi eréforras sziikségletének optimalis ki-
valasztasat tamogatja. Hasznalata soran tovabba ramutat a cég human eréforras rendszeré-

nek hianyossagaira és hibdira, melyek ismeretében a menedzseri szint dontéseit segiti elo.

Az optimalisnak vélt kivalasztadsi modszer 1étrehozdsdhoz - a felhaszndlt ismeretek
Osszetettsége végett - rengeteg eltérd tematikaji szakirodalmat dolgoztam fel, hiszen az

érintett tudomanyok, tudomanyagak és szakteriiletek skalaja igen nagy.

Célom egy olyan rugalmas kivalasztasi modszer kidolgozasa volt, amelyet iparagtol
fliggetlentiil barmelyik projekttevékenységre alkalmas vallalat felhasznalhat, és megfeleld

paraméterekkel cégére szabhat (pl: vallalati koltségérzékenység alapjan).

A kovetkezo alfejezetben az elozo fejezetekben targyalt szakteriiletek, tudomanydagak
és modszertanok ismeretének tiikrében megvizsgaljuk a kivdlasztasi rendszer miikodési

elvet.

5.1. A TER miikodési elve

A projektek meghatdrozasanal kiemeltem, hogy a dolgozatom szempontjabol fontos lesz a
projekt egyediségének a vizsgalata. A4 kivdlasztasi modszerek csoportositasa a projektek-
nél (4.2) ciml fejezetben az ugynevezett IT, illetve épitbipari projektek példajan utaltam
arra, hogy miben is befolyasolja a projektcsapat tagjainak kivalasztasat az, ha a projektiink
egyes fazisai ismertek (sablonosak). Ezeket a projekteket a kivalasztas szempontjabol spe-

cifikus projekteknek nevezem el.

A 4.2-es fejezetben leirtakbol adédoan az altalanos értelemben vett projekteknél
azok (feltételezett) teljes egyedisége végett a csapattagok meghatarozasanal le kell mon-
danunk csoportszerepek vizsgalatarol (nem lehet termékfelelds valaki, ha azt se tudjuk,
hogy mi lesz a termék, vagy szolgaltatas), a hataskorelemzésekrdl (ha nincs szerepkér,
akkor nincs hataskor) és az érdekellentét vizsgalatokrol (ha nincsenek hataskorok, akkor
nem vizsgalhatoak az érdekellentétek sem). Véleményem szerint az altalanos (sablonmen-
tes) projekteknél ezekben kiilonbozik a projektcsapat tagjainak kivalasztasa a szervezeti

kivéalasztastol.
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A fent emlitett kivalasztasi mdodszerek hidnya latszolag ellehetetleniti az optimalis-
nak vélt kivalasztast, ugyanakkor, ha pontositjuk a kivalasztasunk céljat, akkor a megoldas

kézenfekv6vé valhat:

A TER célja az, hogy projektmenedzser szamara osszeill6, csapatmunkara al-
kalmas egyéneket javasoljon ugy, hogy kell6 tudast halmozzuk fel a javasolt csapaton

beliil.

A TER miikodési elvét a specifikus szoftverfejleszté projektek soran felhasznalhatd
Microsoft Solutions Framework kivalasztasi alrendszerének segitségével szemléltetem a

14. abra segitségével.

ﬂ/ﬁ TER %ng MSF

[ Osszetartas ] [SzemélyiségtiPUSJ <—3 [ Csoportszerep ]

15. abra: A TER miikodési elve, *OVM: Optimalisnak vélt megoldasok szakasza (sajat abra)

Véleményem szerint a kivalasztasi folyamat soran a csapattagok kozotti Osszetartas
és kelld tudasszint megléte ellentétben all egymassal. Ha tokéletes Osszetartasra toreke-
diink - pl. a teljes Belbin-moédszer alkalmazasaval -, akkor kicsi az esély arra, hogy képe-
sek lesziink a tudaskritériumoknak is megfelelni, ellenkezd esetben a tudasszint dominal

¢s igy Apollo csapatot kapunk.

A teljes Belbin-modszer alapjan hatékony, 6nmenedzsel$ csapatot kapnank, amire
nincsen sziikség, hiszen a projektvezeté a projektvezetd feladata a projektcsapat miikodé-
sének szabdlyozasa. Ebbdl kovacsolhatjuk azt az eldnyt, ami alapjan a kell6¢ tudéasszint
megléte a csapaton beliil elérhetdvé valik. Belbin modszerébdl csak a heterogén személyi-
ségtipusokra van sziikséglink, hiszen a heterogén tudasszint ellehetetlenitené a legaltala-
nosabb projektmenedzsment technikéakat is (lasd: 4.2.2. Kivalasztis személyiségtipusok
alapjan). A heterogén tudasszint elérése felesleges tovabba azért is, mert a projektek soran
nincs szilikség a csapattagok kozotti tokéletes egylittmiikodésre, onalldé munkavégzésre

(6nmenedzselésre).
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A kivalasztas célja kozott szerepel természetesen a csapattagok kozotti Osszetartds
elérése, igy az Apollo csapatokbol eredé problémak kialakulasat a csapatmunkara alkal-
mas egyének kivalasztisa, valamint a csapattagok személyiségbeli heterogenitasa segitsé-
geével keriilhetjiik el. A nem teljes Belbin-moddszer alkalmazasabol eredd kisebb konfliktu-
sok kezelése a projektmenedzser feladata (projekteknél a projektvezetonek teljes feliigye-

lete és hierarchikus felsdbbsége van a csapat tagjai felett).

Tehat mig az egyszerli csapatmunka tagjainak kivélasztdsanal (szervezeti kivélasz-
tasnal) lehetdségilink van a csoportszerepek, hataskorelemzések és érdekellentétek vizsga-
latara - és a beillesztésre -, addig ezek hianyaban a sablonmentes projekteknél sem kell
lemondanunk az optimdlisnak vélt kivalasztasrol, hiszen a projektek soran alkalmazott

egyszemélyi vezetés és teljes feliigyelet lehetové teszi azt.

A kivdlasztdsi modszert a tovabbiakban egy elképzelt feladat megoldasaval modelle-
zem, majd oOsszehasonlitom az MSF kivalasztasi alrendszerével, végiil az eredmények

alapjan kovetkeztetéseket vonok le.

5.2. A modell szerkezeti attekintése

A modszert hat eltér6 iddigényli szakaszra bontottam fel, melyek céljairdl az alabbi tabla-

zat nyujt rovid attekintést.

Megnevezés
l. Interju és adatelemzés Sziirés, globalis érték*™ és személyiségtipus
meghatarozasa.
. Erdforras tervezés Projektprioritasok -, kritériumok -, valamint a

munkahelyek szamanak és igényének megha-

tarozésa.

[ Tudasszint vizsgalat Lokalis érték** meghatarozasa

\VA Osszerendelés Megfeleld munkaerd kivalasztasa.

V. Szociometriai korrekcio Eredmények korrigalasa az informalis kapcso-
latok alapjan.

\AI Javaslattétel Projektvezetd véleményének kikérése.

4. tablazat: A TER modelljének szerkezeti attekintése

*! Globalis érték (X): Interju és adatelemzés sordn szerzett érték

#| okdlis érték (Y): Tuddskritériumoknak valo megfeleléségbdl szamitott, tapasztalatokkal és kéltségekkel
korrigdlt érték.
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Modellem soran eltéré fejezetszamokkal és nagyobb fejezetcimekkel segitem a komp-

lex modszerben valo eligazodast.

5.3. Modellezés

Feladat ismertetése: EQy autoalkatrész gyartd cég két projektet kivan futtatni egy idében.

Az elsé projekt célja a raktarozasbol eredé koltségek csokkentése (jeloljiik a-val), mig a

masiké az 0j bels6 levelezo rendszer bevezetése (jeldljik B-val).
Az a projekt logisztikai és karbantartési -, mig a p IT-projektnek mindstil.
A rendelkezésre 4ll6 szellemi munkét végzé munkavallalok szama tizenot f6.

Jeloljik a fent emlitett munkavallalokat az dbécé kisbettiivel!

Név B. Aniké B. Aron B. Balint D. Déra F. Pal
Jelolés a b c d e
Név H. Pal H. Zsolt K. Néra K. Zsolt N. Laszlo
Jel6lés f g h i j
Név N. Péter T. Aron V. Sandor Z. Timea Z.Balazs
Jelolés k | m n o)

5. tablazat: A rendelkezésre allé6 munkaero jelolése
Az alabbi abran lathatjuk a feladatunk alapjat, miszerint a tizendt munkavallalobol

kell a lehet6 legoptimalisabb modon két projektcsapatot alkotnunk.

Rendelkezésre allé
munkavallalok

@ @ @ @

FHHICD)

Projektek

b © W &

16. abra: Munkavallalok és projektek - a feladat alapjai

Lassunk is neki a feladat megoldasanak az altalam javasolt modszer felhasznalasaval!
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L. Interju és adatelemzés

Az autOalkatrész gyartd cég emberi erdforras — esetleg pszichologusokkal kiegésziilt —
osztalyanak éves gyakorisaggal megszervezett interjut kell tartania, melynek keretei kdzott
felmérik a szervezet Osszes szellemi munkat végzo munkavallalojanak képességeit, vala-

mint a munkavallalokrol rendelkezésre allo adatokat elemzik.

Az interju célja a projekttevékenységek kapcesan a szellemi munkat végz6 munkaval-

lalok megsziirése, osztalyozasa és személyiségtipus alapjan torténd kategorizalasa.
L./A, Az interju és adatelemzési szakasz megvalésitdsa

Az interju felépitését csak javasolni tudndam, hiszen nem lenne értelme esetiinkben sablo-
nokat meghatdarozni — mar csak abbol az okbol kifolyolag sem, hogy a felmérés eredmé-
nyeit tobb teriileten hasznositiuk (koltséghatékony) -, de az interju rendszer modelliink

szempontjabol fontos kimeneti elvirasok meghatarozhatoak.

Elvarasok

Mérje és értékelje: Alkalmazzon:

o csapatmunkdra valé hajlamot o szociometriai tesztet

o kommunikdcios készséget o Belbin-féle csoportszerep tesztet

. cég iranti elhivatottsagot o Szabad beszélgetést, interjut

. interjun tett benyomast (akar tobb . csoportos egyiittmiikodesi tesztet
mutatoszammal) o teljesitményértékelést

. teljesitmeényt

A mért tulajdonsagokat, valamint az értékelt adatokat (példaul az elézetes teljesit-

ményértékelésbol nyert adatokat) szazalékokban kell meghatarozni.

Ha a csapatmunkara valo hajlam mutatoszama nem éri el az 50%-ot, akkor a mun-
kavallalo alkalmatlan a projekttevékenységre, tehat ki kell sziirni a potencialis csapatta-

gok koziil.

A szédzalékos mutatoszamokat — a megfeleld csapatmunka képességgel rendelkezd

személyeknél - atlagolni kell és a tovabbi szamitdsok érdekében el kell osztani kettdvel.

36

—
| —



Ennek eredményeképp a munkavallalok rendelkeznek egy 30-50 pontos skalan mérhetd

osztalyzattal, amit a tovabbiakban globalis értéknek neveziink.

Hatarozzunk meg a globalis értékre vonatkozoan is egy elvarasi szintet! Java-
soljuk a 30 pont — tehat 60% - alatti munkavallalok kisziirését, igy szepardlva el a csa-

patmunkara alkalmas és alkalmatlan személyeket.

Az alabbi dabra szemlélteti a munkavallalok projekttevékenységre valo alkalmassag

alapjan torténo megsziiréset.

Kritériumok

1. Minimdlis csapatmunkira valb hajlam értéke > 50%?

— IGEN: Globdlis értéket vizsgalunk.
— NEM: Nem vizsgalunk globalis értéket. (Nem valaszthatd ki.)

2. MinimAlis globilis érték > 30 pont?

— IGEN: Pontként szerepel a grafban. (Kivalaszthaté.)

— NEM: Nem szerepel pontként a grafban. (Nem valaszthatd ki.)

Csapatmunkara valo hajlam mutatészamat nagyobb sullyal kell szerepeltetni a glo-

balis érték meghatarozasandl. Esetiinkben a sulyszama a t6bbi mutatoszamhoz képest 2.

Az alabbi tablazat szemléleti a munkavallalok altal elért szazalékokat az egyes kategori-
dkban, valamint az azok alapjan meghatarozott globalis értékiiket.
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Ertékek %-ban

balis

Munkavallalo Csaltpatrlnunka Kommunikacié | Elhivatottsag | Teljesitmény | Benyomas | Atlag ér-

(sulyszam: 2) ték
(ker)

72 54 58 78 67 66,8 33

53 78 64 70 64 63,7 32

83 33 74 64 89 71,0 36

60 75 75 89 76 72,5 36

74 56 57 56 45 60,3 30

67 79 43 78 78 68,7 34

83

S5 —x— — T -~ Q0 T ®

6. tablazat: A munkavallalok sziirése és globalis értékének meghatarozasa

Lathatjuk, hogy a h,j,n és 0 betiivel jelzett munkavallalo nem tesz eleget a kritériu-

moknak — vagy kritériumok egyikének -, ezért a tovabbiakban veliik mar nem foglalkozunk.

A tizenot munkavallaloébdl tehat tizenegy személy tett eleget a kritériumoknak.

A teszteket érdemes felhasznalni az allasinterjuknal is, hiszen a modszerem SOran
feltart esetleges szervezetnél alkalmazott emberi eroforras — személyiségbeli, tulajdonsag-
beli - hidnyossdgait kompenzalhatiuk megfelelé személyek felvételével. (Elbocsdtasoknal

ennek a forditottja is igaz.)

Sziirés utani tul kevés munkavallalo esetén a hianyossagokat jelenteni kell a me-
nedzsment szint szamara és addig kell csokkenteni az elvarasi szintet, amig megfelelo lét-
szamu munkaerdt nem kapunk (ha mindenképp belsé forrasbol kivanjuk a projektcsapatot

feltolteni, de ez ilyen esetben nem javasolt).

A projekt tevékenységre alkalmas embereket a tovabbiakban ,,es” betiivel €s szam-

mal jeloljiik, ahogy azt az alabbi tablazat is szemlélteti.

cgheveze €1 e €3 €4 €s €5 €y €s € | €10 | en
obalis erte 33 132 |36 |36 | 30|34 |33 |35 |30 | 32 | 32

7. tablazat: A megsziirt munkavallalok megnevezésének megvaltozasa és globalis értéke

—
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Az interjiban - mint emlitettiik - a munkavallalok a Belbin-féle személyiségtesztet is
kitoltik és az arra épiild Fej, sziv és végtagok modell segitségével — dominans, tehat a leg-
tobb pontot elért csoportszerepiik alapjan - besoroldst nyernek a harom kategoria egyikeé-
be.

Azért a dominans személyiségtipus alapjan hatdroztam meg a harom kategoriat,
mert a munkavallalok személyiségét ez az érték jellemzi leginkabb. Ha egy munkavallalo
tobb dominans személyiségtipusba sorolhato, akkor az elvégzett tesztek -, esetlegesen az

interju eredményének segitségével ki kell valasztani a szdmara legmegfelelobb szerepet.

€ €; €3 €4 €s €6 €7 €3 €9 €10 | en
0po F \ SZ \ SZ \ F S7Z \ F F
p PL IMP Cco SH Cco IMP PL RI CF SP | ME

8. tablazat: A vizsgalt munkavallalok személyiségtipusa
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II. Eroforras tervezés

Ez a szakasz a projektek emberi er6forras igényének — azaz a munkahelyek szamanak -,
valamint prioritdsanak — tehat a végrehajtasi fontossag rangsoranak — és munkaigényének
meghatarozasara szolgal, valamint a kialakul6 munkahelyekhez tudésbeli elvarasi szinte-

ket rendel.

I1./A, Projektek prioritasainak meghatarozdsa

A vezérigazgatd tobbszor felhivta a magas raktirozasi koltségekre a figyelmiinket és
nyomatékositotta a probléma megsziintetésének a fontossagat. A levelezd rendszer beve-

zetése fontossagaban elmarad a koltségesokkentési projektiinktol.

Tehat az a_projekt.fontosabb a B-nal, igy magasabb prioritast rendeltem hozza.

IL./B, Eroforradsigény meghatdrozdsa

Dolgozatom dltal meghatarozott optimdlis létszam egy projektcsapaton beliil minimum 4

es maximum 9 f& (3.2.1.3. fejezet).

A projektek komplexitasa alapjan az o, projektcsapat 4 fo6bol, mig a 5 f6bdl tevod-

jOn Ossze. (Komplexitason kiviil szamos mas tényezd is hathat a projektek méretére.)

I1./C, Elvarasi szintek meghatdrozasa

Erdemes a munkahelyek elvardsait specialistikra és generalistikra szabni, azaz ha a pro-
jekthez sziikséges készségek konnyen definialhatoak és specifikusak, akkor érdemes a
munkahelyeket specialistiknak megfeleléen kialakitani— EpitSipari és IT projektek esetén
gyakori. Ellenkezé esetben egy csapat, amelyben a generalistik vannak tobbségben (ké-
sébb a feladatok meghatarozasa utan specialistikkal kiegésziilhet) célravezetébb megol-
das lehet. (Példamban kevés elvarasi szintet adtam meg a feladatunk atlathatosaga ve-

gett).

(Elvart tudas jelen esetben a projekt esetén példaul Just In Time ismeretek, vagy

ISO 9001 ismeretek, mig B projekt esetén példdaul SAP ismeretek.)
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Feladatunk szempontjabol a logisztikai €s karbantartasi o projekt eréforrasigényét
inkabb a generalistak fedezik, mig a IT tipusu P projekt esetén a specialistakra lesz na-

gyobb sziikséglink.
Az elvarasi szinteket az dbécé nagybetiiivel jelolom.
Az altalam meghatarozott elvarasi szinteket a 15. Abraban jelenitettem meg.

I./D, Munkaigény meghatdrozasa

A munkaigény megmutatja, hogy hany szazalékban né6 munkavallalo lefedettségi szintje
—terhelése -, ha az adott munkahelyet kivanja betolteni. A munkaigény meghatarozasat a
projekt varhatd komplexitasan til szamos tényezd befolyasolhatja (pl. prioritas). Vizsgala-
ta azért fontos, mert alacsony munkaigények esetén elofordulhat, hogy egy csapattag par-

huzamosan tobb projektcsapatban is részt vehet.

A futtatni kivant projektjeink munkaigényét azok komplexitisa miatt magasnak itél-

tem meg, igy a munkavallaloknak nincs lehetoségiik tobb projektben egyszerre részt venni.

Az altalam meghatarozott egyes munkahelyekhez tartoz6 munkaigényeket a 15. ab-

raban jelenitettem meg.

Projektek

GEN = Generalista
B SPEC = Specialista
MI = Munkaigény

O4 B1 B2 B3 Ba) (Bs

7

17. abra: Projektek munkahelyekre bontasra és az elvart tudasszintek, valamint munkaigények meghatarozasa

\ J \
GEN: GEN: GEN: GEN: GEN: GEN: , , ,
A=60% A=60% A=50% A=60% A=60% A=60% ASEE;EO;J EEEIZEOC‘;) ASESEOEA;
B=50% B=50% B=50% B=60% B=50% B=60% | 5_g6006 | B=70% |B=70%
C=50% C=50% C=50% C=50% C=50% C=50% |11 1000 MI: 80% |MI: 80%
M 80% | MI: 80% D=50% MI: 80% | MI: 80% MI: 70% | ‘ '
MI: 70%
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I11. Tudasszint vizsgalat

Mint mar dolgozatom soran emlitettem, egy projektcsapatot nem lehet pusztan személyi-
ségbeli kiillonbozdségekbdl felépiteni. Emlitettem tovabba, hogy csapaton beliili heterogén
tudasszintek alkalmazasa projekttevékenység tekintetében nem jelentenek célravezetd

megoldast.

Az aldbbi szakaszban megvizsgdlom, hogy a munkavallalok tudasszintje milyen
mértékben felel meg a munkahelyek tdmasztotta kovetelményeknek. Ezt a megfeleloséget
egy mutatdszam, a nyers lokalis érték hatarozza meg. A nyers lokalis értéket a fejezet so-
ran korrigdlom a munkavallalok tapasztalati értékével, valamint a koltségiikkel, hogy

megkapjam a végso lokalis értéket.

A lokalis érték tehat a munkavallalo koltségeivel és tapasztalatai altal korrigalt tu-

dasszintbeli megfeleldségbdl szamitott mutatoszam.

Egy munkavallalo az altala betdlthetd munkahelyeken kiilonb6zd lokalis értékkel

rendelkezik.

Dolgozatomban a munkavallalok tudasszint értékeinek meghatdarozdsandl az adott
tudomanybol a vallalatnal tevékenykedo legtapasztaltabb, legképzettebb munkavallalot
vettem az, érintett tudomdny 100%-os tuddsu egyénének és a tobbi munkavallalo tudasat
e személyek tuddasahoz viszonyitva osztalyoztam le. Ez a megkozelités nem életszerii,
ugyanakkor teret enged a vdllalatoknal rogzitett kiilonbozo tudadsértékelési rendszerek
TER-be valo integrildasdra. (Kutatémunkam sordn az egyik daltalam vizsgalt autdipari cég
példaul az alabbi jelolésekkel értékelte munkavallaloinak tudasat: B. Béla angol levelezési

tudasa: A+, K. Kldara angol levelezési tudasa: D-.)

I11./A, A tudasszintek meghatdrozdsa a kritériumok mentén

Hatarozzuk meg a munkavallalok tudasmatrixat a kritériumoknak megfelelé kategoridk-

ban!
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Projektek

munkahelyekre Kritérium

Munkavallalok

ST € (€ | e3 €3 | €5 € | €7 | €g | €9 | €19 | €13
A 6262 0|/ 0/ 0 0/ 0|00 0O

o B 2230 0|0/ 0/ 0o/0|0 0 0O
C 34/55 0/ 0/ 0 0/ 0|0|0 0O

A 30 0|60 50/ 0/0/ 0|00 0] O

o B 26 0 4830/ 0 0|00 /0]| 0 o0
C 53/ 037 25/ 0|0/ 0|00 0] o0

A 50 038 0/20/35/60/ 00 0 0

o B 48 0 |25/ 0/20/ 0 /50|00 0| O
C 45/ 0 70/ 0/ 0o/ o /o0o|0o]lo0o 0O

D 50 030 0|0/ 0 0|00 0O

A o/ o/ 0o|0|/0|/60 0O/0 |0 0| O

o B o/ o o|o|/o/ea 0|00l 0O
C oo/ o0o|o|/o|/69 0|00 0O

A 0/ 0 0|60/ 0/ 0 /50|50 0|00

B, B 0 0 0|5/ 0/0 3/53/0/ 0|0
C 0 0 0|45/ 0|0 2020/ 0/ 0 | 0

A 25/ 0  0|50/60 0/ 0|0 |0 | 0] O

B, B 36| 0/ 0 4054 0 0o/ 0|0 0] oO
C 0 0  0/|35/48/ 0 0|00/ 00O

A o/ o o|o/o/o/s8|o/olo]o0

B B 0O 0 0 O O|0|5 0/ 0/ 0]0
A 0 0/ 60/0/ 0|0  0]|77/60 0| O

Ba B o/ o/ 0o|0|/0|/0 0/|5/60 0|0
A 0o 0o o|lo/o/o/o|0 | 0|65]75

Bs B o 0o 0o|/0o/o o/o|0|0|70]70

Az a munkavallalo, aki nem ért az adott munkahely minden kritériumahoz 0-nal na-

gyobb szinten, nem vdlaszthato ki.

A tudasmatrix segitségével lathatjuk, hogy — a kivalasztas e szakaszanal - az adott

munkavallalok melyik munkahelyek betoltésére alkalmasak.

Jeloljiik gradfos formdaban az eddigi munkankat gy, hogy az egyik particioban a po-
tencialis csapattagok, mig a masikban a munkahelyek szerepeljenek! A particiok elemeit

0sszekotd vonalak azt jelezzék, hogy az adott munkavallalok melyik munkahelyek betolté-

sére alkalmasak!

—
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18. abra: A munkavallalék és munkahelyek kapcsolata

111./B, Nyers lokadlis érték meghatdrozdsa

Ebben a fejezetben a 16. abra alapjan 6sszehasonlitjuk a vonalak — élek — kezdeti és vég-
pontjait, tehat az adott tudasszinteket az elvartakkal. Az sszehasonlitas eredményeképp
nyert %-0s megfeleléségi szintb6l kivonunk 75%-ot, majd megszorozzuk 2-vel és a kapott
értekeket atlagolva — 1-50 pontos skalan elhelyezkedd —nyers lokalis értéket kapunk. Az
elobb emlitett miiveletekre azért van sziikség, hogy a nyers lokdlis érték meghatarozasahoz
kiszamitott adatok szordsat noveljiik, igy a késébb kapott lokdlis érték pontosabban ki tud-
ja majd fejezni a munkavallalok tudasszintbeli kiilonbozdségeit. A megfeleléségi szint
megmutatja, hogy az adott munkavallalo tudasa mennyire felel meg az adott munkahely-

ben meghatarozott tudaskritériumoknak.

A tudasszint mentén is allitsunk fel egy kovetelményt, melynek segitségével a tudas-

szint alapjan alkalmatlan munkavallalokat kisz{irhetjiik!

Az alabbi abra szemlélteti a munkavallalok megfeleloségi szint alapjan torténo meg-

szureset.

Kritériumok

Megfelelbségi szint > 75%?

— IGEN: Lokalis értéket vizsgalunk

— NEM: Nem vizsgalunk lokalis értéket. (Nem valaszthato ki.)
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Hivjuk fel a menedzsment szint figyelmét a szervezet altal alkalmazott emberi erd-
forrasok szakmai hidnyossagaira — megkonnyitve a késObbi toborzast és egyéb menedzseri
dontéseket -, ha a rendelkezésilinkre all6 munkavallalokbol nem tudjuk kielégiteni a meg-

feleloségi szint kritériumat.

Feladatunkban — modelliink gordiilékeny bemutatisa végett - csak az e,-es munka-
vallalo és az air-es munkahely kozotti lokalis érték meghatarozasat mutatjuk be részlete-

sen.

Mint lathatjuk az a;-es munkahely harom kritériumszintet hatarozott meg (A=60%,
B=50%, C=50%). Ez azt jelenti, hogy a munkavallalonak 60%-os tudasanak kell lennie
az A kritériumbdl ahhoz, hogy 100%-0san megfeleljen az elvarasnak.

A megfelelGségi szintek kiszamitdsdra és a grafikonok felrajzolasdra az 1. egyenlet-
ben feltiintetett egyenleteket hasznaltam. A grafikon kék szakaszdabdl latszik, hogy az opti-
malis szinthez viszonyitott tobblettudast modellemben kisebb megfeleloségi értékkel jutal-

maztam.

A nyers lokalis érték meghatarozasahoz tehat szamitsuk ki ezen egyenletek alapjan a
megfeleldségi szinteket, vonjunk le beldlitkk 75%-ot, szorozzuk meg 2-vel, majd atlagoljuk

Oket (céljat lasd: Ill./B alfejezet elsé dolt betiis szakasza)!

Elvarasi szint 60% - A kritérium

Megj.: A gorog dbécé betiii itt nem a projektekre utalnak. («=optimum,p =

maximum érték, y=tébblettudas fiiggvényszakasz minimum értéke)

y=ax-a)y +p |ly=bx-a p

ac* +f =0 b(1-a) +p
- / B=y

— 3 \2

B' | ’ e ({: b(1 -« y-p

A . / \ - B

| \3

025 )' (1 - a)

Megfeleloséqgi szint > 75
| a, ye(0;1]

,s/ =

—H Ay

t H
025 05 075 1

1. egyenlet: Tudasszint megfeleldségének vizsgalata 60%-os elvarasi szint mellett (a = 0.6, =1,y = g)
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Tudjuk, hogy az adott munkavallalonk 62%-os tudasszinttel rendelkezik az A tudas-
kritériumban. Mivel az optimalis szint 60%, ezért 2%-nyi tobblettudadssal rendelkezik. A
kek grafikon és egyenlet segitségével fejezziik ki a tobblettudast, tehat ide kell behelyettesi-

tentink 0,62-t az x helyére.

= 25 x 0,62—-062%2+1
y_ 18 ) ]

Y =0,9994
Megfelel6ségi szint A kritérium esetén: 99,9%

Elvdrasi szint 50% - B és C kritérium

y=ax-a) +p y=bx—a)+p
ac® + f = b(1-a)Y+g=y
B b(1-a)y =y-p
t==2
+ « po Y P
@1" /\ C(1-a)?
075

-
Me gfeleloséqi szint = 75%

Vs y ‘ a, YeE[0;1]

4 L ' ' ’
L T L

0.25 025 04 075
a

2. egyenlet: Tudasszint megfeleléségének vizsgalata 50%-os elvarasi szint mellett (¢=0.5,=1,y=0,5)
B kritérium

Tudjuk, hogy az adott munkavallalonk 30%-os tudasszinttel rendelkezik a B tudas-
kritériumban. Mivel az optimalis szint 50%, ezert 20%-nyi tuddshiannyal rendelkezik. A
piros grafikon és egyenlet segitségével fejezziik ki a tuddashianyt, tehat ide kell behelyette-

siteniink 0,30-et az x helyére.
Y=—-4x 030-052+1
Y =0,84

Megfelel6ségi szint B kritérium esetén: 84%
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C kritérium

Tudjuk, hogy az adott munkavallalonk 55%-os tudasszinttel rendelkezik a C tudas-
kritériumban. Mivel az optimalis szint 50%, ezért S%-nyi tobblettuddassal rendelkezik. A
kék grafikon és egyenlet segitségével fejezziik ki a tébblettuddast, tehat ide kell behelyettesi-

tentink 0,6-t az x helyére.
y=-2x%x 055-052+1
Y =099
Megfelel6ségi szint C kritérium esetén: 99%

Atlag:

0,9994 + 0,84 + 0,99
3

= 0,943 - 94,3% — os megfelel6ség (tizedesre kerekités)

(943 —=75)x2 = 38,6

Az a;-es munkahelyen az e,—es munkavallal6é 39 pontos nyers lokalis értéket ért el.

(Egészre kerekitiink.)

Az ez-es egyén mintdjara meghatarozott tovabbi munkavallalok lokalis értékeit az

alabbi tablazat foglalja ossze.

elye € (] €3 €4 €s €6 €z €g €9 €10 €11
1 22 39
2 18 45 21
> 3 49 25
4 49
1 49 20 24
2 35 | 49
3 3 47
4 48 42
5 46 50

10. tablazat: Munkavallalok nyers lokalis értéke

I11./D, Nyers lokadlis érték korrekcidja

A nvers lokalis értékeket korrigdljuk a tapasztalattal és a munkaviéllaldk koltségeivel. Az

igy kapott érték a lokalis érték.
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[1I./D, 1. Tapasztalt

Vizsgaljuk meg az adott munkavallalok kozremiikodésével sikeresen (1.2. fejezet) elvég-
zett projektek szamat az altalunk futtatni kivant projektek kategoridiban (téma, vagy tarta-
lom alapu csoportositas szempontjabol — 1.3. fejezet)! A sikeres részvételek a nyers loka-

lis érték szorzoszamaként jelennek meg a modellben.

A tapasztalati szorzoszamok meghatdarozasanak modjat a 3. egyenlet és a 11. tabla-

zat mutatja be.

Hatarszorzo

X=z1

0,2 x e ¥*1

026 <+

IZI.I25 Djﬁ D.I?ﬁ 1I 1.25 ljﬁ 1.74 z 2.
Sikeresen elvégzett projektek szama

3. egyenlet: Hatarszorzok meghatarozasa

A hatarszorzo6 megmutatja, hogy egy tovabbi sikeres projekt elvégzése az adott
munkavallal6 szamara mekkora szazaléknovekedést eredményez a nyers lokalis értékben.
A kumulalt hatarszorzokat - tehat a teljes szorzokat - a szamitasok felgyorsitasa érdeké-

ben tablazatos formaban jelenitem meg.

Sikeresen elvégzett projektek szama

Teljes szorzé (%)

11. tablazat: Teljes szorzé - lokalis érték novekedése a tapasztalat mentén

Modellem szempontjabol a hat és az azt meghalado sikeresen elvégzett projektek
szamdt azonos tapasztalati szorzoval értékeltem, hiszen a novekedés itt mar elhanyagolha-
t6. Ez azért van, mert a tapasztalatok értékelésekor nagy hangsulyt fektettem a betanulds
koltségeire. Annak, aki mar részt vett egy adott tipusu projektben, a betanulasi koltsége
alacsonyabb. A tényleges tudastobbleten kiviil ez magyardzza az egy, illetve két sikeres

projektet elvégzo személyhez tarsitott magas szorzo érteket.

48

—
| —



Feladatunkban adott, hogy az e,-vel jelolt munkavallalo logisztikai és karbantartasi
projektekben eddig hdromszor miikédott sikeresen kozre, tehdt a tapasztalatbol eredd tel-

Jjes szorzoja 30,07%, tehat 1,3007, ami az dltala betéltheté o projekt munkahelyekhez tar-

sitott nyers lokdlis érteket noveli.

39 x 1,3007 = 51

Az e; munkavallalo lokdlis értéke az ay munkahely esetén tehat 39-rdl 51-re novekedett.

I1I./D, 2. Koltségek

A munkavallalokhoz koltségeket is rendeliink, amik az altaluk a cégnél megkeresett havi

brutt6 atlagbérek alapjan csokkentik a nyers lokalis értékeiket.

Megj.: Ugyanaz a bér nagyobb nyers lokalis értéket vonna el attél az egyéntdl, aki-
nek magasabb a tudésszintje, ezért atlagos tudasszint alapjan vizsgaljuk meg a koltségek

értékcsokkentO hatasat.

Modelliink drérzékenységében havi ezer forint brutté munkabér utdn az dtlagos tu-

dasszint 0,05%-at vonjuk le a nyers lokdlis értékbdl. Ez az érték a cégek drérzékenységétdl

fiiggben valtozhat.

. .. Nyers lokalis érték
Atlagos tudasszint =

Nyers lokalis értékek szama
Atlagos tudasszint modelliink alapjan: 39

€1 €2 €3 €4 €5 €6 €7 €s €9 €10 | €nn

SUHo .‘ 2 220 230 | 210 | 185 | 190 | 300 | 250 | 270 | 240 | 195 250
orz6 (% 11 | 11,5 10,5 9,25 | 9,5 | 15 | 12,5| 13,5 12 | 9,75 | 12,5
oo 4 5 | 4| 4 46| 5 | 5 5| 4|5

12. tablazat: Munkavallalok brutt6 havi atlagos keresete, a koltségekre juto szorzészamok és azok atlagos tudas-

szinttel valé szorzata

Korrigdljuk a nyers lokadlis értékeket a tapasztalati -, majd a koltség szorzokkal,
hogy megkapjuk a lokdlis értéket!
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Munkavallalok

Projekt mun-
kahelyek € € | €3 €4 €5 €6 €z €s € | € €11

1 18 | 46
2 14 41 17

3 45 21
4 43
1 45 15 19
2 31 45

B 3 42

4 43 | 37
5 42 45

13. tablazat: A munkavallalok lokalis értéke
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IV. Osszerendelés

Ebben a szakaszban eldszor 0sszesitem globalis és lokalis értékeket, majd a nyers kiva-
lasztas soran Osszerendelem a munkahelyeket és az azok betoltésére leginkabb alkalmas-
nak vélt munkavallalokat. A nyers kivalasztas a munkavallalok kompetencia-megfelelés
szerinti 6sszerendelése a munkahelyekkel. Azért nevezem nyersnek, mert a kapott eredmé-

nyek a munkakapcsolatok segitségével korrigdlasra keriilnek az V. fejezetben.

1V./A, Ertékek osszesitése

Rajzoljuk fel a grafunkat, melyben a munkahelyet és a munkavallalot csak akkor koti 6Sz-
sze ¢€l, ha lokalis értéket rendeltiink hozza! Az élekre irjuk fel a lokalis és globalis értékek

Osszegét! Ezek az értékek jelolik a munkavallalok kompetencidit.

YA

51 78 47 78 77 57 8177 67 7558 54 78 67 4 77

19. abra: A munkavallalék az egyes munkahelyekhez tartozé megfelelosége

IV./B, Nyers kivadlasztds

A nyers kivalasztas folyamataban érvényesitjiik a projektek fontossagi sorrendjét (I1./A,),
igy a kivalo tudassal rendelkezd munkavallalokat - akik tobb futtatni kivant projekt mun-

kahelyét is betdlthetnék - a magasabb prioritasu projektekbe valasztjuk ki.

Feladatunkban az a projekt els6dlegességet élvez a fi—val szemben, ezért a nyers ki-

valasztas folyamatat az a projektnél futtatjuk le elészor.

IV./B, 1. Nyers kivalasztas az a projektnél

Emeljiik ki a prioritasok alapjan legfontosabbnak bizonyul6 a projektet!

51

—
| —



7><‘K v

51 78 47 78 77 57 53
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20. abra: o projekt munkahelyekhez rendelheté munkaeré

Megj.: Az es-es munkavallalo és az az-es munkahely kozott szaggatott vonallal jelol-

tem a kapcsolatot, hiszen ez az egyén az a és a f projektben is potencialis csapattag.

Vizsgaljuk meg, hogy a kiemelt projektiinkhéz k6tddé munkavallalokat hogyan so-
roltuk be a Fej, sziv és végtagok modell harom kategoriajaba, valamint a Belbin-féle sze-

mélyiségtipusok egyikébe!

el e2 e3 e4 eb6

ok a do a F V SZ \Y \

PL SH Cco IMP | IMP

14. tablazat: Az o projekt csapatba kivalaszthaté munkavallalok személyiségtipusa

Emlitettem mar, hogy a csoportok idedlis felépitésénél térekedni kell a hdarom cso-
port munkavallaloinak egyenlé aranyu elosztasdara. (Ha a munkahelyek szama nem oszt-
hato maradék nélkiil harommal, akkor egy fennmarado munkahely esetén tuddasszint alap-
jan tetszéleges csoportbol valaszthatunk, ketté fennmarado munkahely esetén pedig az
elobbiekhez hasonloan tetszolegesen, de kiilonbozo személyiségii embert kell valaszta-

nunk.)

Hivjuk fel a menedzsment szint figyelmét a szervezet altal alkalmazott emberi eré-
forrasok Osszetételének hibajara — megkonnyitve a késObbi toborzast és egyéb menedzseri
dontéseket -, ha a rendelkezésiinkre all6 munkavallalokbol nem tudjuk kielégiteni a hete-

rogén csapatdsszetétel kritériumot.
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Az el6bbi példa alapjan szemléltessiik tablazatban a kategoridk szerint rendezett
munkavallalokat és azt, hogy melyik feladatot tudjak elvégezni! Jelenitsilk meg az abran a

sorokba irt kompetenciak darabszamat!

Munkavallalék
Fej, sziv, vég- Hany munka-
tagok vallalé alkal-
Dominans mas a munka-

szerepkor hely betoltésé-
Projekt mun-

kahelyek
a;
(%]

o

15. tablazat: Kapcsolat az o projekt munkahelyei és a potencidlis csapattagok kozott

Ha csak egy munkavaillalo képes betolteni az adott munkahelyet, akkor dsszerendel-
Jlik Oket (15. tablazatr). Feladatunkban az eg-os személy és az as munkahely kozott all fent

ilyen kapcsolat, ezért ezekkel a tovabbi kivilasztasi folyamatban mar ne foglalkozzunk.

Példankban négy munkahelyre a fej, sziv és végtagok modell egy-egy szerepkorét és
egy szabadon vdlasztott — jelen esetben végtagok kategoriaba esé — munkavallalot kell

kivdlasztanunk.

Irjuk fel, hogy fennmaradé hirom munkahelyet és négy munkavallalét hogyan tud-
Juk Osszepdrositani! Irjuk fel a lehetséges alternativik osszesitett pontszamadt és valasszuk

ki a legmagasabb pontszamu csapatosszetételt!

A csapat lehetséges dsszetétele
3 munkahely (a1, a2, a3)
4 munkavallalé (el, e2, e3. e4)
(el-F, e2-V, €3-Sz, e4-V)
A csapat tartalmazzon: F, Sz, 2.

o

Tagok sbrrendje: Tagok sorrendje: Tagok sérrendje:
e2,e3,el e2,el, e3 el, e4, e3
Pont: 233 Pont: 182 Pont: 161

21. abra: A csapat lehetséges osszetételei (also sziirke téglalapok) és az optimalis dsszetétel (e,, €3, €;)

—
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A kritériumok kézotti ,,?” a tetszéleges tipust jelenti. A pirossal jelolt dsszetétel kizarhato.

A tablazat szerinti optimalis megoldast az alabbi pdrositassal érhetjiik el: a1-€2, 0p-€3, az-

€1.

Folytassuk a kiemelést a kovetkezd prioritasu projekteknél és ismételgessiik a nyers
kivalasztas folyamatat egyre alacsonyabb fontossagi szintekre 1épve, amig minden mun-

kahelyhez emberi eréforrast nem rendeliink!

IV./B, 2. Nyers kivalasztas a § projektnél

Végezziik el a kiemelést a prioritasok alapjan masodik legfontosabbnak bizonyul6 f pro-

\\Mﬂ/

7558 54

LW

22. abra: p projekt munkahelyekhez rendelheté munkaero

Jjektnél is!

Vizsgéljuk meg itt is, hogy a kiemelt proj ektiinkh6z k6t6dé munkavallalokat hogyan

crer

személyiségtipusok egyikébe!

dVdlldlO
e4 eb e7 e8 e9 el0 | ell
ok a domindns Vv sz F sz | v F F

SH co PL RI CF SP | ME

16. tablazat: Az B projekt csapatba kivalaszthatéo munkavallalok személyiségtipusa

A B projekt estén is szemléltessiik tdblazatban a kategdridk szerint rendezett munkavalla-
lokat és azt, hogy melyik feladatot tudjék elvégezni! Jelenitsiik meg az dbran a sorokba irt
kompetencidk darabszamat!
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F Y4 \Y;
)0 PL | SP | ME CO RI | SH CF e tedra
: €10 €11 €s (=] ey €g
B 54 | 81 3
B 75 67 2
f B
B, 78 67 2
8 74 | 77 2

17. tablazat: Kapcsolat az p projekt munkahelyei és a potencialis csapattagok kozott

Mivel latjuk, hogy csak az e7-eS munkavallalo alkalmas a B3 munkahely betéltésére,

ezert rendeljiik oket 6ssze!

Az o projektnél bemutatott médszer a B projektnél — annak osszetettsége miatt
— nagyon lassu megoldast eredményezne, ezért egy altalam alkotott matematikai al-

goritmussal oldom meg a feladatot.

Rajzoljuk fel a 17. tablazat mintajara az e;-es munkavallaloval és Bz munkahellyel

csokkentett munkahelyek és személyek kozotti kapcsolatokat.

Munkavallalok
Fej, sziv, vég-
tagok
Dominans
szerepkor

SP ME | CO  RI  SH | CF

Projekt mun-
kahelyek
61 54 | 81

el0 ell e5 e8 el e9

6 82 75 67
84 78 67

85 74 | 77
18. tablazat: Kapcsolat az  projekt munkahelyei és a potencidlis csapattagok kozott (csokkentett)

Keressiink az egyes kategoridkban - fej, sziv, és végtagok - fiiggetlen maximdlis értékeket.
Fiiggetlen érték az esetiinkben azt jelenti, hogy sem a soraban, sem az oszlopaban nem
valasztottunk még ki fiiggetlen maximalis értéket az adott kategorian beliil.
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Munkavallaldk
Fej, sziv, vég-
tagok
Dominans
szerepkor

SP A ME | CO  RI SH | CF

Projekt mun-
kahelyek

81 54 | 81

el0 ell e5 e8 el e9

6 82 75 67
84 78 67
85 74 | 77

19. tablazat: Fiiggetlen maximalis értékek meghatarozasa a kategoriak mentén

Jelenitsiik meg a kiemelt fliggetlen maximalis értékeket egy 4x4-es matrixban! Tud-
juk, hogy a fej kategoriak koziil egyet mar betoltottiink, igy a kivalasztando kategoriak:
sziv, végtagok, és két tetszOleges kategoria. Azokat az értékeket, amiket bejeldltiink ma-
ximalis értéknek, de a kategoridk — a fej, sziv végtag kategdridk heterogén alkalmazasa -
miatt még nem hasznaltuk, irjuk a ,tetszéleges (?)” kategoriak oszlopanak a megfeleld
sorabal Tegylink ugyanigy azokkal az értékekkel, melyeket nem valasztottunk ki fugget-

len maximalis értéknek, és az oszlopaban egy fliggetlen maximalis érték sincs!

; 81

; 75

e 78 | 67

B 77 | 77

Keressiik meg a tablazatban a legnagyobb értéket és jeloljiik be! Oszlopat és sorat

huzzuk at (ujra fiiggetlen maximalis értékeket keresiink)!

B 75
e 78 | 67
B 77 | 77

Lathatjuk, hogy a 67-es értéket is dthuztuk. Olyan értékeknél, amiket kivalasztds nél-
kiil huztunk at mindig meg kell vizsgalni, hogy a kivalasztott érték munkavallalojahoz tar-
toznak-e. A 67-es és a 81-es értékek is az es-es munkavdllalohoz tartoztak, ezért ebben a
lépésben nincs tobb teendonk. Keressiink tovabbi fiiggetlen maximalis értékeket a még ki

nem huzott tartomanyokban!
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.
ol4

B 77 | 77

N

A 78-as érték kivalasztasaval athuztuk a 75-0s értéket is. Mivel a 75-0s érték masik
munkavallalohoz tartozik, mint a 78-as, ezért bemasoljuk azt a kérddjeles oszlopokba (hi-

szen ezt a csapattagot még nem valasztottuk ki).

: 75 75|75

A
N

B 77 | 77

Hajtsuk végre az utolso két kivalasztast az el6zd lépéseknek megfelelden!

7b 75 | 75

B 7

D OO D
3

N

D 7|
7
7

77

D O D
A

Vizsgadljuk meg, hogy melyik munkavallalokhoz tartoztak ezek az értékek! (Vegyiik

figvelembe az elore dsszeparositott munkavallalot és munkahelyet is!)
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Az elért parositas:

NN

7558 54

ML/

23. abra: Nyers kivalasztas eredménye a B projektben

Az a és p projektnél elért nyers kivalasztasi eredményeket az alabbi paros graf mutatja be.

XA AX AT/

51 78 47 78 77 57 8177 67 7558 54

24. abra: A nyers kivalasztas eredménye az o és p projektben

a projekt pontszama = 310; B projekt pontszama = 386; Pontszam = 696
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V. Szociometriai korrekcio

Ebben a fejezetben a nyers kivalasztds eredményeit korrigaljuk a szociometria segitségé-

vel, hogy megkapjuk a kivélasztas (optimalisnak vélt) eredményét.

Az interju soran elkészitett szociometriai felmérés eredménye a munkavallalok ko-
zotti informalis kapcsolatokat tiikrozi. Toreked;jiink a lehetd legpontosabb — teszt és interju

alapt - szociometriai felmérésekre (3.3 fejezet)!

V./A, Szociometriai felmérés eredménye

A feladatunk soran elvégzett tesztes és interji formaja szociometriai felmérés eredményei

a rendelkezésre all6 munkavallalok kozott az alabbi kapcsolatokat mutattak ki (22. abra).

@@ @ @\ Negativ Megfelelé6 |Erés Egyoldalu Kétoldalu

25. abra: Szociogram - érintett munkavallalok kozotti kapesolatok és azok tipusai

A munkacsoportok kialakitasa fejezetnél (3.2.2. fejezet) mar emlitettem, hogy a ba-
ratsagok, azaz az erés kapcsolatok a negativ kapcsolatokhoz hasonléan, mint destruktiv
hatas jelennek meg a csapaton beliil, hiszen - annak ellenére, hogy révidtavon kényelme-
sebbé teszi a munkat - konfliktus esetén megosztja a csapatot. A csapattagok kozotti barat-

sagok tovabba elkényelmesedéshez és figyelemeltereléshez vezethetnek. Ezeket a kapcso-

latokat el kell keriilni a csapaton belil.

A két vonallal jelzett megfelelé kapcsolatok azok a baratsag szintjét el nem €ér6 vi-
szonyok, amelyek egymas tiszteletén €s megbecsiilésén, valamint szimpatian alapulnak.

Ezeket a kapcsolatokat tamogatni kell.

Korrigaljuk tehat a nyers kivalasztas eredményét a szociogramunk segitségével!

A Korrekcidt csak akkor lehet végrehajtani, ha nem teljes a parositasunk, tehat van-

nak parositatlan munkavallaloink.

59

—
| —



Hivjuk fel a projektvezetd figyelmét a csapattagok kozotti informalis kapcsolatokra
— kihangstlyozva a csoporton beliili esetleges negativ, vagy erés kapcsolatokat -, hogy

hatékonyabban tudja kezelni a csapatmunka soran fellép6 konfliktusokat!

Els6 Iépésben a szociogram segitségével jelenitsiik meg az informalis kapcsolatokat

a nyers kivalasztas eredményét tikkrozo parositott grafunkban!

Kapcsolatok tipusai
N: negativ
M: megfeleld
E: er6s
N
m (o) (&) (e ? CONCH
51 78 47 78 77 8177 67 7558 54

/\*@&W

26. abra: Munkavallalok kozotti informalis kapcsolatok

Az abran jol latszik, hogy az a projektben az e; és es csapattagok kozott all fent
egyediil informalis kapcsolat, melynek mindsitése megfeleld, igy az a projektcsapat nem
szorul korrigalasra. (Az e; csapattag egyoldalu negativ kapcsolatban all az eg csapattaggal,
de ezek a személyek kiilonb6z6 projektekben vesznek részt, ezért nem sziikséges a be-

avatkozas.)

Az a projekt esetében tehat a nyers kivalasztas eredménye megegyezik a kivalasztas

eredmenyével.

A p projektnél ennél bonyolultabb a helyzet, ugyanis a harom megfelelé kapcsolat

mellett kettd erds kapcsolat is megjelenik a csoporton beliil.
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V./B, Kivadlasztas [ projektnél

Emeljiik ki a p projektet és a projekten beliili informalis kapcsolatokat a 23. abran lathato

M
8 7 7558 54 75 78 67 74 77

27. abra: A projekt nyers kivalasztasanak eredménye és a projekten beliili informalis kapcsolatok

grafbol!

A korrekci6 folyaman a megfeleld kapcsolat novelni fogja az adott munkavallalok
kompetencia értékeit, mig a negativ, vagy erds kapcsolatok esetén az egyes munkavallalok

értékei csokkenni fognak.

Elsd 1épésben szamitsuk ki azt az értéket, amellyel az adott munkavallalok kompe-
tenciajat kivanjuk a késébbiekben modositani. Ezt az értéket korrekcios értéknek nevez-
ziik, és Ugy kapjuk meg, hogy a parositott munkavallalok kompetenciait atlagoljuk és
megszorozzuk jelen esetben 0,1-el — tehat a parositott egyének kompetenciaatlaganak

10%-at vessziik -. A 0,1-es szorz6 a kapcsolatérzékenységre utal.

A kapcsolatérzékenység vallalatonként, illetve projektmenedzserenként eltéro mérte-
kii lehet. Akkor van nagyobb szerepe, ha a projektmenedzser személyét a projektcsapat
kivalasztasa elétt meghataroztik és tudjak rola, hogy milyen mértékben jaratos a konflik-
tushelyzetek kezelésében. Ha gyakorlatias benne, akkor a kapcsolatérzékenység alacso-
nyabb, viszont ha nehezebben kezeli a nézeteltéréseket, akkor ennek a szorzonak nagyobb-

nak kell lennie.

Parositott munkavallalé kompetencija
X

Korrekcios érték = 0,1

Parositott munkavallaldk szama
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Korrekcios érték a feladat soran (kétoldalu kapcsolat esetén) = 8 (egészre kerekitve)

Egvoldala kapcsolat esetén a korrekcids érték = 4

A korrekcios érték meghatarozasa utan toroljiik ki a grafbol a parositott munkavalla-
16khoz tartozd vékony €leket! (Ezzel a 1épéssel meggatoljuk, hogy a parositott munkaval-

lalok egymassal kicseréljék a munkahelyiiket.)

WY

AL/

A parositdson beliili megfeleld kapcsolatokkal nem kell foglalkoznunk. Keressiik
meg azokat a parositason beliili negativ, vagy er6s kapcsolattal rendelkezé munkavallalo-

kat, melyek munkahelyéhez vékony él tartozik!

g ?

AL/

Lathatjuk, hogy csak a grafban kiemelt eg-as és a €11-es munkavallalo teljesiti ezeket
feltételeket, ami azt jelenti, hogy a korrekcios folyamat sordn e két munkavallalo koziil

keriilhet ki az egyik, vagy akar mind a kettd egyén a parositasbol.

Az eg-es €s az ejp-es egyének azok a parositatlan munkavallalok, akik a korrekcid

soran esetlegesen beléphetnek a csapatba.
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Vizsgaljuk meg, hogy az eq-es és az e1g-es egyének koziil melyik 1éphet be a csapat-

ba — az eg-as, vagy az ej1-es munkavallalo helyére - a fej, sziv és végtagok modell alapjan!

Projekt munka-
helyek
Fej, sziv, vég-

tagok
Dominans sze-
repkor
20. tablazat: Személyiségtipusok és kategériak a p projekt munkavallalé kozott

A 21. tablazat ¢s a 24. abra alapjan jol latszik, hogy a négy alternativank, tehat az
eg és eg kicserélése, e1g €s €11 cseréje, az eg-eq €s e19-€17 egyiittes cseréje, valamint az ere-
deti allapot megtartasa a Fej, sziv és végtagok modell korlataival nem titkdzik, ezért egyik

alternativat sem kell még elvetni.

Alakitsunk ezek alapjan négy part a munkavallalokbol, valamint egy part a szoban
forgd munkahelyekbdl! Szamitsuk ki kompetenciak korrigalt értékeinek az 6sszegét - ahol
az Osszeget korrigalni kell azokkal az értékkel is, melyekkel a kivalasztando egyének hat-
nak a tobbi kivalasztott egyénre -, majd jelenitsiik meg grafos formaban a feladatot és az

¢lekre irjuk fel a korrigalt értékeket!

A korrekcios értéket a megfelelé kapcsolat esetén hozzdaadom, erds, vagy negativ

kapcsolat esetén pedig levonom a megfeleld egyének kompetenciaértékekbdl.

Munkavallalé parok

Ertékek eseio eg el €9,€10 €9,e11
78 78 67 67
tencia
74 77 74 77
tencia
M (+) 8 - 16 -
N, E () - 16 - 16
> 160 135 157 128

21. tablazat: A munkavallalé parok korrekcios értékkel korrigalt kompetencia értékei
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Az optimalis kivalasztast az alabbi graf abrazolja.

€s,€10 €g,€11 €9,€10

160 139 157 128

28. abra: Maximalis parositas keresése a munkahely és munkavallalé parok kozott
Mivel feladatunkban csak egy munkahely pdrral kellett szamolnunk, ezért itt konnyii

dolgunk volt az optimdlis kivilasztas meghatdrozasdra. Komplexebb feladatoknal eldfor-

dulhat, hogy tobb munkahely part kell kialakitanunk. Ilyenkor az optimdlis feladat megol-

dasahoz magyar modszert hasznalunk.

V./C, A kivalasztds eredménye

A szociometriai korrekcid segitségével a nyers kivalasztasi eredményektdl eljutottunk a

projektmenedzserek szamara javasolhatd kivalasztasi eredményekig, amit a 26. abra

szemléltet.
51 78 47 78 77 5753 8177 67 7558 54 75 67 74 77

/ %XW

29. abra: A TER altal javasolt kivalasztas eredménye
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Nevezziik meg az egyes projektek csapataiba javasolt munkavallalokat!

Oy

B. Aron

B. Balint

B. Aniko

H. Pal

22. tablazat: Az a projektcsapat javasolt munkavallaléinak megnevezése

B proje
B1 B2 Bs Ba Bs
D. Déra F. Pal H. Zsolt K. Zsolt T. Aron

23. tablazat: A B projektcsapat javasolt munkavallaléinak megnevezése

65
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A kiilonb6z6 projektek szaméra a TER altal javasolt csapattagokat a 24-25. tdbldzat
tartalmazza. A javaslatokat meg kell kiildeni az érintett projektvezetdk fele.
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VI. Javaslattétel

Az utolso 1épés az eredmények bemutatasa a projektmenedzserek szdmara és a véglegesi-
tés. A szervezetnél miikddo bizalmi szint tiikrében két lehetséges alternativat kinalok en-
nek megvaldsitasara. Magas bizalmi szint esetén a projektmenedzsernek dontési szabad-
sadga, mig alacsony bizalmi szint esetén fellebbezési joga van. Az utdbbi esetben a végso
dontést a szervezetnél mikodo emberi er6forrasok osztaly hozza meg, de a dontés megho-
zatala eldtt a projektmenedzser irasban kérvényezheti a csapat modositasat. A dontésho-
z0k elbiraljak a kérelmet és esetlegesen valtozasokat is elrendelhetnek, mind a projektme-

nedzser, mind a csapattagok személyében.

A gyakorlatban nem ritka jelenség, hogy a kivdlasztas eredményeit a projektmene-
dzser bevondsa nélkiil véglegesitik. Ez hibas megoldasnak bizonyul, hiszen neki kell
egyiittdolgozni a csapattagokkal, és ha tudja, hogy egyes személyek Osszeférhetetlenek,
vagy a felmérések eredményével ellentétben mégsem 6k a megfeleloek az adott munkahely
betoltéesere, akkor legyen fellebbezési joga, esetleg dontési szabadsaga. A szervezetben
miikodé megalapozottan alacsony bizalmi szint esetén megvan a veszélye a projektmene-
dzser szandékosan rossz dontésének — pl. ha kevésbé hozzaértd, de hozza kozelallo szemé-
lyekkel tolti fel a csapatot, vagy szandékosan gyengébb képességii emberekkel siklatja ki a

projektet a kritériumok keretébdl.
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6. A TER altalanosithatésaga

Kivalasztasi rendszerem altalanosithat6sagat a téma vagy tartalom alapjan eltéré projektek

¢s a szervezetek méretbeli kiilonbozdsége mentén vizsgaltam meg.
6.1. Eltéro projektek esetén

Modellem soran a munkavallalokat szerepkorokbe és nem csoportszerepekbe kategorizal-
tam, igy nem sarkitottam ki azt egyes iparagak igényeire. Sziikség esetén a modell kezeli a

csoportszerepeket is.
6.2. Eltéro méreti szervezetek esetén

Kisvallalkozasoknal (<50 f6) az emberi eréforras osztaly és a projektmenedzsment tevé-
kenység is rendszerint hianyzik. Itt is kivalo ellenpéldanak mindsiilnek a fiiggetlen szoft-
verfejlesztd cégek, melyeknél a személyiségtesztek helyett alkalmazott csoportszerepek
meghatarozasa gazdasagosabb megoldast jelent. Modellem helyett ebben az esetben érde-
mesebb egyszerl csoportszerep kiosztasokkal meghatarozni a csapatot, hiszen megoldas-

beli nehézséget jelent, hogy a tudasszintek nincsenek definialva.

(Kivdlasztasrol a kisvallalatoknal nem is nagyon beszélhetiink. A munkavallalok al-
talaban személyes ismeretség és szabadido tekintetében valasztanak csapattagokat. Ezen a
szinten csak specifikus projektekrol beszélhetiink és ilyenkor a munkavallalok egy témdaban

Jjartasak — lasd fiiggetlen szoftverfejleszté cég.) (Lasd: MSF: 4.2.1.1.)

Kozépvallalkozasoknal (50-t6l 250 f6) az emberi er6forras osztaly tulnyomo rész-
ben megtalalhato és a projektmenedzsment hasznalata is egyre népszeriibb. A futtatott
projektek szama elmarad a nagyvallalatokétol, de sok esetben taroljak a munkatarsak

kompetencia szintjét, melynek segitségével a modszerem alkalmazhatdva valik.

Nagyvallalatoknal (>250 f6) rendszerint az emberi eréforrasok osztaly és a pro-
jektmenedzsment is megjelenik. A legtobb pénzt a nagyvallalatok invesztalnak a projek-
tekbe, ezért a projektcsapat tagok megfeleld kivalasztasi rendszerének a Szerepe is itt a
legnagyobb. A munkavallalok tudasszintjét — gyakran a szociometriat is — jegyzik. Mene-
dzseri dontések stilya szintén itt a legnagyobb a harom tipus koziil, ezért a TER 4ltal szol-
galtatott adatoknak kiilondsen fontos szerepe lenne. A nagyvallalatok esetében a modsze-

rem mindig alkalmazhato.
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7. Alkalmazas felgyorsitasa

Az TER matematikai modszerekkel megvalositott kivalasztasi szakasza (111.-1V. fejezet)
id6igényesnek tlinik, de szamitogépes tamogatassal masodpercek alatt elvégezhets. Ha
gépiesitjiik ezt a szakaszt, akkor az adatfelt6ltés és bizonyos paraméterek megvalasztasa
utan (példaul a cég koltségérzékenysége) a szamitogép elvégzi a kivalasztast és a hasznos
adatokat a belsd levelezOrendszeren keresztiil tovabbitja a vezetdség iranyaba. A projekt-
menedzserek szamdara nyUjtott kivalasztasi eredmények, azaz a javaslattétel szakasza is

torténhet automatikusan az eredmények megsziiletésekor elektronikus forméban.
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8. Elért eredmények - Osszefoglalas

A kutatomunkam soran megddbbenve tapasztaltam, hogy az altalam vizsgalt autoal-
katrész gyartd és Gsszeszereld lizemek annak ellenére, hogy rengeteg pénzt fektetnek pro-
jektekbe, sokszor nem tudatosan épitik fel a projektcsapatokat. Ez a hiba konnyen ellehe-
tetlenitheti a projekteket, vagy komoly tobbletkoltségekkel terhelik le azokat. A helytelen
sszetételii csapatok problémajanak megoldasara hoztam 1étre a Tipizalo és Ertékeld Kiva-
lasztasi Rendszert (TER).

A TER létrehozéasat tartom a dolgozatom egyik legfébb eredményének, ami egy el-
méleti feltételezésen alapuld, projekttervezés soran alkalmazhatd emberi erdforras kiva-
lasztasi rendszer, mely bizonyitott modszerek Gjraértelmezésén €és 6nallé gondolatmeneten
alapul.

Véleményem szerint a megfelelé személyek projektcsapatokba rendezése a szerve-
zeti kivalasztéastol eltéré gondolkoddsmodot igényel, ugyanis az altalanos értelemben vett
projektek egyedisége ellehetetleniti a csoportszerepek, hataskdrelemzések és érdekellenté-
tek segitségével torténd kivalasztast.

A TER célja az, hogy a projektvezetéknek javasoljon egy olyan csapatot, amely
egylttmiikodo és megfeleld tudasszinttel rendelkezik — igy sziintetve meg az esetlegesen
fellépd bizonytalansagot, illetve hibas dontések aranyat.

Altaldnos Specifikus
Projektek** Projektek**

- TER pl: MSF
® Tudasszint - e Tudasszint
vizsgalat vizsgalat
ﬂ o ® Belbin 5> o e Csoportszerep
/ﬁ OVM*%

[ Osszetartas ] [SzemélyiségtiPUS] <— [ Csoportszerep ]

30. abra: Osszefoglalas: A TER miikodési elve, *OVM: Optimalisnak vélt megoldasok szakasza, ** Az altalanos
projektek ujdonsagtartalma nagyobb, mint a specifikus projekteké. (sajat abra)

Véleményem szerint a cél altal definialt tudas €s Osszetartas a kivalasztas sordn csak
egymas kéarara novelhet6. A TER az Osszetartd csapatot ugy kivanja elérni, hogy a csa-
patmunkdra alkalmas egyéneket kivalogatja és a 40 év kutatomunkaval aldtdmasztott
Belbin-moddszer altal feltart torvényszeriiségek segitségével Osszetartasra erdsen hajlamos
csapatot épit fel. A TER elénye abbol szarmazik, hogy a Belbin-modszert csak részlege-
sen veszi at, igy az Osszetartas csokkentésével lehetdségiink nyilik a megfeleld tudasszint
elérésére. A csokkend Osszetartas nem jelenthet problémat a projektmunka szamara, hi-
szen a projektcsapatok esetén nem dnmenedzseld csoportot szeretnénk kiépiteni. A pro-
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jektvezetd feladata a projektcsapat fegyelmezése és a tagok munkdjanak iranyitasa, figye-
lemmel kovetése.

A 27. dbran lathatd optimélisnak vélt megoldas szakaszat a TER interju soran fel-
hasznalt eszkozokkel €s a matematika segitségével kivanja elérni.

Tovébbi eredményként konyvelem el az altalam létrehozott, kivalasztasra alkalmas
maximalis parositd algoritmust, amely lehetévé teszi a megkiilonboztetett csticsok rende-
zett és maximalis parositasat.

A TER tovébbi elényét képzi, hogy szamitogépes eszkozokkel gyors és feltehetéleg
megbizhat6 javaslatot biztosithasson a projektvezetok szamara. Fontos még egyszer ki-
emelni, hogy a TER csak az adatok Osszesitését és a rangsorok megalkotasara tett javasla-
tot késziti el a szamitogép segitségével, tehat nem egy elkapkodott és szamitogépre bizott
adatbanydaszatot jelent. Az altalam kidolgozott modszer nem hanyagolja el az emberi té-
nyezOket a tudasszint vizsgalata mellett.

A modszer ugy lett kidolgozva, hogy a cégnél tevékenykedd munkavallalok 6sszes-
ségének hianyossagait jelentse a menedzseri szint szaméra, igy a TER informaciot generél
az emberi er6forras rendszer osszetételrdl, hianyossagair6l. A kivalasztasi modszert al-
kalmazésa el6tt olyan aktudlis céges igényekhez lehet igazitani, mint példaul a koltségér-
zékenyseég.

Osszefoglalva a dolgozatom eredménye:

e Uj kivalasztasi rendszer kidolgozasa
e Altalanosithaté
e Rugalmas
e Osszetett
e Informativ

e Uj matematikai algoritmus kidolgozasa

Remélem, hogy érdekesnek talaltdk a munkamat és eredményként konyvelhetem el
azt a célomat is, hogy felkeltsem az Onok érdeklédését a téma irant.
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