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Abstract

The inadequate use of HR selection methods or the lack of them during project man-
agement can easily cause the failure of the project. Beyond the use of methods, we can
still find problems for example in the approach: the makers of the methodology disregard-
ed the fact that humans cannot be known only from databases and statistics.

The aim of the research was to create a method which is capable of proper human re-
sources selection, which can give suitable proposals and solutions with the help of anthro-
pocentric and mathematical approaches during the selection process of the members of the
project team.

The creating the suitable selection method needed a new theoretical approach, which
based on the selecting methods which are applied in a daily practice for examination and
grouping. There are more methods for HR selections of template using projects, but these
methods aren’t suitable perfectly for the projects with more new content, because you
cannot use the same tools and techniques for organizational HR selection.

During the creation of my new selection method, I wanted to expand the template using
selection techniques for the projects with more new content.

Which principles are used during the composition of a project team? Who are the com-
petent people for teamwork? Why is it worth differentiating the selections periods in pro-
ject management? The readers can get the answer for questions like these.

Relevant studies, disciplines and methodologies: project management, graph theory
and networks, operations research, resource planning and optimization, work and organi-
zational psychology, sociology, human resources.

Bevezetés

A mindennapi gyakorlatban alkalmazott emberi erdforras kivalasztasi médszerek hianya
— szamos esetben a nyers intuicié —, vagy azok rendezetlensége, esetleg hibas alkalmazasa
ellehetetleniti a projekt id6-, koltség- és mindségi keretfeltételeinek betartasat és ezzel egyiitt
a projekt sikerességét. A modszerek érvényesitésén til hibat talalhatunk magéban a szemlé-
letben is, ugyanis a médszertanok készitdi sokszor figyelmen kiviil hagyjak azt a tényt, hogy
az embert soha nem lehet pusztan adatbazisokbdl nyert szamokbol kiismerni.

A kutatdomunkam soran olyan altalanosithatd kivalasztasi modszer 1étrehozasa volt a
célom, amely iparagtol fliggetleniil barmely projekt csapattagjainak kivalasztasa esetén
megfeleld javaslatot és megoldast nyujthat.

Mi alapjan érdemes egy projektcsapatot dsszeallitani, és kik a kompetens személyek
egy adott feladat csoportban torténd elvégzésére? Mikben térnek el a projektcsapatok tag-
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jainak Osszevélogatasanal, valamint a szervezeti kivalasztasnal alkalmazott modszerek?
Hogyan lehet objektiv és céliranya egy kivalasztasi médszer, annak ellenére, hogy az el-
végzendo feladat elore definidlhatatlan? Dolgozatomban ezekre a kérdésre kivanok valaszt
adni egy altalam kidolgozott modszer segitségével, amely emberkdzponta szemlélettel
rendelkezik, annak ellenére, hogy matematikai alapokon nyugszik.

Kéziratom soran eldszor bemutatéasra keriil, hogy mi alapjan csoportositottam a kivalasz-
tasi modszereket, majd roviden ismertetem az altalam létrehozott kivalasztasi technikat.

1. Kivalasztasi modszerek vizsgalata

Ebben a fejezetben, a gyakorlatban, projekttervezés soran alkalmazott emberi er6forras
kivalasztasi modszereket sajat kategoridim alapjan csoportositottam és elemeztem. Az
altalam elkiilonitett négy csoport a személyiségtipus (vagy kotetlen csoportszerep) —, tu-
dasszint —, kotott csoportszerep —, vagy az emlitett technikakat keverten alkalmazé kiva-
lasztasi médszerek csoportja, amely tudéasszint és személyiségtipus, vagy kotetlen csoport-
szerep, valamint tudésszint €s kotott csoportszerep alapu kivalasztast eredményezhet. A
kotott szo esetiinkben a sablonokban rogzitett, iparagfliggd csoportszerepeket jeldli (pl.:
szoftverfejlesztd szerepe a szoftverfejlesztd projektek soran). Az ilyen jellegli csoportsze-
repek kialakitaséra csak az alacsonyabb ujdonsagtartalmu projekteknél van lehetdségiink
(pl.: ismételt projekteknél — Litke, 2004). Kéziratomban kotetlen csoportszerepnek nevez-
tem azokat a csoportszerepeket, amelyek felhasznalhatésaga nem korlatozdodik iparagakra.

A felsorolt kivalasztési tipusok kéziil véleményem szerint csak az utolsé, tehat a kevert
stratégiat alkalmazé kivalasztasi technikdk a célra vezetdek, hiszen egy projekt soran
amellett, hogy sziikséges a csapattagok kozotti 6sszetartas, elengedhetetlen, hogy a megfe-
leld tudas is rendelkezésiinkre alljon. Az altalam célravezetének vélt kivalasztasi modsze-
reket az /. abran a megfelelonek vélt megoldasok szakasza szemlélteti (MVM).

1. abra. A gyakorlatban alkalmazott kivalasztasi modszerek csoportositasa
Figure 1. The grouping of the selection methods which are applied in a daily practice

MSF* (alrendszere)
Katott
csoportszerepek

+
MVM x (Tuddsszint vizsgdlat)

SPECIFIKUS!

(szoftverfejlesztd ipar)

Forras: sajit dbra

Az 4bran MSF-el megjelslt kivalasztasi rendszer a Microsoft altal kifejlesztett Micro-
soft Solutions Framework névre hallgaté ,informaciétechnoldgiai megoldasokat, alapel-
veket, modelleket, iranyelveket és eljarasokat tartalmazé rendszerezett gylijtemény”
(Hundhausen, 2003); (Frank, 2009. p. 22.) kivalasztasi alrendszerére utal. Azért érzem
fontosnak az MSF kivalasztasi alrendszerének megemlitését, mert véleményem szerint ez
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all legkozelebb a megfeleld kivalasztasi technikaval kapcsolatos elképzeléseimhez, ugyan-
akkor a mddszer vitathatatlan elényei abbol adédnak, hogy csak a szoftverfejlesztd ipar
szdmara nyujt megoldast (kéziratomban: specifikus), igy az ott hasznélatos sablonokat
(vagy ,.benchmark” eszkozoket — Szabd, 2012) alkalmazhatja. Ennek ellenére az altala
végzett tudasszint- és kotott csoportszerep-vizsgalat komplex és megfeleldé megoldast
nyujt a szoftverfejlesztd projektek soran sziikséges emberi erdforrasok kivalasztasara.

Mivel tudjuk, hogy a projekt definicigja értelmében ,.,egyszeri és komplex feladatot je-
lent a szervezet szamara” (Go6rég, 1999. p. 32.), ezért a kérdés mar csak az, hogy hogyan
Orizhetnénk meg a gyakorlatban mar bizonyitott MSF kivalasztasi hatékonysagat a maga-
sabb ujdonsagtartalmi, sablonokat teljes mértékben mell6z6 projektek esetén.

A valaszt Belbin (2003) munkassagaban talaltam meg, aki megalkotta a ,,szupercsapa-
tot” felépitd csoportszerepeit. Belbin (2003) a modszerében kiemeli, hogy ugy érhetjiik el
a megfeleléen miikoddé és 6nmenedzseld csapatokat, hogy a tagjait tudatosan heterogén
személyiségtipus, valamint heterogén tudasszint mentén vélogatjuk 6ssze, hogy ne kivan-
jak egymas szerepét betolteni egy csapaton beliil (pl. tobb, vezetd szerepre hajlamos csa-
pattag jelenléte folyamatos vitt eredményez és ellehetetleniti a csapatmunkat) (Belbin,
2003). A kovetkezo fejezetben bemutatom tobbek kozott azt is, hogy a megfelelének vélt
kivalasztasi modszer megalkotasahoz hogyan is hasznaltam fel az emlitett ismereteket,
tapasztalatokat.

2. Sajat modszer ismertetése

A kutatémunkam soran megdobbenve tapasztaltam, hogy az altalam vizsgalt aut6alkat-
rész gyartd és osszeszereld iizemek annak ellenére, hogy rengeteg pénzt fektetnek projek-
tekbe, sokszor nem tudatosan épitik fel a projektcsapatokat. Ez a hiba kdnnyen bukasra
itéli a projekteket, vagy komoly tobbletkoltségekkel terhelik le azokat. A helytelen dssze-
tételli csapatok problémajanak megold4sara hoztam létre a Tipizal6 és Ertékeld Kivalasz-
tasi Rendszert (TER), mely hasznalata soran ramutat a cég humén er6forras rendszerének
hianyossagaira és hibaira, melyek ismeretében a menedzseri szint dontéseit segiti elo. -

A TER létrehozésat tartom a dolgozatom egyik legfobb eredményének, ami egy elméleti
feltételezésen alapuld, projekttervezés soran alkalmazhatd emberi er6forras kivalasztasi
rendszer, mely bizonyitott mddszerek ujraértelmezésén és 6nallé gondolatmeneten alapul.

A TER célja az, hogy projektmenedzser szaméra osszeilld, csapatmunkara alkalmas
egyéneket javasoljon gy, hogy kelld tudast halmozzunk fel a javasolt csapaton beliil — igy
sziintetve meg az esetlegesen fellépd bizonytalansagot, illetve a hibas dontések aranyat.

Az olyan, Gjdonsagtartalom szempontjabodl altalam specifikusnak, vagy sablonosnak
nevezett projektek esetén, mint példaul egy épitdipari, vagy egy szoftverfejlesztd projekt
gyakran elére meghatarozhat6ak a szerepkordk, majd a szerepkorokbol a feleldsségek és
hatask6rok. Ezek ismeretében az adott iparag, vagy az adott cég szamara a megfelelonek
vélt kivalasztasi médszer 1étrehozasa mar konnyil feladatnak minésiil, hiszen a feladat az
altaluk minden bizonnyal mar j6l ismert szervezeti kivalasztashoz hasonl6 lesz (hasonld
tobbletinformaciot hasznal fel az MSF kivalasztasi alrendszere is). Mddszeremben a pro-
jektek teljes egyediségét feltételezem, és a kivalasztast az emlitett tobbletinformacio hia-
nyaban kivinom megvalositani a kitetlen csoportszerepek alkalmazasaval.
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2. dbra. A TER miikddési elve
Figure 2. Principle of operation of TER
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Forras: sajét dbra

A 2. dbran lathaté megfelelonek vélt megoldas szakaszat a TER interju soran felhasz-
nalt HR eszkozokkel, a szakemberek szaktudasaval és a matematika segitségével kivanja
elérni.

Véleményem szerint a kivalasztasi folyamat soran a csapattagok kozotti Osszetartas és
kelld tudasszint megléte ellentétben all egymassal. Ha tokéletes Gsszetartasra téreksziink —
pl. a teljes Belbin-modszer alkalmazasaval —, akkor kicsi az esély arra, hogy képesek le-
sziink a tudaskritériumoknak is megfelelni, ellenkez6 esetben a tudasszint dominal és igy
Apollo csapatot kapunk (2. abra). A teljes Belbin-mddszer alapjan hatékony, 6nmenedzse-
16 csapatot kapnank, amire nincsen sziikség, hiszen a projektvezetd feladata a projektcsa-
pat miikddésének szabalyozasa. Ebbdl kovacsolhatjuk azt az elényt, ami alapjan a kell
tudasszint megléte a csapaton beliil elérhetévé valik. Belbin modszerébdl csak a heterogén
személyiségtipusokra van sziikségiink, hiszen a heterogén tudasszint ellehetetlenitené a
legéltalanosabb projektmenedzsment technikakat is. A heterogén tudasszint elérése feles-
leges tovabba azért is, mert a projektek soran nincs sziikség a csapattagok kozotti tokéletes
egylittmikodésre, 6nallé munkavégzésre (onmenedzselésre).

A kivalasztas célja k6zott szerepel természetesen a csapattagok kozotti dsszetartas el-
érése, igy az Apoll6 csapatokbol eredd problémak (Belbin, 2003) kialakulasat a csapat-
munkara alkalmas egyének kivalasztasa, valamint a csapattagok személyiségbeli hetero-
genitasa segitségével keriilhetjitk el. A nem teljes Belbin-modszer alkalmazasabol eredd
kisebb konfliktusok kezelése a projektmenedzser feladata (projekteknél a projektvezetd-
nek teljes feliigyelete és hierarchikus felsébbsége van a csapat tagjai felett).

Tehat mig az egyszerli csapatmunka tagjainak kivalasztasanal (szervezeti kivalasztas-
nal) lehetdségiink van a csoportszerepek, hataskorelemzések és érdekellentétek vizsgalata-
ra — és a beillesztésre —, addig ezek hidnyaban a sablonmentes projekteknél sem kell le-
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mondanunk a megfelelonek vélt kivalasztasi stratégia felallitasarol, hiszen a projektek
soran alkalmazott egyszemélyi vezetés és teljes feliigyelet lehetvé teszi azt.

Moédszerem lehetdséget nyujt az informalis kapesolatok kezelésére is (lasd: 1. tablazat
[V. fazisa). A munkapszicholdgia szerint a dolgozok nagyobb teljesitményt nytjtanak, ha
ok valasztjak meg, hogy kikkel szeretnének egyiitt dolgozni (Knollmayer, 2012).

Véleményem szerint ez az allitds nem helyénvald, ugyanis a munkavallalok kiemelke-
d6 tarsas kapcesolatok, baratsagok alapjan valasztanak tarsakat, ami rovidtavon novelheti a
teljesitményt, de konfliktus helyzet kialakulasa esetén a csapat egysége megbomlik és a
munkavallalok elkiiloniilt csoportokba szeparalodnak. A baratsagok tovabba elkényelme-
sedéshez és figyelemeltereléshez is vezethetnek a csapatmunkan beliil. Modellemben a
csapaton beliili tarsas kapcsolatokat egy bizonyos szintig timogatom, egy szint folott —
baratsagi szint — csokkentem (kapcsolatok megjelenitésére példa: 2.1. A médszer felépité-
se, 5. dbra).

Tovabbi eredményként konyvelem el az altalam létrehozott, kivalasztasra alkalmas
maximalis parosit6 algoritmust, amely lehetové teszi a megkiilonboztetett csiicsok rende-
zett és maximalis parositasat.

A TER tovabbi eldnyét képzi, hogy szamitogépes eszkdzokkel gyors és feltehetdleg
megbizhaté javaslatot biztosithasson a projektvezetok szamara. Fontos még egyszer ki-
emelni, hogy a TER csak az adatok osszesitését és a rangsorok megalkotaséra tett javasla-
tot késziti el a szamitogép segitségével, tehat nem egy elkapkodott €s szamitogépre bizott
adatbanyaszatot jelent. Az altalam kidolgozott modszer nem hanyagolja el az emberi té-
nyezOket a tudasszint vizsgalata mellett (2.2. A médszer miikddésének Osszefoglalasa,
6. abra).

A modszer ugy lett kidolgozva, hogy a cégnél tevékenykedd munkavallalok 6sszessé-
gének hianyossagait jelentse a menedzseri szint szamara, igy a TER informaciét general
az emberi er6forras rendszer Gsszetételr6l, hianyossagairdl. A kivalasztasi modszert al-

kalmazasa el6tt olyan aktualis céges igényekhez lehet igazitani, mint példaul a koltségér-
zékenység.

2.1. A modszer felépitése

A modszert hat eltérd idéigényii szakaszra bonthaté fel, melyek céljair6l az alabbi tab-
lazat nyujt révid attekintést.

1. tablazat. A TER szerkezeti attekintése
Table 1. The overview ot TER’s structure

Interjii és adatelemzés | Sz(irés, globalis érték és személyiségtipus meghatarozasa.

Eiorrike Seirvezibs Prolektpnontésok,:;x::g:;zl:kv:::rgnr:r;tt :r ;t;:l;ahelyek szamanak
| Tudasszintvizsgalat | Lokalis érték meghatarozasa
Osszerendelés Megfelelé6 munkaerd kivalasztasa.
__Szociometriai korrekcié __ Eredmények korrigélasa az informalis kapcsolatok alapjan.
Javaslattétel Projektvezetd véleményének kikérése.

Forrds: sajat tablazat
L. fazis: Az interju és adatelemzés soran a vallalatnal szellemi munkat végz6 munka-

vallalokat vizsgaljuk és értékeljiik (,.globalis értéket” kapnak). A személyes beszélgetés a
kivalasztas nélkiilozhetetlen eszkoze (Klein, 2011), ezért érdemes rendszeres idokézon-
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ként, pl. félévente megrendezett — akar munkapszichol6gusokkal kiegésziilt — interjuzta-
tast, tesztes felmérést, valamint adatelemzést tartani, mely soran meg kell vizsgalni, hogy
az adott munkavallalok koziil kik alkalmasak a projektcsapatokban valé egyiittmiikodésre,
szerepvallalasra. Az interjinak merev format kell kdvetni, hogy szamszeriisiteni lehessen
az adatokat (strukturalt interju). Az ilyen formaban nyert adatokat 6ssze kell vetni az adat-
bazisban szerepl6 adatokkal, €s meg kell vizsgalni, hogy kik azok a munkavallalok, akik
nem értek el megfelelé eredményt a vizsgalat soran. Ezek a személyek a legkdzelebbi
interjuig nem vehetnek részt csapattagként projektmunkaban. Meg kell vizsgalni tovabba a
munkavallalok belbini csoportszerepét, valamint ha lehetdség €s az IT-tamogatas engedni,
akkor fel kell térképezni a munkavallalok kozotti informalis kapcesolatokat.

Mérje és értékelje: Alkalmazzon:
« csapatmunkara valo hajlamot, * szociometriai tesztet,
« kommunikacios készséget, » Belbin-féle csoportszerep tesztet,
« cég iranti elhivatottsagot,  szabad beszélgetést, interjut,
« interjun tett benyomast * csoportos egyiittmiikodési tesztet,
(akar tobb mutatészammal), * teljesitményértékelést.

o teljesitményt.

II. fazis: Az eréforras tervezés soran meg kell tervezniink a megvalésitani kivant pro-
jektfeladatok fontossagi sorrendjét (prioritasat), a projektekhez rendelt munkahelyek sza-
mat, a munkahelyek altal timasztott kovetelményeket (pl. egy gazdasagi projekt esetében
az SAP ismeret), valamint a multi projekt szemléletii vallalatok szamara hasznos lehet a
munkahelyekhez tartozé munkaigények meghatarozasa is (4. abra).

3. abra. Eréforras-tervezési fazis
Figure 3. Resource planning phase
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III. fazis: A tuddsszint vizsgalat sordan megvizsgalom, hogy a munkavallalok tudas-
szintje milyen mértékben felel meg a munkahelyek tdmasztotta kovetelményeknek. Ezt a
megfeleldséget egy mutatoszam, a nyers lokalis érték hatarozza meg. A nyers lokalis érté-
ket a fejezet soran korrigdlom a munkavallalok tapasztalati értékével, valamint a koltsé-
giikkel, hogy megkapjam a végsé lokalis értéket. Egy munkavallalé az éltala betdlthetd
munkahelyeken kiilonbozd lokalis értékkel rendelkezik.

4. abra. Példa a nyers lokalis érték meghatarozasara
Figure 4. An example for the definition of raw local value

y=a(x—a)2+B y=bx-a)+p
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Forras: sajat abra

IV. fazis: Az Gsszerendelés soran el0szor Osszesitem globalis és lokalis értékeket, majd a
nyers kivalasztas soran dsszerendelem a munkahelyeket és az azok betéltésére leginkabb alkal-
masnak vélt munkavallalokat. A nyers kivalasztas a munkavallalok kompetencia-megfelelés
szerinti Osszerendelése a munkahelyekkel. Azért nevezem nyersnek, mert a kapott eredmények
az informalis kapcsolatok segitségével korrigalasra keriilnek az V. lépésben. A munkavallalok és
a munkahelyek Gsszerendelését csak egy sajat, maximalis parositasra torekvé matematikai algo-
ritmus segitségével tudtam megoldani, a csoporton beliili csoportszerepek heterogenitasa végett
(Eroforras-hozzarendelés magyar modszerrel: Kosztyan—Bencsik, 2005).

V. fazis: A szociometriai korrekcio soran a nyers kivalasztas eredményeit korrigaljuk
a szociometria segitségével, hogy megkapjuk a kivalasztas (megfelelonek vélt) eredmé-
nyét. A korrekciohoz szociogrammokat (Moreno, 1934) alkalmazunk, melyek vizualis
abrazolast nyujtanak a csapattagok kozotti kapcsolatok mértékérol, valamint a kozottik
fellelhetd szocialis tavolsag fokardl (sajat forditas) (Turner, 2006. p. 623.) Az 5. dbran
egy példat lathatnak a médszer soran alkalmazott tobb szemponta kapcsolati haloé (Mérei,
1996) egyedi, paros graf alapii megjelenitésére, melyben a fels6 pontok jelslik a munka-
er6t, az als6 pontok pedig a munkahelyeket projektekre bontva. Az élek jellik, hogy me-
lyik munkavallalé mely munkahelyek betSltésére alkalmas. Az élekre irt értékek, azaz a
kompetencia-megfeleldségek megmutatjak, hogy varhatéan milyen hatékonysaggal tolthe-
ti be az adott munkavallalé az adott munkahelyet.
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Kéziratomban mar emlitettem, hogy az er6s kapcsolatok (baratsagok), a negativ kap-
csolatokkal egyiitt elkeriilenddek a projektcsapaton beliil, igy csak a ,megfeleld” (M),
azaz a formalis és egymas tiszteletén alapulod kapcsolatokat timogatom a kivalasztas so-
ran. (A szociometriai korrekcié soran a magyar modszer (Kuhn, 1955) nevii maximalis
parositasra térekvo algoritmust alkalmaztam.

5. abra. Informalis kapcsolatok egyedi megjelenitése
Figure 5. Unique representation of the informal connections
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Forras: sajat dbra

VL. fazis: A javaslattétel célja a munkaerd ajanlas a projektmenedzserek szamara é€s a
véglegesités. A szervezetnél miikodé bizalmi szint tilkrében két lehetséges alternativat
kindlok ennek megvaldsitasara. Magas bizalmi szint esetén a projektmenedzsernek dontési
szabadsaga, mig alacsony bizalmi szint esetén fellebbezési joga van. Az utdbbi esetben a
végso dontést a szervezetnél miikodo emberi erdforrasok osztaly hozza meg, de a dontés
meghozatala eldtt a projektmenedzser irasban kérvényezheti a csapat modositasat. A don-
téshozok elbiraljdk a kérelmet és esetlegesen valtozasokat is elrendelhetnek, mind a pro-
jektmenedzser, mind a csapattagok személyében.

2.2. A modszer miikodésének osszefoglaldsa

A moédszerem mitkodésébe tovabbi betekintést enged a 6. dbra, melynek segitségével
az emberi és matematikai feladatok elkiilonitését szemléltetem. Els6 lépésben adatokat
kell létrehoznunk a munkavallalok megismerésének segitségével. Ennél a fazisnal, tehat
az adatok létrehozasanal human eszkozoket hasznalunk (pl.: teszt, interju). A rendelkezés-
re all6 adatokat matematikai eszk6zokkel rendszerezziik, majd a kell6 szamitasok elvégzé-
se utan nyert eredményt javaslatként kezeljiik, igy adva vissza a dontés jogat a projektme-
nedzserek, esetlegesen a HR részleg szamara (a modszer azért csak javaslatot nyujt a pro-
jektvezetdnek, hiszen neki kell a jovoben egyiittmiikddnie a csapattal).
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6. 4bra. TER miikddésének dsszefoglalasa
Figure 6. Summary of TER’s operation
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Informacié Szamitogeép

Forras: sajat abra

Osszefoglalva a kutatdmunkam eredménye:
o Uj elméleti szemléletmod kialakitasa;
o Kivalasztasi modszerek egyedi csoportositasa;
o Uj kivalasztasi médszer kidolgozasa
Altalanosithato,
- Rugalmas,
Osszetett,
- Informativ,
- QGyors;
« Uj matematikai algoritmus kidolgozasa.
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