zaton tanulé részére szerzédés alapjan fizetett dsztondijat is, a képzési, tovabbképzési dijak, nyelvtanulas
tamogatésara forditott 6sszegek, az oktatdshoz kapcsolddd technikai eszkdzok kéltsége.

A kiszervezést megalapozé gazdasagossagi szamitas alapja az érintett tevékenységet végzokre vonatko-
26, folyamatosan felmeriil§ foglalkoztatasi kdltségek pontos felmérése és szdmba vétele. Az igy meghata-
rozott koltség hasonlithat 8ssze azzal a szolgaltatasi dijjal, amelyet a kiszervezést kovetden a szolgaltato-
nak fog fizetni a megrendel6, a szolgaltatas ellenértékeként. Az éves, vagy havi szinten kimutathaté
kéltségmegtakaritas e kétfajta folyamatos koltség kiilonbozetébsl fog adodni.

A kiszervezésre keriil§ tevékenység ellatasaval 6sszefiiggs, munkaltatot terheld éves (havi) foglalkozta-
tasi koltség és az éves (havi) szolgaltatasi dij kiildnbozete a kiszervezés altal elérhetd éves (havi) megtaka-
ritasnak tekinthetd, ami a kiszervezés gazdasagi alapu megitélése szempontjabol lényeges, de nem egyedii-
li szempont. A kiszervezéssel kapcsolatos egyszeri koltség megtériilése legaldbb annyira fontos kérdés,
mivel a megtériilési idst kdvetden hoz a kiszervezés valodi eredményjavulast. A kiszervezés miatt felmerild
egyszeri kdltség megtériilési ideje az egyszeri koltség és a folyamatos kéltségek kiilonbdzetét kifejezS ha-
nyados alapjan hatérozhato meg.

Lényeges szempont, hogy a folyamatos kéltségekben mutatkozé megtakaritas mértéke a kiszervezést
kévetd évek soran ne valtozzon, vagyis a kéltségmegtakaritas éves (havi) Gsszege ne csokkenjen, lehet6ség
szerint névekedjen. Erre vonatkozoan osszehasonlité vizsgalatok végezhetSk, melynek lényege, hogy a ki-
szervezés utani években a tervezett éves (havi) szolgaltatasi dijat 6sszehasonlitjuk a tevékenységet kiszer-
vezés el6tt végzé munkavallalok éves (havi) foglalkoztatdsi koltségével, oly médon, hogy a szervezetben
addig végrehaijtott 4tlagos koltségemelkedést is fegyelembe vessziik a foglalkoztatasi koltségek meghata-
rozasa soran. Példaul, ha a szervezetben bekévetkezett atlagos koltségnovekedés mértéke egy adott idé-
szakot alapul véve 10%, a szolgaltatési dijak ugyanezen idészakra vonatkozéan ennél nagyobb mértékben
nem emelkedhetnek, mert a kiszervezés egyszeri kéltsége az el6zetesen szamitott id6héz képest lassabban
fog megtériilni. A szolgaltatasi dijban bekévetkez6 ennél kisebb mértékii emelkedés ugyanakkor a kiszerve-
7és gazdasagi eredményét javitd koriilmény, ami azt jelenti, hogy a meghatarozott megtérilési id6héz
képest a kiszervezés egyszeri koltsége gyorsabban fog megtériilni a vallalkozas szamara.

A kiszervezés akkor hoz hasznot a véllalkozasnak, ha az adott tevékenységet elldtd munkavallalok fog-
lalkoztatasi kéltsége nagyobb, mint az a szolgaltatési dij, amit a vallalkozasnak kell fizetni a szolgaltatas
igénybevételéért. A kiszervezés egyszeri koltsége a folyamatos kéltségek kiilonbézetébdl fog rovidebb,
hosszabb id§ alatt megtériilni, ami a szervezet altal elért eredményben fog megmutatkozni.

Lindner Sandor
c. féiskolai tanar
Zsigmond Kiraly Féiskola
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A toborzas és a kivalasztas
informdcids szerepérél és a sz(ird
elmélet egy empirikus tesztjének
megalapozottsagarol

Ez a tanulmany részben a toborzas és kivélasztas informacios szerepének szakirodalmi attekintését adja,
részben pedig az elébbiekre alapozva kritizélja James W. Albrecht és Jan C. van Ours [2006] frasét, amely
irdsban olyan allitas is helyet kapott a toborzés informéacios értékére vonatkozdan, amely — vitathato volta
miatt — indokolta a kérdés koriiljarasat.

A holland szerz6paros cikke elsGsorban nem az emberi eréforras menedzsment, hanem az informécios
aszimmetria kézgazdasagtananak teriiletéhez tartozd sziir§ (screening) modell egy tesztelési eljarasat mu-
tatja be, azonban e teszt a vallalatok toborzasi tevékenységének vizsgalatara épit, és az iskolai végzettség
informdcids szerepét vizsgalja a toborzasi folyamatban. Megkérddjelezhetd feltevésiik, amire modelljik
épiil, az, hogy a személyes kapcsolatot is tartalmazo — altaluk informalisnak nevezett — toborzasi modsze-
rek informacids értéke magasabb, mint a déntéen személytelen — formalis — technikaké [Albrecht — Ours
(2006) 361. 0.]. A sz(ir§ elmélettel 6sszhangban Albrecht és Ours azt éllitjak, hogy amennyiben a magasabb
informéacids értékii toborzasi mddszerek esetében a munkaadok kevésbé ragaszkodnak az eredetileg kiirt
végzettségi kovetelményekhez, mint a kevesebb informaciot nytjto esetekben, az azt jelenti, hogy az okta-
tasnak jelentds sziir6 szerepe is van, amellett, hogy természetesen adhat &t hasznos képességeket, ismere-
teket is." Ez a tanulmany az Albrecht—Ours-modell azon feltevését vonja kétségbe, miszerint az informélis
és a formalis toborzasi csatorndk megkiilonboztetése megfeleld modszer a végzettségen kiviili, rdadasul
attol jobb informacioforras létének vizsgalatahoz. Ha ez a feltétel nem allja meg a helyét, akkor az altaluk
alkotott modell — ebben a formaban — nem alkalmas az oktatas sz(ir6 szerepének tesztelésére.

A kérdés elddntéséhez el6szor az informalis és formalis toborzas definiciojat kell tisztdzni, majd ez utén
valik értékelhet8vé, hogy a holland szerzépéros jogosan alkalmazta-e sajét adatait a fentebb megfogalma-
zott kérdés eldontésére. Jelen tanulmany javaslattal is él: a toborzasi médszerek formalis vagy informalis
maédja helyett a kivalasztasi folyamatban alkalmazott technikak validitésat javasolja hasznalni a tesztben,
amely a cikk tovabbi részében leirtak szerint joval alkalmasabbnak tlinik a munkaadé rendelkezésére allo
informaciomennyiség mérésére.

A formalis-informalis toborzas tankényvi definiciéja nagyjabol minden forras szerint a kdvetkezé: ,For-
malisnak tekinthet6 a toborzas, amennyiben a vallalat formailag egyenld feltételeket biztosit a megiirese-
dett munkakdrt betélteni kivandknak. Informalisnak tekinthetd a toborzas, amennyiben az adott munkakér
betéltése ajanlas, ismeretség, azaz a formailag egyenld feltételek alapjan, valamilyen indikatorral térténik,
illetve a barki szamara egyenlé feltételek biztositasa nélkiil” [Kiirtdsi — Vilményi (2007) 86. 0.]. Ha a vallalat
végzi a toborzast, akkor a tulajdonosok, munkatarsak ismeretségén, esetleg rokoni kapcsolatain alapuld

1 A sz(ir6 hipotézis ismertetése meghaladna jelen tanulmany kereteit, de a szerzé javasolja a kdvetkezé miiveket az
elmélettel valé ismerkedéshez: Brown-Sessions (2004), Riley (2007), Spence [1974].
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allasbetdltések sorolhatok ide, ha a kiils§ személyen keresztil torténik, akkor egyéb ismeretségen, baratsa-
gon, csaladi kapcsolatokon keresztiili ,beajanlasrol” beszélhetiink (uo. 86. 0.).

Albrecht és Ours sajat definici6ja szerint az informalis csatornak élészot (word-of-mouth) vagy mas
,informalis” eszkdzt hasznalnak.?2 A munkaadok részér6l a baratokat, rokonokat és a jelenleg is foglalkozta-
tott alkalmazottakat, a munkavallalok részér8l a baratokat és a rokonokat sorolhatjuk az informalis csator-
nakhoz. A szerz8k altal feldolgozott adatok alapjat képez6 kérddives felmérésben® 9 lehetséges toborzasi
csatorna szerepelt. Ezeket a kivetkezéképp kiilonitették el formalisakra és informalisakra [Albrecht—Ours
(2001) 14-15.0.].

Informalis csatornak:

— belsd toborzas (internal recruitment);

— munkaviszonyban lévé alkalmazottak segitségével térténd toborzas (recruitment with help of incumbent
employees);

— a cég kapcsolatainak segftségével torténd toborzas (recruitment with help of relations of the firm);

_ munkaer8-kézvetitén keresztili toborzés (recruitment through a temporary employment agency).

Formalis csatornak:

- munkatigyi kdzponton keresztiili toborzas (recruitment through the public employment agency);
— Ujsaghirdetés;

— nyilt palyaztatas Gtjan torténd toborzas (recruitment through open applications);

— iskolan, oktatason keresztiili toborzas (recruitment through school/education);

— egyéb toborzasi csatorna.

Lathat6, hogy az informalis csatornak kdzé —a 3—4. tipus esetében — olyanok is bekeriltek, melyek nem
elégitik ki a fenti definiciokat, koztilk a szerz6k maguk altal megadottat sem. Sajnos, a végleges cikkbél és
az azt megel6z8 miihelytanulmanyokbl [Albrecht—Ours (2001), (2004), (2006)] nem deriil ki az sem, mi
pontosan a 3. és 8. lehetdség tartalma, igy az sem donthetd el az olvasd szamara, vajon a 3., 4., 8. csatornak
koziil melyek adnak tobb informaciét az el8sziirés soran.* Mint latni fogjuk, ez azonban csak a kisebbik
probléma. A nagyobb az, hogy nem indokolhat6 meg az informalis és formalis toborzasi csatornakbdl a
végzettség szerepét csdkkentd kivélasztdsi informacio jelenléte, amire a teszt épiil. Mas szavakkal a szerzék
implicite egyenl8ségjelet tesznek toborzés és kivalasztas kozé,® ami ebben az esetben szarvashibanak bizo-
nyul. Vegyiik most szemiigyre a toborzas-kivalasztas irodalmanak azt a részét, mely az ezeken keresztiil
begy(ijthetd teljesitményinformaciokat elemzi.

Nemn allithatd, hogy béséggel allna rendelkezésre a szakirodalomban megbizhat6 — tudomanyos igé-
ny(i — 8sszehasonlité informacié arrél, hogy az egyes toborzasi-kivalasztési technikak relative — egymashoz

2 Ez nagyjabol megegyezik Marilyn Carroll és szerzétdrsai [(1999) 237. o.] definicidjaval is.

3 A szerzék az ires llashelyek hollandiai felmérését (Dutch vacancy survey) hasznaltak [Albrecht—Ours (2006)
365.0.]

4 Csupén egy kérdéses esetet megemlitve, az egyetemi hallgatok oktatékon keresztiili megkeresése valdsziniileg
nem kevésbé informalis, mint ha az allaskdzvetitd ajanlja valamelyik Gigyfelét.

5 McKenna és Beech [(2000) 117. 0.] szavaival megfogalmazva a kett6 kéz6tti kiilonbséget: ,A toborzas a jeldlteknek
megiiresedett beosztasra vald vonzését jelenti, mig a Kivélasztas a szervezet szamara megfeleld 0j tagnak a rendelke-
zésre 4llo jeléltekbdl torténd kivalasztasanak technikdja.” A kivalasztas tehat ténylegesen azzal foglalkozik, hogy infor-
méciét gy(ijtson a varhato munkateljesitményrél és ez alapjan dént a felvételrSl és elutasitasrdl, a kivalasztas azonban
nem bir ilyen funkciéval.
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viszonyitva — mennyire jelzik jol el6re a munkavallalé jovébeli teljesitményét. A vizsgalatok altalaban egy-
egy vallalati szegmensre — példaul a kis- és kozepes vallalatokra [Behrends (2007), Carroll et al. (1999)]
vagy az épp ndvekedési fazisban lévé kisvéllalatokra [Scott Taylor (2006)), esetleg egy-egy technikéra [t6b-
bek kézt Mitchell Rothstein és Richard Goffin (2006) a személyiségvizsgalatok szerepére] koncentrélnak, és
ritkdn vannak megfeleld statisztikai elemzéssel alatdmasztva.

Jelen tanulmany els8sorban harom Gsszehasonlito jellegti tablazat adataira tudott témaszkodni. Stephen
Dakin és J. Scott Armstrong egy szakértéi megkérdezésen alapuld felmérés eredményeit vetették dssze ko-
rabbi mérési eredményekkel [Dakin—Armstrong (1989)], Frank Schmidt és John Hunter 85 év empiridinak
metaelemzését adja, mely sordn 19 kivalasztasi technikat hasonlitanak dssze [Schmidt-Hunter (1998)]
validitasuk és prediktiv validitasuk® tekintetében. Munkajuk értékét ndveli, hogy ezek kombinacioit is érté-
kelik, azaz megvizsgaljak, hogy az egyes teszteket egyiittesen hasznalva milyen eredményt érhetiink el
veliik. Michael Armstrong pedig — Stephen Taylort idézve — tiz kiilénbdz6 felvételi mddszer pontossagat
(reliabilités) mutatja be, koriilbeliili értékekkel [Armstrong (2006) 433. o.]. E harom vizsgélat eredményeit
figyelembe véve értéket rendelhetiink az egyes kivélasztési eljardsokhoz, ezéltal becsiilhetjik, hogy mek-
kora plusz informdcidhoz juttatjak a folyamat soran az emberi er6forras menedzsment illetékeseit. Dakin
és Armstrong vizsgalatabol az igazén érdekes rész a szakirodalmi mérések és a szakértSi becslések, illetve
szakérték altali hasznalatuk gyakorisaga kozti kiilonbség. Ezt szemlélteti a kovetkez tablazat:

1. tabldzat. Becsiilt elGrejelzési validitasok, vezetdi beosztds esetén

Kivalasztasi modszer Szakirodalmi becslés Szakértdi becslés
Validitas® Validitas™ Hasznalat
Kognitiv képességteszt 0.53(11) 8.5 (10) 9.1(10)
Munkaprdba 0.44 (10) 8.0(9) 9.9 (11)
Biografiai leltar 0.37 (9) 6.2 (7) 4.1(4)
Referencia-ellenérzés 0.26 (8) 4.1 (3) 38(3)
Munkatapasztalat (mennyiség és relevancia) 0.18 (7) 22 (1) 3.1(2)
Tipikus &llasinterju 0.14 (6) 36(2) 2.2 (1)
,Képzettség és Tapasztalat” értékelés 0.13 (5) 5.6 (4) 7.5 (8)
Osztalyzatok (,grades”) 0.11 (4) 6.0 (6) 6.3 (7)
Iskola tipusa, végzettség 0.10 (2.5) 5.9 (5) 5.9 (5)
Erdekl8dés szintje a munka teriiletein 0.10 (2.5) 6.7 (8) 6.2 (6)
Eletkor -0.01(1) 9.2 (11) 8.0 (9)

*(-1)-t6l 1-ig terjedd skélan, ahol a pozitiv értékek jelentik az elSrejelzést javitd szerepet.
** 1-t6l 10-ig terjedd rangsorolds étlaga.

Forrés: Dakin—Armstrong [1989] 188. o.

6 A teszt validitdsa, prediktiv validitasa azt jelenti, hogy azt méri-e, amit szeretnénk, illetve a teszteredmény alapjan
hozott felvételi ddntés mennyire helyes a jévébeli teljesitmény (a mérni szandékozott valtozd) tekintetében [Csapd
(2002) 67.0.].
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Miel8tt megnéznénk a tobbi eredményt, jelezziik a fébb killonbségeket: az életkor figyelembevétele a
szakirodalom szerint rosszabb, mintha nem vennénk figyelembe (ezt aldbb meg fogjak er8siteni a 10 évvel
késdbbi tanulmanyok is). Inkabb &rt az ismerete, mint hasznal. Ennek ellenére a gyakorlo tanacsadok — 21
f6 uj-zélandi személyzeti tandcsadot kérdeztek meg a hivatkozott szerzék — ezt soroltak az els6 helyre.
Nem ennyire széls6séges, de jelentés eltérés van a munkahely iranti érdekl6dés, a referenciak, a munkata-
pasztalat fontossaganak megitélésében.

A kovetkez6 vizsgalat (2. tablazat) fiiggd valtozdjat a szerzék szamos munkateljesitmény-mutatd kom-
binacidjabél allitottak eld [Schmidt—Hunter (1998) 264. o.]. A tablazatban az R a fiiggl valtozén szérasabol
megmagyarazott hanyad (multiple R). A B pedig a béta egyiitthatd. Smith és Hunter a tablazatban szere-
pelteti az egyes kivalasztasi technikak 6nallé validitdsa mellett (3. oszlop) a kognitivképesség-teszt (kériil-
beliil az IQ tesztnek felel meg, de attél tagabb csoportja a mérésfajtaknak) és az egyes kiegészitd eszkozok
egymas jelenlétében becsiilt validitasait is (utols két oszlop).

2. tablazat. A kognitiv tesztek becsiilt prediktiv validitasa az éltalénos munkateljesitményre,
masodlagos el6rejelz6 mutatéval kombinélva

Ssz. | Kivalasztasi technika neve Validitas R Ar Standardizalt
" (méasod- ™4 Masod
lagos
eszkoz
miatt)
1. | 1Q (GMA") teszt 0,51 - - - —
2. | Munkaproba (Work sample tests) 0,54 0,63 0,12 0,36 0,41
3. | Feddhetetlenségi vizsgalat 0,41 0,65 0,14 0,51 0,41
(Integrity tests)
4. | Lelkiismeretességi vizsgalat 0,31 0,60 0,09 0,51 0,31
(Conscientiousness tests)
5. | Strukturalt allasinterju 0,51 0,63 0,12 0,39 0,39
6. | Strukturalatlan allasinterju 0,38 0,55 0,04 0,43 0,22
7. | Szakmai teszt (Job knowledge tests) 0,48 0,58 0,07 0,36 0,31
8. | Prébaidé (Job tryout procedure) 0,44 0,58 0,07 0,40 0,29
9. | Munkatarsi értékelés (Peer rating) 0,49 0,58 0,07 0,35 0,22
10. | Képzettség és Tapasztalat: magatar- 0,45 0,58 0,07 0,39 0,31
tas-konzisztencia modszer?
(T&E behavioral consistency method)
11. | Referencia-ellenérzés 0,26 0,57 0,06 0,51 0,26
(Reference checks)
12. | Munkatapasztalat években 0,18 0,54 0,03 0,51 0,18
13. | Eletrajzi adatok 0,35 0,52 0,01 0,45 0,13
(Biographical data measures)

7 Nem célja a tanulménynak e kérdés elemzése, de azért meg kell jegyezni, hogy itt kénnyen az a helyzet allhat fent,
miszerint a munkaaddkat nem csak a teljesitmény érdekli, hanem mas is. Példaul a véarhato foglalkoztatds hossza, a
képezhetdség, a munkatérsban lévé potencidlis karrierit. Ez pedig erGsen fligghet az életkortdl.
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Ssz. | Kivalasztasi technika neve Validitas R Ar Standardizalt B
(n) (masod- ™ Masod
lagos
eszkdz
miatt)
14. | Ertékeld kdzpont (Assessment centres) 0,37 0,53 0,02 0,43 0,15
15. | Képzettség és Tapasztalat: pontozasos 0,11 0,52 0,01 0,39 0,29
modszer® (T&E point method)
16. | Iskolaévek 0,10 0,52 0,01 0,51 0,10
17. | Erdekl&dési kor (Interests) 0,10 0,52 0,01 0,51 0,10
18. | Grafologia 0,02 0,51 0,00 0,51 0,02
19. | Eletkor 0,01 0,51 0,00 0,51 -0,01

T General Mental Ability — az IQ-val megfeleltethetd [Schmidt—Hunter (1998) 264. 0.]

2 A jeléltnek le kell irnia a munkdhoz tartozo legfontosabb sikereit, eredményeit (achievements) elére meghataro-
zott teriileteken [McDaniel —Schmidt—Hunter (1988) 285-286. 0.]. E teriiletek egy-egy viselkedési dimenzict irnak le,
és mindegyik teriileten adhatd valamennyi pont (also és fels6 hatar van). Szakért6i elemzés sziikséges az értékeléshez.

3 E modszernél az egyén dokumentalt képzettségeinek és munkahelyi tapasztalatainak a mennyisége és minGsége
alapjan vizsgal [McDaniel - Schmidt—Hunter (1988) 284. o.]. Példaul minden f6iskolai évért 2 pontot, minden szakte-
rillethez tartozé szolgalati évért 4 pontot, egyéb munkatapasztalatért évenként 2 pontot és igy tovabb. A hivatkozott
irodalom elkiilonit 5 féle T&E értékelési madszert (a tablazatban szereplékdn kiviil még 3-at).

Forrds: Schmidt—Hunter [1998] 265. 0. alapjén

A tablazat atlagos adatokat tartalmaz, réadasul az USA munkaerdpiacéra, azaz esetiinkben csak viszo-
nyitasi alapként hasznalhatd még abban az esetben is, ha eltekintiink att6l, hogy tébb mint 10 éves adatok
valamivel t6bb mint tiz évvel ezelétti feldolgozasarsl van szo. Jelen kérdéstink szempontjabdl azonban igy
is megfeleldnek tekinthetd (a szakirodalomban és az oktatasban ma is rendszeresen idézett eredményekrél
van sz6). A validitds a munka tipusatol fuggden is igen eltérd lehet. Az éltalanos intelligencia esetében
példaul Schmidt és Hunter szerint 58% és 23%-kozt véltozik a menedzseri munkéktol a képzettséget nem
igényld munkatipusok felé csékkenve [Schmidt—Hunter (1998) 265. o.]. Jelen dolgozat azonban ilyen mély-
ségig nem tudja vizsgalni a kérdést, igy az atlagos értékekkel dolgozik.

Harmadikként tekintsiik meg Stephen Taylor adatait, melyeket Michael Armstrong kényve tartalmaz.
Taylor &bréja (lasd lent) kicsit mas képet mutat. Egyrészt kevesebb tipust mutat be, masrészt nem bontja
fel azokat olyan aprélékosan, mint Schmidt és Hunter. Noha a kvetkez6 &bra elég kevés adatot tartalmaz
az eléz6 két vizsgalat informacidihoz képest, a mi szempontunkbdl még alkalmasabbnak is tekinthetd
azoknal, hiszen t6mor, de szdmszeri kiinduldpont lehet.

Noha a fentebb emlitett hdrom tanulmany egyes kivalasztasi modszerekre adott becslése kézott vannak
kiilsnbségek, mégis eléggé hasonléak ahhoz — legalabbis a legtdbb kivalasztasi mddszer tekintetében —,
hogy kijelenthessiik, tehet8ek megbizhat6 &llitasok arra vonatkozoan, hogy egyes kivalasztasi médszerek
milyen relativ hatékonysaggal rendelkeznek a jelSltek késébbi munkateljesitményének eldre jelzésében, és
egyes modszerek kozti eltérések igen jelent8sek. Ha a 3 idézett vizsgalatbol allitanank eld valamilyen mo-
don — legegyszer(ibb esetben egyszerii atlagolassal — egy olyan skalat, mely tartalmazza a fontosabb kiva-
lasztési technika csoportokat, az természetesen nem lesz témadhatatlan statisztikai szempontbol. Méskor,
mashol késziiltek és a csoportositas sem teljesen egyezik meg. Hibaival egyiitt is pontosabb becslést var-
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hatnank azonban téle, mint az eredeti Albrecht—Ours-modelltél, amely tulzottan leegyszer(isiti ezt a kér-
dést és kijelenti, hogy az informalis toborzasi csatornak hasznalata nagyobb informacids tartalommal bir,
mint a formalis csatornaké, majd a kérdéiv 9 ide tartozd valaszlehetdsége koziil megadja, mely csatornak
formalisak és melyek informalisak, és ezzel, mint binaris véltozéval szdmolnak a tovabbiakban [Albrecht -
Ours (2007) 8. 14-15. 0.]. Ezt a kijelentésiiket a szerz6k gyakorlatilag nem témasztjak ala sajat kutatasi
eredményekkel, és a hivatkozasok kdzt is minddssze Stephen Roper (1988), Lindeboom és szerz6térsai
[1994], valamint Russo és szerz6tdrsai (2000a) munkai szerepelnek, melyekbdl viszont ez a kovetkeztetés
nem vonhatd le egyértelmtien. A fentiek koziil az elsd két cikk egyszeriien nem arrdl szol, amir6l az igazo-
landd feltételek. Miel6tt ezek az eredmények ismertetésre keriilnek, jegyezziik meg, hogy valdszinileg nem
véletlen, hogy a késébbi valtozatok [Albrecht—Ours (2004, 2006)] elsiklanak e kérdés felett, és csak a leg-
korabbi miihelytanulmany [Albrecht—Ours (2007)] probalkozik a feltevés igazolasaval.

1. &bra. Néhany kivalasztasi mdédszer pontossdga
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Roper ,csak” annyit 4llapit meg, hogy a leggyorsabban az informélis csatornak vonzzak az alkalmazot-
takat a vallalathoz® [Roper (1988) 51. 0.]. Lindeboom és szerzétarsai [Lindeboom et al. (1994)] a kordbbi
kutatasokhoz képest abban mutattak fel djat, hogy egyetlen modellben kezelték az 4llast kereséket és ki-
nélokat, valamint a nyitott &llasok és az allaskeresék szamat, és ennek fényében értékelték a toborzasi és
allaskeresési csatornakat. Azt talaltak, hogy az informalis csatorna mind a mér alkalmazasban allé, mind a
munkanélkiili munkavallalokat j6 hatasfokkal iranyitja az iires llashelyekhez, mig a mésik két vizsgalt csa-
tornatipus — hirdetések, munkaiigyi kézpontok — csak az egyik, illetve masik esetben hatékonyak. Azaz, ezek
a munkék nem igazoljék, hogy a kivalasztas soran is szerepe lenne a toborzasi csatorna informaciotartal-
manak.

Ide kapcsolddéan megemlithetjiik viszont Cees Gorter és szerzGtérsai tanulmanyat. Az 6 eredményeik
részben egybecsengenek Albrecht és Ours feltevésével, mert azt is sikeriilt kimutatniuk, hogy az dres al-
last hamarabb téltik be, ha a munkaaddk informalis csatornat hasznélnak [Gorter et al. (1996) 1472 .0.].
A meger6sités persze nem egyértelmd, abban a tekintetben — és ez a dontd ellenérv Ours és Albrecht mod-
szerével szemben —, hogy a kivélasztas szempontjarél nem mond semmit a toborzasi modszer. Semmi nem
zarja ki, hogy az informalis csatornakon érkez6 alkalmazottakat azért vegyék fel gyorsabban, mert hama-
rabb gyiilik igy dssze a megfeleld szamu, megfeleld végzettséggel rendelkez6 munkaerd, akiket azutan
egyforman — toborzasi médszertdl fiiggetleniil — tesztelnek (s6t, az emberieréforras-ellatasi folyamaton
beliil a toborzds éppen ezt a szerepet latja el®). S6t, a feltevés elég redlis, hiszen — utalva Montgomery
(19917) eredményeire, melyet a szerzék szintén citalnak — az alkalmazotti kozvetités (employee referral)
soran a diplomés alkalmazottak hamarabb talalhatnak diplomas jelolteket tarsadalmi kapcsolataik miatt,
mint amilyen gyorsan azok példaul egy &tlagosan sikeres tjsaghirdetésre érkeznének. Mongomery azt vila-
gitotta meg, hogy a tarsadalmi haldzatok siirlisédése — ami egyenlé a relative nagyobb tarsadalmi tékével
rendelkez8 egyének és csoportok megjelenésével — néveli a kereseti egyenlStlenségeket, mert a magasabb
allasokhoz vezet§ tarsadalmi kapcsolatok — és ilyen nagyobb valészintiséggel létezik a nagyobb térsadalmi
t6kével™ rendelkezSk esetében —eldnyt jelentenek az allas megszerzésében, amennyiben miikédik az alkal-
mazotti kdzvetités. Egyenstilyban ez az allapot fennmarad, mert a cégek profitjét is noveli ez a modszer
[Montgomery (1991) 1414. 0.].

A Montgomery altal emlitett tarsadalmi kapcsolatok munkaer6-piaci szerepére hoz empirikus példat
Curtis Simon és John Warner, akik az ,6regfiti” halozatok hatasat vizsgaltak a keresetekre, elhelyezkedésre
és a szolgalati id8 hosszara [Simon—Warner (1992)]. Mindegyik esetében pozitiv dsszefiiggést talaltak.
Mark Granovetter viszont, aki kényvének (Granovetter [1992]) jelent&s részében foglalkozik a formalis és
informalis toborzassal, s megerdsiti a térsadalmi téke informalis toborzason keresztiil érvényestld pozitiv
hatasait, felhivja a figyelmet arra, mennyi mindentél is fiigg ezek sikeressége. A munkapiac helyzetén — re-
cesszi6 vagy fellendiilés — és az esetleges diszkriminacios jelenségeken kivill a kapcsolatok erSssége is kii-
[8nbséget okozhat azok alkalmazast és fizetéseket javitd hatasaban (uo. 748-749.0.). Az er8sebb kapcso-
latok nem csak hatékonyabbak, de tartésabbak is, példanak okaért kevésbé érzékenyek a recessziora.
Altalaban igaz az is, hogy az informalis csatornakon a mér allasban lévé dolgozokhoz hasonlé munkavalla-

8 |eglassabban pedig az Ujsaghirdetések.

9 Az emberieréforras-ellatasi folyamat 3 fazisa a toborzas, kivalasztas és beillesztés, melybél az elsé feladata a po-
tencialis jel6ltek szervezethez vonzasa (tehat felkutatds és a munkahely vonzéva tétele a jeldltek szamara). A masodiké
a megfeleld jeldltek kivalasztasa (tehét informaciot szerezni a termelékenységrél), mig az utolsd fazisban a mar kiva-
lasztott jeldltet kell minél gyorsabban a szervezet integrans részévé tenni, az optimalis teljesitményszintje eléréséhez
segiteni [Podr—Karoliny (2001], Karoliny et al. (2003)].

10 A tarsadalmi téke taldn legelfogadottabb definiciéjat lasd Coleman (1996) 102. o.
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|6k érkeznek, ami megkdnnyiti a véllalatok szdméra a sz(irést. Kevin Leicht és Jonathan Marx ezt a nemek
tekintetében latta be [Leicht—Marx (1997)]. Azt talélték, hogy az azonos nemiieknél egymas allasba segi-
tése gyakoribb, és amikor nem azonos nemtiek toborzasa torténik informalis csatornan — azaz valaki egy
masik nembe tartozd ismerdsét ajanlja be —, akkor az (ij munkavallalé atlagosan alacsonyabb hierarchia-
szintre keriil, mint ha az allasba segitével megegyez8 nemdi lenne, végil pedig a n6k altalaban tipikusan noi
poziciékba ajanljak nétarsaikat. Utobbi problémat is jelent, mert erdsiti bizonyos poziciok nemhez kétott-
ségét (uo. 935.0.).

E jelenség altaldnositésa — hasonld hasonlot ajanl munkatarsnak, vagy hasonlénak ajanlja fel az allast
— egyben csdkkenti is a cégek keresési koltségeit. Mivel a vallalatok profitorientaciojuk miatt hajlamosak a
statisztikai diszkriminaciora — azaz arra, hogy egyes csoportok kordbban tapasztalt tlagos termelékenysé-
ge alapjan itélje meg egy azonos csoporthoz dolgozd jelentkezd varhatd termelékenységét — az informalis
toborzast felhasznalhatjak direkt médon arra is, hogy a mar bevalt munkavallalé-tipust vonzzak csak a
céghez és ily médon magasabb mindség, kisebb szdmu és homogénebb jelentkez6csoportbol kell csak
valogatniuk [Windolf (1986)].

Russo és szerzétarsai kutatasa ellentmondasos eredményeket hozott. Albrecht és Ours azt a mondatot
emelik, ki, miszerint az informalis csatorna képes képességeik szerint megsziimi az alkalmazottakat [Russo
et al. (2000a) 388. 0.]. Mindezt a kdvetkez8 eredmények egy lehetséges magyardzataként irtak Russo és
munkatarsai, nem bizonyitott kovetkeztetésként. Az elvart végzettségi szinttdl nem fiiggdtt szignifikansan,
hogy vonnak-e be tijabb toborzési eszkézt, amennyiben az elsé csatorna az informalis volt, de azokban a
modellekben, ahol mas volt az induld csatorna, a hatés szignifikans volt, és a magasabb végzettségi szint
altalaban — de nem mindig — csokkentette az djabb csatorna bevonasanak esélyét. Az életkorral szembeni
kévetelmények pedig novelték az 0j csatorna megnyitasanak valdszintiségét, ha az els informalis volt, mig
csdkkentették, ha hirdetés atjan tértént (informalis csatornan nehezebb megfelel§ életkortiakat talalni,
mint hirdetés tjan).

Mindez igen elegansan kovetkezik a tarsadalmi tSke colemani modelljébsl [Coleman (2006)]. Az iskola
tarsadalmi t6két, azaz kapcsolatokat is képez. A magasabb iskolazottsagiak rétege tehat kedvezSbb terep
az informalis informécidaramlasnak, mint a kevésbé iskolazottaké, amibél az is kévetkezik, hogy a maga-
sabb iskolazottsag noveli az informalisan vallalathoz vonzhatd alkalmazottak szamat, 4tlagosan csokkenti
tehat az (j csatorna megnyitasanak sziikségességét. Az életkor szerinti korlat viszont egyszerlien csak ,el-
vagja” bizonyos emberek kzott a kihasznalhato kapcsolatot: hidba ismer valaki egy alkalmas munkaval-
lalét, ha a kora miatt nem felel meg, nem ,szélhat” neki. A tarsadalmi téke felhasznalhatosaga csokken, igy
az informalis csatorna hatékonysaga is. Kevésbé érinti azonban a hirdetés altali toborzast, hiszen ott az
informalis kapcsolatok szerepe amugy is kisebb volt. Az Albrecht—Ours féle érvelés tehat a tarsadalmi tékét
tartalmazé modellekben nem llja meg a helyét. Az informalis csatorna nem plusz informaciét szolgdltat a
munkavallalé termelékenységérsl, mint az oktatds, hanem csak segit a vallalathoz vonzani a potencialis
jelentkezét. Még ha feltessziik is, hogy ad valamennyi plusz informaciét, semmi nem tamasztja ala, hogy
ez a plusz informécié tbb lenne, mint egy nem informalis csatornan felvett alkalmazottal készitett, magas
validitasu kivalasztasi modszer — példaul értékeld kdzpont — hasznalatabol szarmazé becslés.”

A Russo és szerz6tarsai (2002a) altal kinalt magyarézat ett6l kiilonb6z6. A hirdetés szerintiik lehet, hogy
dnszelekciora készteti az alkalmazottakat — példaul a nem megfelel§ életkortiak és végzettségiiek eleve

™ Kutatasi lehetSséget rejt magdban a toborzasi forrds szerinti megkiilonbéztetés. A belsé forrasbol — vallalat mar
meglévé alkalmazottai — trténd toborzas valoban szamottevéen jobb becslésre adhat lehetSséget. A toborzas forrasait
elkiilonits vizsgalatok Magyarorszagon is folynak [Dara — Czakd (2008)].
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nem jelentkeztek —, mig az informalis csatorna talén a belsé képességeket képes mérni és ezért nincs sziik-
ség Ujabb jelentkezdk toborzésara. Ez a kbvetkeztetés meglehetdsen zavaros. Kérdéses, hogy mi a kiilonb-
ség az 6nszelekciora késztetés és a képességek direkt mérése kozott a munkaado altal nyert informacio
szempontjabdl, miért jut arra a kdvetkeztetésre Ours és Albrecht, hogy az informalis csatornanak nagyobb
informacids szerepe van.

Az a hipotézis viszont jelen munka szerzéje szerint megerdsithetd a tanulmany alapjan, hogy a maga-
sabb végzettségi szint megkovetelése a toborzas sordn tudatosabb éllaskeresési magatartast folytato, fel-
késziiltebb munkavallalokat vonz a vallalathoz, mig alacsonyabb iskolazottsagi szint esetében a keresési
tevékenység is gyengébb a munkavallalék oldalérdl, valamint nagyobb a minSségbeli szords is, ezért egy-
szer(ien ez okozza a magasabb végzettséghez tartozo erdsebb negativ hatést az djabb csatorna megnyita-
sanak valdszinlségére.

Ugyanezen az oldalon [Russo et al. (2000a) 388. 0.] azt is megallapitjak a szerz6k, hogy a nagyobb cégek
hajlamosak més csatornakat is megnyitni akkor, ha az els6 csatorna informalis volt. Ez az eredmény nagyon
egyszerlien magyardzhat6 azzal, hogy koltséghatékonysagbdl az informalis csatorndval kezdenek, és ha
nincs megfelel jelentkezd, megnyitjak a tobbit, vagy akar azzal is, hogy olcsé mintavételezést jelent ez a
csatorna, ami utan célzottabban lehet példaul hirdetési tevékenységbe kezdeni. Azonban barmelyik magya-
razatot is fogadjuk el, nem kdvetkezik bel6liik, hogy az informalis csatorna t6bb informaciéval szolgélna,
mint a hirdetés alapjan kialakult 6nszelekcio, s6t: mi sziikség lenne dj csatorndk megnyitasara, ha ez a leg-
jobb? A kisvallalatok informalis és formalis toborzési szokdsainak vizsgalataval Marilyn Carroll és szerzétar-
sai (71999) is foglalkoztak tanulmanyukban, de nem olyan &lléspontot képviseltek, mint Albrecht—Ours.
Ok is elismerték ugyan, hogy az informalis toborzasnak vannak el8nyei (példaul csékkentheti a fluktuaciot),
de kiemelték komoly hatranyait is, mint példaul a potencidlisan jo alkalmazottak elszalasztésa vagy a diszk-
riminacids tendencia (uo. 237. 0.).

Charles Williams és szerz6tarsai az Albrecht-teszt szempontjabol érdekes megallapitésra jutottak az
apoléndvérek piacan [Williams et al. (1993)]. Ugy talaltak ugyanis, hogy az informalis toborzas magasabb
tudésszinttel rendelkezd alkalmazottakat vonz a véllalathoz, de ez nem mindig jar mas pozitiv alkalmazas
utani jellemzdkkel, példaul a varhato szolgélati id8 hosszaval. Ez azt is jelentheti, hogy az informalis tobor-
z4s bizonyos szempontbdl magasabb emberi tékéjli alkalmazottakat vonz a céghez, akiknek azonban még-
sem biztos, hogy magasabb lesz a termelékenysége az adott vallalatnal. A cégméret is komolyan torzithat-
ja az informéacios csatornak figyelembevételén alapuld eljarasokat, mivel a kisebb cégeknek egyszer(ien tal
kéltségesek bizonyos eljarasok [Gabor (1999) 580. o.].

A szakirodalom-elemzés eredményeképpen megallapithatd, hogy a toborzési technikak olyan mértéki
informacios szerepére, mint amit Albrecht és Ours feltételez, nem lelheté meggy6z6 bizonyiték. Ezért erre
épiil8 tesztjiik is hasznalhatatlan. A cikk ugyan a teszt t8bbi részét nem elemzi, &m ennek ellenére elmond-
hat6 az is, hogy ha kivélasztasi és nem toborzasi technikdk informacids értékét hasznalunk egy ilyen vagy
hasonlé teszt soran, az kelléen megalapozott lehet. Utdbbi kijelentést a tanulmanyban hivatkozott, a kiva-
lasztasi eljdrasok validitasat bemutato elemzések tamasztjak ala, amelyekbdl lathatd, hogy az ilyen eljara-
sok informacios értéke bizonyos korlatok kozott jol becsiilhetd, és statisztikailag igazoltan elég jelentds
ahhoz, hogy az iskolai végzettség hasonld funkcidjéval Gsszemérhetd legyen. Vagyis ahelyett, hogy az isme-
retség alapjan, illetve formalisan toborzott jel6ltek csoportjai kozt vizsgaljuk a végzettség kivalasztasban
betdltétt szerepét, az alkalmazott kivalasztasi technikak validitaséval, prediktiv validitdsaval vethetjiik 6sz-
sze azt. Ez utdbbi esetben az sem kézo6mbds, hogy mivel itt nem kétérték(i valtozordl van sz6 — mint az
informalis vagy nem informalis esetben —, hanem aranyskalan mértrél, az alkalmazhatd elemzési eszkdzok
kore is szélesebb.
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Attételesen, de tovabb gyengiti az Albrecht—Ours féle feltevés helytallésagat, hogy a kivélasztasi mod-
szerek egyik fent ismertetett értékelésében sem lathattunk olyan tendenciat, ami az informalitas félényét
mutatta volna az egyéb kéltséges, de elézetes ismeretséget nem feltételezd mddszerekkel szem ben.A mun-
kaproba és a képességtesztek mindegyik idézett elemzésben legeld| végeztek, és ott, ahol szerepelt, az €r-
tékels kozpont is jol teljesitett, holott ezek egyike sem feltételez korabbi kapcsolatot a munkaado és a je-
61t kozott. A referencia-vizsgalat viszont, amely korabbi munkatarsak, felettesek megkérdezését, vélemeényet
is jelenti, ezektél jelentSsen kedvezdtlenebb elSrejelzé-képességet tudott felmutatni.
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