yFv Vv VvV Vv~

Bacs-Kiskun Megyei

Kereskedelmi
és Iparkamara

VVVVvVVeYVY

AbAAAAAA
VVVVVVVVY

Kompetencia kézikonyv

Késziilt a TOP-5.1.1-15-BK1-2016-00001 — Egyiittmiikodés
a helyben foglalkoztatasért — Bacs-Kiskun megyei
foglalkoztatasi- és Gazdasagfejlesztési

egylittmiikodési program keretében

SZECHENYI @
Europai Unio

Eurépai Szocialis

Alap

MAGYARORSZAG 2 S
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

* *
* *
* *
* *

* 5 *

Kecskemét

2017. augusztus



Kompetencia kézikonyv

A szakmai és személyes bemeneti kompetenciak
mérésére vonatkozo modszertani ajanlasok

munkaadok szamara

Szerkesztette:

Ditzendy Kéroly Arisztid

Szerzok:
Fabulya Edit
Nagy Péter CMC

Tiszolczi Péter

A tanulmany a
Bacs-Kiskun Megyei Kereskedelmi és Iparkamara megbizasabol,

a TOP-5.1.1-15-BK1-2016-00001 — Egyiittmiikddés a helyben foglalkoztatasért —
Bacs-Kiskun megyei foglalkoztatasi- és Gazdasagfejlesztési
egyiittmiikddési program keretében, a
HROD Ko6z6sségi Gazdasag- és Tarsadalomfejlesztési Kozpont

szakért6i mithelyében késziilt

Kecskemét

2017. augusztus



1.1.
1.2.
1.3.

1.4.
1.5.

1.6.

2.1

2.2.

2.3.
2.4.

3.1

3.2.

Tartalomjegyzék

BEVEZETES .....cueeiueceeneesesessssssssssssssssssasasas sttt st sttt s e e e e essssssssssssssssssssssasssssnssasasssasasssssssnessssssnens 5
A TOP KERETPROGRAM ...uuuriieiiiteeeiittesesirteeseiirteesasseesssasatesemaeeesmaaeessabaeesesbesesambaeessabaeesesnbaeesannaeessanneeeaas 5
A PALYAZATI KERETPROJEKT.c.cutiiuiiitii ittt ettt a s bbb e 5
o0 74 Y 13N GO 8
A RGEEEr fEIMEIrES tAItAIMQ .........cooueeiiiiieieeeeeeee ettt sttt st e e saeeenea e 9
A KOMPETENCIA KEZIKONYV PROJEKTIMODUL «.uvteuteenteeuteruresueesueesueesseenseensesusesueasseensesnsessessesusesueessesnsesnsenns 10
A FELADAT ..ttt ettt st sb et e bt e e e et sae e s bt e b e e bt e s bt e et e s e e e s b e s Rt e Rt e bt e et e Re e e R e e b e e R e e R e e bt eanesaeesreenreereenreen 11
L. KOMPELENCIA SZOLAN ...ttt ettt ettt et ettt e et e sse e e bt e eseeeaes 11
2. A kompetencia-modell bemutatdsa, azonositdsi [ehetESEgek ..........oomuvevuvenoueenveenieenieenieeaen. 12
3. MUNKGREIYi KOMPETENCIGK . .........vveeeeeeeeeeeieeeeeee e ee e e ettt e sttt a e et e e e et e e e s taaaeestseseessssaeeessaeas 13
PRAKTIKUS SZEMPONTOK A KEZIKONYV HASZNALATAHOZ ......uviviiiiiiiiiiiiiiciic it 14
KOMPETENCIA SZOTAR.......coiviiiiniiniiinsinitessssitessssassss st sssasssssssassssssssassssnsssassasssssassanns 18
ALAPFOGALMAK, KULCSFOGALMAK. ....eeuvteutteueesueeteeseearesasesssesseesueenseenseensessessseesseessesnsesssesnsesneesseessesnsesnseans 18
2.1.1.  Kompetencia MEGRALAIrOZASOK .............eeeccuueeeeieeeeesitieeeectieeeeeaeaeesteeeesettaaessaaeaessesaeessseseessseens 19
2.1.2. A KOMPELENCIA GSSZELOVEDI ...eeeeeeeeeeeeeee ettt ettt et e ae e s 23
2.1.3. A kompetenciGk tipuSQi, fAEAi ..........oovueeruiemieiriieieetese ettt 24
KULCSKOMPETENCIAK .....uviiiiiitiiti ettt s sae e sa e e bbb 26
D32 R W Vo) [oll V][00 (o) 1 1] e T=4 (=3 ol Lo FO SR 26
2.2.2.  Kulcskompetencidk szélesebb perspektivaban ..............ccccueeeceeeeeciieeseciieesiieeeesieeeseieeeessisenens 28
ALAPKOMPETENCIAK, ALAPKESZSEGEK ....eiiiiiiiiieeeieieieieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseseeessseeeeseeeseseseseessssssrerereeeeeseeens 31
MUNKAHELYI KOMPETENCIAK SZOTARA ....c.uviiiiiiiiiiiii ittt s s 37
2.4.1.  Személyes készségek €s KOMPELENCIAK...........ccueeeeeueeeeeeiieesiieeeeciieeeste e ettt eeesteaeseaeeeesseeens 38
2.4.2.  Szocidlis és kommunikdcios KOMPELteNCiGK...........cccueeeeevuiiieeiiieeesiieeescieeesieeeesieeeseaeaeesveeeas 47
2.4.3.  Vezetli 65 SZEIVeZOi KEPESSEGEK ..........ueeeeueieeeieeeeeeeieeeeiieeetteeaeestteeesasa e esttaaaeessaseesssaaeesanann 53
2.4.4.  SzAMItASteChNIKA] ISMEIEteK ..........coceevueevuieiiiiiiiiiieeiieeee e 55
A KOMPETENCIA-MODELL BEMUTATASA, AZONOSITASI LEHETOSEGEK ........cccovuruicncnreicncnsesenenns 57
A KOMPETENCIAMENEDZSMENT ELMELETE ES GYAKORLATA ....c.utetterutenueenteenteeueeeutesseesseesessesnsesaeesueesseensesnsenns 57
3.1.1. Kompetenciafelfogdsok, megkézelitések cimszavakban .................cccceeeeecceeeeeciveeeecieeeeeinnnn 58
3.1.2.  Funkciondlis kompetencia-MOdEIEK...............ccueeeeeveeeeeeiieesiee e eeeeee et e e e steaeeeree e sreeaas 59
3.1.3.  ARalGnos KoMPetenCia-MOAEIEK ...............occcuveeeeeeeeieeeeeeeeeeeteeeeeteeee et eret e et st 59
3.1.4. A Spencer & Spencer-féle kompetencia-modell....................ccoueeeevueeeeeiieeeeiiiieeeiiieeeeiieeeeiaennn 62
3.1.5. A Clearing House Kompetencia-modell Kézpont dltaldnos kompetencia-modellje.................. 63
AZ OTTENYEZGS KOMPETENCIA-MODELL ....ceuviiiirieitie ittt ettt saa e e sn e e sna e saae e sma e saneesnnes 63



3.2.1.  Altaldnos kompetencidk: kulcs- és kognitiv KompetenCiGK.............c.c.coceoeeeeeeveveeeeeeerresereenn. 64

3.2.2.  Szakmai kompetencidk: feladatok és egyéni tOrekveések..............ccooeevvvenvueenivencueenieenieenee. 64
3.2.3.  Szocidlis kompetencidk: 6sszefligg a munkahelyi és tdarsadalmi kérnyezettel ......................... 66
3.2.4.  Innovativ kompetencidk: munkahelyi és tarsadalmi kérnyezet fejlesztése .............cccuueununn... 68
3.3. KOMPETENCIA MODELLEK KIDOLGOZASA — SZEREPEK, MUNKAKOR CSALADOK, MUNKAKOROK ....vevververeesrereeeneeneanees 70
3.3.1. A kompetencidk szama egy-egy MOdellDEn................ccceeveeeneeenieenieeniiesieeeeee et 73
3.3.2. A hatékony kompetencia-modellek jellemMzbi..............cccuveeeieeeeeciiieeiciieesiieeeecieeeeeceea e 73
3.3.3. A kompetencia-modell sikeres bevezetésének feltételei ...............cooumnuvenoueeniiienceenieenreennen. 74
3.3.4. A kompetencia modellek alkalmazadsi |ehetESEgei .............cocuvemueeneieneeesiieieeiiieieeieen 74
3.4. AZ EGYENI KOMPETENCIAK MERESE, ERTEKELESE 1veevererereierereeererererereeererereseeeeeseseeesesesesesssesssssesesssssesssssssssenens 82
3.4.1.  Kompetencia értékeld kérdBivek, MOASZErek ............couuvuvieeiueeeeciiieesciieesiieeeeciteeeeeireeeeeiveens 83
MUNKAHELYI KOMPETENCIAK......coiuniimiuriicniaiicnssnitsssssastesssssssessssssssssssasssssssssssssssassssssssassaens 91
4.1. A HIANYSZAKMAKRA KIMUTATOTT LEGFONTOSABB KOMPETENCIAK ES TOVABBI OSZTALYOZASUK KERETE ......ovverunnee. 94
4.2. A KOMPETENCIAMERES ERTELMEZESE ES ALKALMAZASA MUNKAHELYI KORNYEZETBEN ....eeevvienireeieienireenneeenineenees 95
4.3. A HIANYSZAKMAKRA A KUTATAS ALAPJAN SZUKSEGESNEK [TELT KOMPETENCIAK ERTELMEZESE .....eeevvrurieereireeenneeen. 98
4.4, A TELJESITMENY- ES A KOMPETENCIAMERES KAPCSOLODASA.....cciiieieieiriiereireessrrteeesreeessnneessneeesesnneeesenneeas 111
4.5. A KOMPETENCIAMERES FAITAI VALLALKOZASI MERET SZERINT euuveerurieereerreeesreesreeereesreeeneesneeeneesneesnneesane 114
4.6. A MERESEK JAVASOLT MODSZERTANA. ..c..uvterureeeuteesureeeseesreeeseesareesseesaneesseesaressseesraeesseesanassnseesanaesnseesane 116
4.6.1.  SZEMEIYES INEEITUK ...ttt sttt ettt sttt esaee s 116
4.6.2.  Ertékeld kbzpont (AC) — FEjleSztE KGZPONE (DC)..........cceueeeeeeeeereeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeesseenans 118
N R 1V =T | o V=] (X OSSPSR 118
4.6.4.  KOMPELENCIA LESZLOIBS ...eoeeveveeeee ettt e e et e e et a e e st e e e st e e ssteaessssaaesssteaeesees 119
4.6.5. Személyes fejlesztési akcioterv Mentordlds, COACRING .........ccceeeeeveeeeeciiieesciieeecieeeesiee e 121
4.6.6. A mentordlds és coaching kézotti hasonlésdgok €s kiilonbGzGSEGeEK .........uuuuveecvveeeeceveaannn, 122
TABLAZATOK JEGYZEKE.......cuiuicmcriiicsssssissssssstssesssstsssssssssssssssassssssssasssssssassssssssssssnsssassasssssass 123
ABRAJEGYZEK ....oeececneririncnsnsiicsssssstsssss s ssssssss sttt ettt ettt 124
MELLEKLET — MINTADOKUMENTUMOK .....ccvrerrerrerrerersessessessesessesssssessesssssssesssssesssssssessessesssssssensenes 125
1. A) KREATIV PROBLEMAMEGOLDO KESZSEG FELMERESE KERDOIV ...vveeiiiieeeiiieeeeiereeeeeireeeesiveeeestaeseesseeessaseeesssseseannns 126
1. B) KREATIV PROBLEMAMEGOLDO KESZSEG FELMERESE KERDOIV KIERTEKELES vvvveeeeeeierrrreeeeeeeisirnreereeeesesinreereeessensnnnes 129
2. A) IDOGAZDALKODAS KERDOIV...ieeeeeiiurrireeeeeeeieireeeeeeeeeieitareeeseeesesissseesseeesesissssesseessessssrssseeeseesasssssseeseessnssssseeees 130
2.B) IDOGAZDALKODAS KERDOIV KIERTEKELES «..vveeeeuveeeesreeeeeiureeeseseeeesisseeeesssesesassseasassseseesssssssasssesasssssessssessssesenns 134
3. A) ,,A” SZEMELYISEGTIPUS KERDOIV ...uvvveveeeeeeeiiireeeeeeeeeseiirreeeseeesestsseeeseeesesssssesseessensssrssssesssessssrssssseesessnsssseeees 136
4., A) ,,A” SZEMELYISEGTIPUS KERDOIV KIERTEKELES ....uvvvvreeeeeeeieirrreeeeeeesenissreeeeeeesensssasseeseeessssssssesseesssssssssssesessensnnnes 138



1. Bevezetés

1.1. A TOP Kkeretprogram

A TOP-5.1.1-15 Megyei szintii foglalkoztatasi megallapodasok, foglalkoztatasi —
gazdasagfejlesztési egyiittmiikodések program célja, hogy a megyei Onkormanyzatok
vezetésével, az egész megyére kiterjedoen létrejovo, illetve mar miikodd foglalkoztatasi
egylttmiikodések, partnerségek (paktumok) hozzajussanak azon forrasokhoz, melyek
segitségével — kialakitott stratégidjuk mentén — képzési és foglalkoztatasi programjaikat
megvaldsithatjdk. A programot megalapozd kormanyzati intézkedés tdmogatja a megyei €s
helyi szinten kialakult foglalkoztatasi egyiittmiikodések, partnerségek azon tevékenységeit,
melyek munkaerOpiacuk bovitéséhez, célcsoportjaik képzéséhez, elhelyezkedéséhez és a

szereplok egylittmikddésének erdsitéséhez sziikségesek.

A megvalositott fejlesztések kapcsolddnak a Partnerségi Megéllapodasban foglalt
célokhoz, a teriileti sajatossagokon alapuld fejlettségbeli kiillonbségek mérsékléséhez és a

foglalkoztatasi szint emeléséhez.

Az intézkedés hosszu tavh célja, hogy az Eurdpa 2020 Stratégia altal a foglalkoztatas
teriiletén megfogalmazott célkitlizések megvalosulasdhoz térségi ¢és helyi szintli
foglalkoztatasi- és gazdasagfejlesztési programok kidolgozasaval, majd megvalositasaval
jéruljon hozza.

A fejlesztések kétszintli beavatkozas keretében kerililnek megvaldsitasra: megyei €s helyi
szinten. A program célja, hogy megyei szinten atfogd, orszagos paktumrendszer j6jjon létre,

melynek alapjait a helyi megallapodasok alkotjak.

1.2. A palyazati keretprojekt

A TOP-5.1.1-15-BK1-2016-00001 Egyiittmiikodés a helyben foglalkoztatasért — Bacs-
Kiskun megyei foglalkoztatasi- és gazdasagfejlesztési egylittmiikodés projekt 2016. julius 1-
jével indult a Bacs-Kiskun Megyei Onkormanyzat és konzorciumi partnerei, a Bacs-Kiskun
Megyei Kormanyhivatal, a Magyar Maltai Szeretetszolgalat Egyesiilet és a Bacs-Kiskun
Megyei Tertiiletfejlesztési Nonprofit Kft. 60 honap idStartamu projektjének megvalositasa.



Az egész megyére kiterjedéen 1étrejové foglalkoztatdsi egyiittmiikodés (paktum)

létrehozasanak és miikodtetésének célja a megyében egyszerre jelen 1évé munkanélkiiliség és

cyey

A program keretében elérhetd 2,5 milliard forintos forras segitségével olyan képzési és
foglalkoztatasi programok valosithatok meg, melyek a megye munkaerdpiacanak bovitéséhez,
a projekt célcsoportjainak képzéséhez, eredményesebb elhelyezkedéséhez és foglalkoztatasuk

Osztonzéséhez sziikségesek.

A Bacs-Kiskun 2020 — Bacs-Kiskun Megye Integralt Teriileti Programja tartalmazza
azokat, a megye szempontjabol relevans beavatkozasi teriileteket €s intézkedéseket, mely a
megye gazdasadganak élénkitéséhez, a foglalkoztatasi szint noveléséhez, a hatranyos helyzetl
teleptilések népességének megtartdsdhoz, vallalkozasbarat kornyezet kialakitdsdhoz,

fenntartdsahoz, az életmindség és a tdrsadalmi Osszetartozas erdsitéséhez sziikséges.

2016. januarban a megyében a munkanélkiiliségi mutaté 8,9%, a nyilvantartott
allaskeresok szama 20.778 6 volt. A legkedvezébb helyzetben a tiszakécskei (6,4%), a
legkedvezotlenebb helyzetben a janoshalmai (17,9%) jaras volt. A regisztralt allaskeresok
kétharmada nem rendelkezik semmilyen szakmai végzettséggel, 31%-a tartdsan munka nélkiil
levé személy. A kozfoglalkoztatdsban levok szdma 8.947 {6. 2016. januar végén 2.359
betoltetlen allas volt a megyében, ahol egyszerre van jelen a munkanélkiiliség és a

munkaer6hidny.

A megye gazdasagilag fejlett telepiilésein, kiilondsen Kecskeméten és térségében,
jelentds mértéket ér el a tartdosan betoltetlen alldsok szama. A képzett, és az elsddleges
munkaerdpiac igényeire felkészitett, motivalt munkaerd hianya egyre nagyobb gatja a megye
gazdasagi potencidja, versenyképessége fejlodésének, a foglalkoztatas bovitésének. A projekt
célja az Aallaskeres6k ¢és inaktivak, kiillondsen az alacsony iskolai végzettségliek
foglalkoztathatosaganak javitdsa, nyilt munkaerdpiaci elhelyezkedésének tamogatasa, a
munkaerdpiaci eszkdzok hatékonysaganak javitasa. A projekt szolgaltatdsi €s tadmogatasi
programelem-kinalatabol olyan segitd tevékenységek valaszthatok ki az egyén szamara,
amelyek hozzdjarulnak az egyén munkaerdpiaci esélyeinek javitasahoz, személyes
fejlédéséhez.

A konzorciumi tagok, széleskorii partneri halozat kozremiikodésével, célul tizték ki, a
megyei ¢€s helyi emberi erdforrds fejlesztését, a projekt célcsoportjdnak képzését,

elhelyezkedésének  tamogatdsat, munkaerOpiaci hatranyaik mérséklését, valamint



foglalkoztathatésaguk javitasat, ezaltal a foglalkoztatas Osztonzését €s bovitését. A projekt
megval6sitoi elsédleges prioritasként kezelik, a megye teriileti sajatossagaibol is adodo,

fejlettségbeli, gazdasagi és foglalkoztatdsi kiilonbségek mérséklését.

Az egyiittmikodd szervezetek tervezett intézkedései és tevékenységei, eld kivanjak

segiteni a projekt fenntarthatdsagat, a fenntarthat6 fejlédés folyamatos biztositasat.

A projekt kiemelt célja, hogy a regisztralt allaskeresék szamanak csokkentése mellett,
hozzajaruljon a foglalkoztatasi szint noveléséhez is. Ahhoz, hogy a projekt adta
lehetdségekrol az informaciok eljussanak a potencialis projektrésztvevokhoz, tobb csatornat is
igénybe vesznek, mint pl.: csoportos tdjékoztatok a Foglalkoztatasi Osztalyokon regisztralt
allaskeresok szamara, Ujsag- és radiohirdetések, folyamatos kapcsolattartds a megye civil
szervezeteivel és Onkormanyzataival, palyavalasztasi kiallitasok szervezése. Fontos cél, hogy
a munkaltatok is értesiiljenek a projekt bér jellegli tamogatasairol, igy résziikre munkaltatoi
forumokon keresztiil juttatjadk el az informdaciot, valamint allasborzéket is tartanak a projekt
megvalositdsa sordn, hogy a munkaerd-kereslet és a kinalat a leghatékonyabban tudjon
talalkozni egymassal. Ennek a célnak az elérését segitik azok az aktiv eszkozok és
szolgaltatdsok, amelyek a projekt kindlatdban megtalalhatoak: képzési tdmogatas, bér jellegli
tdmogatasok, vallalkozova valasi tdmogatas, lakhatasi tdmogatas; szolgéltatasok:
munkaerdpiaci informacid6 nyujtds, képzési tandcsadas, allaskeresési tanacsadas,

palyatanacsadas, munkatanacsadas, pszicholdgiai tanacsadas, valamint csoportos tanacsadas.

A konzorcium fontos feladatnak tekinti az egyes rétegek munkaerdpiaci helyzetének
elemzését. A kordbbi munkaerd-piaci programok esetében is kiemelt figyelmet kaptak az
alacsony iskolai végzettségiiek, a palyakezdé munkavallalok, az 50 évnél idOsebbek, a
munkaerdpiacra visszatérni kivand nok, a foglalkoztatast helyettesitd tdmogatasban részesiilo
ugyfelek, illetve a tartds allaskereséssel veszélyeztettetek, valamint ezen rétegek
elhelyezkedési esélyeinek novelése. A gyakorlati tapasztalatok szerint ezeknek a
munkavallaloi rétegeknek a munkaerdpiaci versenyképessége érdekében hatékonyan
alkalmazhatdak az 6sszehangolt szolgaltatast, képzést, foglalkoztatast tartalmazd programok.
Ahhoz, hogy ezek a programba bevont iigyfelek érvényesiilni tudjanak a munkaerdpiacon,
fontos a munkaerdpiaci versenyképesség, a munkaerének a munkaltatoi igények szerinti
megfelelése. A Kompetencia kézikonyv projektmodul a megfelelés vizsgalatinak és

mérésének modszertani taimogatasat szolgalja.

A programba bevont ligyfelek az aldbbi tdmogatasi €s szolgaltatasi formdk 4altal
novelhetik elhelyezkedési esélyeiket a munkaerdpiacon:
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- munkaerd-piaci képzésen vald részvételével,

- elhelyezkedést segitd tamogatasokban vald részvételével,
- vallalkozova valas tamogatés igénybe vételével,

- lakhatési timogatas igénybe vételével,

- munkaerd-piaci szolgaltatasok igénybe vételével.

Az intézkedés keretében biztositott pénziigyi forrds lehetdséget ad arra, hogy a
programba bekapcsolédok munkaerdpiaci esélyeit tdmogatdsok és  szolgaltatasok
Osszehangolt, egymasra ¢épiil0 mikodtetésével, komplexen segitsik eld. Ennek
eredményességét tovabb noveli, hogy a rendszerben miikddtetett szolgaltatasokon kiviil olyan
elemekkel — mint példaul a mentori szolgaltatas — egésziil ki, amelyek eldsegitik a bevont

létszam programban tartasat.

1.3. Elézmények

Az elmult honapokban zajlott Bacs-Kiskun megyében a TOP 5.1.1-15-BK1-2016-00001
palyazati azonositdszamu projekt megvalosithatosagi tanulmanyban meghatarozott vallalati
hattér felmérés clkészitése. A kutatas célja a Kompetencia kézikonyv elkészitéséhez
sziikséges vallalati felmérés elkészitése és a felmérés eredménye alapjan a képzési

iranyok pontositasa.

A Bacs-Kiskun megyei foglalkoztatdsi és gazdasagfejlesztési stratégia 2016-2021 szerint
,2010-r61 2015-re a betdltetlen allashelyek szama Bacs-Kiskun megyében a hatszorosara
emelkedett. A legnagyobb novekedés a fizikai dlloményba tartozo betdltetlen munkahelyek
tekintetében figyelheté meg, az eltelt id6szak alatt szamuk 1.712-vel emelkedett. A fizikai
betdltetlen poziciok esetében a legnagyobb kindlat a segédmunkés jellegli munkakdrokben
van, 2015-ben a kinalt allasok csaknem felét ez tette ki, mig a betanitott munkas ¢&s
szakmunkas allomanycsoportba az allashelyek tovabbi egy-egy negyede tartozott.
Altalanossagban elmondhato, hogy a nyilvéantartott dllaskeresék szdma tobb mint tizszerese a
betdltetlen allashelyek szamanak, tehat a megyei munkaerd-kereslet és -kinalat szerkezetében
tér el, strukturalis munkanélkiiliség tapasztalhato. Kecskemét kivételével, a bejelentett allasok
kozel harmada (8.743 f6) egyéb, mashova nem sorolhatd egyszerli szolgaltatasi és szallitasi
foglalkozast, 1.423 {6 kubikos és 1.331 {6 egyszerli ipari foglalkozasu, valamint 1.315 {6

egyszerll mezdgazdasagi foglalkozasu egyént igényelt.”



A hazai szakpolitikai foglalkoztatasi stratégia célja a 2014-2020 kozdotti unios
programozasi iddszak foglalkoztataspolitikai és képzési intézkedéseinek megalapozéasa a
fejlesztési sziikségletek felmérésével, valamint a munkaerd-kindlatra fokuszald szakpolitikai
javaslatok megfogalmazasaval. FElsOsorban a foglalkoztataspolitika munkaerd-kindlatra
fokuszalo beavatkozasait vizsgalja: attekintést ad a magyarorszagi munkaerd-piaci helyzetrol,
bemutatjia a munkaeré-piaci folyamatokat befolyasold demografiai valtozasokat és a
gazdasagi kornyezet alakuldsat, ezek alapjan azonositja a fébb munkaerd-piaci kihivasokat,
valamint bemutatja a munkaerépiacot befolyasold hosszabb tavu trendeket, eldrejelzéseket,

kiils6 kornyezetet és a demografiai aspektusokat.

A hattér felmérés tartalma

A felmérés a fenti célok mentén egy pontosabb munkaerdpiaci helyzetelemzést kivan
megvaldsitani a foglalkoztatési stratégia kozvetett célcsoportja — a foglalkoztatok — korében
végzett, kérddives, hadrom évet atfogd felméréssorozattal. A kutatds célcsoportjat a Bacs-
Kiskun megyei vallalkozasok alkotjdk — a Kecskeméten, illetve a megyei jogh varos ¢€s
térsége foglalkoztatdsi paktumanak teriiletén (Fiilophdzan, Jakabszallason, Kunszallason,

Varosfoldon) mikodo vallalkozasok kivételével.

A felmérésben részt vevd cégek kivalasztasara az MTA Kozgazdasag- és Regionalis
Tudomanyi Kutatokézpont Regiondlis Kutatasok Intézete Alfoldi Tudoményos Osztalya
kapott felkérést. A kivalasztas az Iparkamara és a NAK adatbazisaibodl, véletlenszerii rétegzett
mintavétellel tortént, torekedve arra, hogy a minta a megyei vallalkozasok korét tevékenység,
cégméret €s foldrajzi elhelyezkedés (jarasok) szempontjabol lehetdleg jol tiikrozze. A
projektleiras alapjan 326 vallalkozas adatait kellett begylijteni a felmérés keretében. A
tervezés soran varhatonak itélt elzarkozasok miatt a mintat duplikélt formaban allitottak
Ossze, azaz minden kivalasztott céghez hasonld profilt cég felkeresését is lehetové tették a
tudomanyos, statisztikai alapon végzett mintavétel soran. Ennek azért is van nagy jelentdsége,
mert a projekt és a Foglalkoztatasi Stratégia céljaihoz illeszkedve 2018-ban és 2019-ben
megismételt felmérést azonos kdrben, a 2017-es minta alapjan végzik majd el, ezaltal az

elemzések tendenciak jelzésére is alkalmasak lehetnek.
A felmérés litemezése:

- 2017. éprilis — 2017. augusztus - személyes megkereséssel

- 2018. aprilis — 2018. augusztus - személyes megkereséssel



- 2019. aprilis — 2019. augusztus — online kérddivvel

A kérdéivek eredményeir6l minden évben adatbazis késziil a szoveges elemzés és
grafikus 0sszefoglalas elkészitése céljabol. A legfontosabb Osszefiiggéseket kereszttablakkal
¢s egyéb statisztikai modszerekkel mutatjdk be, az MTA RKK szakembereinek
kozremiikodésével. Az elemzések egyik legfontosabb eredménye a munkaltatéok altal a
leenddo munkavallaloktol elvart szakmak rangsora, és a legfontosabb kompetenciak
meghatarozasa lesz, amit bemené adatként hasznalunk a Kompetencia kézikonyv

elkészitéséhez és a tervezett képzések meghatarozasahoz.

1.4. A Kompetencia kézikonyv projektmodul

A Bacs-Kiskun Megyei Kereskedelmi és Iparkamara a keretprojekt részeként vallalta a
Bacs-Kiskun Megyei Onkormdnyzat szamara a vallalati hattér felmérésének tamogatdsat a
TOP 5.1.1-15-BK1-2016-00001 szamu palyazat keretében. A feladat 1ényege, hogy elkésziil a
konzorciumi partnerek 4ltal meghatarozott 50 db, a megyére jellemzd relevans
szakképesitésre alkalmazhat6 szakmai és személyes kompetencidk mérésére vonatkozo

modszertani kézikonyv, vagyis a Kompetencia kézikonyv.

A palyazati projekt egyik partnereként tehat a Bacs-Kiskun Megyei Kereskedelmi és
Iparkamaranak szakmai és személyes bemeneti kompetencidk mérését segitd modszertani
kézikonyvet (Kompetencia kézikonyvet) kell a térségben miikodé munkaadok rendelkezésére
bocsatania. A Kamara a kézikonyv elkészitésében a HROD Kozosségi Gazdasag- és
Tarsadalomfejlesztési Kozpontot kérte fel vezetd szakmai partnerként. A HROD

megbizasanak targya az volt, hogy elkészitse a kézikonyv adott fejezeteit.

A szakmai és személyes bemeneti kompetencidk mérésére vonatkozd modszertani
kézikonyv — azaz a Kompetencia kézikonyv — f6 célja a megyére jellemzd relevans 50
szakképesitésre alkalmazhaté kompetencia profil kialakitdsa, valamint szakmai és személyes
kompetenciak mérésére alkalmas modszer kialakitasa és leirasa. Az adott munkakdrre késziil
a kompetencia kovetelmény-profil, majd ennek elemzésével keriilnek a meghatirozasra a
célzottan mért kompetenciak és szintjeik. A HR-es kolléga altal vezetett interjuhoz — a kijelolt
kompetencidkra célzott kérdések ¢és kérdéscsoportok szerepeltetésével —  mérési

mintadokumentacid készult.
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1.5. A feladat

A munkank célja, hogy a kompetencia kézikonyv — HR tertileten dolgoz6 — felhasznaloi

értelmezni és mérni tudjak a kompetenciak egyes elemeit.

A HR szakember az altalunk kialakitott kompteneciaprofilra teszi fel a kidolgozott,
strukturalt kérdéseit, melyeket egy skalan értékel. Az eredmény értékelésének keretében
képes lesz mérni azokat a dimenzidkat, amelyben a jel6lt alulteljesit, illetve azokat is,
amelyek az adott munkakor szempontjabol elvart szintliek, vagy magasabbak az elvartnal.
Meérhetové valnak tehat a meglévé kompetencidk és azok szintjei, illetve a

kompetenciahidnyok is.

A fejlesztés soran alapul kellett venniink az Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia ¢és
Magyarorszag Korményéanak foglalkoztatds bdvitési céljait, tovabba kovetniink kellett az
Egyiittmiikodés a helyben foglalkoztatisért — Bdcs-Kiskun megyei foglalkoztatds- és
gazdasagfejlesztési  egyiittmiikodés — Foglalkoztatasi és Egyiittmiikodési  Stratégia

foglalkoztatasi szemponta jovOképét is.

A feladat — a fentick figyelembevételével — a kompetencia kézikonyv lentebb vazolt

fejezeteinek elkészitése volt.

1. Kompetencia szotar

A kompetencia szotarban fejtjiik ki azokat a viselkedésformakkal, magatartasjelzékkel
leirt képességeket és készségeket, melyek a projekt célcsoportjat alkotd foglalkoztatd

szervezeteknél a teljesitménycélok elérését lehetdvé teszik vagy segitik.

A cél az, hogy a kompetencidk, illetve a kompetencidkkal, kompetenciafejlesztéssel

kapcsolatos fogalmak legyenek:

kozérthetoek,

hasznalhatoak az egyes foglalkoztatok sajat, kompetencidkra vonatkozo

konszenzusanak kialakitasaban,

egzaktak, egységes terminologidval,

jol kommunikalhatéak.
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a) Alapfogalmak, kulcsfogalmak
A kompetencidval, a kompetenciamenedzsmenttel, kompetenciafejlesztéssel kapcsolatos
alap- és kulcsfogalmak.
b) Kulcskompetencidak
A kulcskompetencidknak az ¢leten at tartd tanulas kulcskompetenciainak eurdpai
referenciakeretére alapozo ismertetése, magyarazata.
c) Alapkompetenciak, alapkészségek

Az otszintii kompetencia-modell kompetencia szintjei ala rendez6dé alapkompetenciak
ismertetése, az egyes kompetenciakorokbe tartozo készségek, képességek kifejtése (egyebek
kozott a DISCO-struktira alapjan) kiilonds tekintettel a kutatdsi szakaszban hasznalt

kompetenciakra.

d) Munkahelyi kompetenciak szotara

A kompetencia szotarakban altalanos munkahelyi kompetencidk rendszerezett

ismertetése, definidlasa, 6sszehangolva a 3. Munkahelyi kompetencidk fejezettel.

2. A kompetencia-modell bemutatasa, azonositasi
lehetoségek

A Kompetencia szotar elkészitése soran a kompteneciamenedzsmentben altaldnos
Ottényezés modellt hasznaltuk, amely jol illeszthetd a Munkahelyi kompetencidk fejezethez
(Henczi-Zollei 2007):

altalanos kompetenciak (kulcs- és kognitiv kompetenciak)

- szakmai kompetenciak (azonositasuk a feladatok €s az egyéni torekvések terén
torténik)

- szocialis kompetencidk (a munkahelyi és tarsadalmi koérnyezet kontextusaban)

- tanulasi kompetenciak (onfejlesztés)

- innovativ kompetencidk (munkahelyi €s tarsadalmi kornyezet fejlesztése)
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a) A kompetencia-modellezésrdl dltaldban
A kompetencia-modell fogalma ¢és fajtai, a kompetencia-modellek és hasznalatuk
sziikségességének kifejtése, a kompetencia-modellek alkalmazasa a gyakorlatban.
b) Kompetencia-modellek a gyakorlatban
F6ébb kompetencia-modellek, illetve modellezési eszkozok. Példak a  gyakorlati
alkalmazasra.
c¢) A valasztott kompetencia-modell bemutatdsa és indokldsa
A kompetenciamenedzsment és szemlélete bemutatasa. Az 6t szintli kompetencia-modell
bemutatasa. A valasztas indoklésa, kiilonds tekintettel a vizsgalt célcsoportra
d) A kompetenciak azonositdisa és mérése

Ebben a fejezetben csak roviden és altalanosan mutatjuk be a kompetenciak

azonositasdnak és mérésének eszkozeit, modjait, kiilonds tekintettel:

- amegeldz6 kutatds eszkozeire, célcsoportjara és eredményeire
- akézikonyv célcsoportjdnak varhato igényeire (HR szakemberek)
- a 3. Munkahelyi kompetenciak fejezetben kifejtendé mérési modszerekre és

mérdeszkozokre, ahol a mérésrél bévebben szo esik.

3. Munkahelyi kompetenciak

a) A munkahelyi kompetencidakrol altalaban

A munkahelyi kompetencidk fogalméanak azonositdsa és korének bemutatdsa az el6z6

fejezetek figyelembevételével, illetve azokkal 6sszhangban, az ott ismertetettek kibontdsaval.

b) Munkahelyi kompetenciakorok, kompetencidak

A konkrét munkahelyi kompetenciak bemutatasa és kifejtése a kompetencia-szotar fejezet

¢s a kutatas kategoridi, kompetenciakore figyelembevételével.
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c) Azonositasi és mérési modszerek, eszkozok

Az azonositasi és mérési modszerek, eszkozok részletes ismertetése, kifejtése.
Bemutatjuk, hol és hogyan lehet, érdemes a modszerek, eszk6zok alkalmazasa a projekt
célcsoportjat alkotd cégeknél, a kutatas soran és az altalunk leirt kompetencidk, képességek

korében.

d) Méroeszkozok, mérési lehetoségek az egyes
kompetenciateriileteken

Mérdeszkdozok az egyes munkahelyi kompetencidkra, kompetenciateriiletekre
vonatkozoan, a felvételért, a kompetencidk méréséért, a személyes és csoportos munkahelyi
kompetenciafejlesztési szlikségletek meghatarozasaért és a fejlesztés tervezéséért felelés HR-

es munkatdrsak varhato praktikus igényeinek megfelelden.

e) Mérési mintadokumentumok

A méréeszkozok alkalmazasdhoz, az értékeléshez, az eredmények Osszesitéséhez és

dokumentalasahoz sziikséges mintadokumentumok, sablonok.

1.6. Praktikus szempontok a kézikonyv
hasznalatahoz

Bevezetés

A Kompetencia kézikonyv bevezetd attekintése a kézikonyv elkészitésének
fejlesztéspolitikai, foglalkoztataspolitikai kornyezetét mutatja be. A felhasznalok itt
tajékozodhatnak a keretprogram tartalmardl, a kézikonyv projektmodul céljarol és
illeszkedésérol. Attekinthetdek a kézikonyvben taglalt modszerek, azok hasznélatanak céljai,
modja, a foglalkoztataspolitikai és szakképzési, kompetencia fejlesztési programot

megalapoz6 megyei kutatas tartalma, relevans eredményei, kapcsolodasai.
Kompetencia szotar

A maésodik fejezet, amely a kézikonyv kompetencia szétarat tartalmazza, sajatos
feladatra hivatott egy olyan munkaban, amely nem egy vallalat, hanem az egy térségben

miikodd gazdasagi szervezetek széles korének emberi erdforrds gazdalkoddsdnak egyes
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feladatait segiti modszertani utmutatassal. A feladat azért sajatos, mert a kompetencia
térképek, kompetencia szotarak altalaban egy-egy szervezetre keriilnek kidolgozasra. A piaci
¢s szervezeti sikerességet megcélzo vallalat, vallalkozas sziikségszerii felismerése,
érvényesiilésének, hatékonysaganak, fejleszthetoségének feltétele, hogy erdforrasait szamon
tartsa, 0sszehangolja és hasznositsa. A vallalati er6forrasok kulcstényezdje a human tdéke, a
kiaknazhato emberi képességek, a szakmai tudéds, az Osszes kompetencia, amellyel a

munkavallalo, illetve a munkavallalok 6sszessége rendelkezik.

A Kompetencia szotart a kézikonyv felhasznaloi leginkdbb harmas célra hasznalhatjak. A
szotar egyrészt a programot megalapoz6é kutatds soran hasznalt kompetenciak,
kompetenciateriiletek, képességek és készségek értelmezését, rendszerszert attekintését segiti.
Masrészt a programban részt vevo szervezetek és szakemberek kozos fogalomhasznalatdhoz,
terminusainak kialakitdsdhoz kivan hozzdjarulni a fogalmak elméleti keretbe helyezésével,
meghatarozasaval, rendszerezésével. Harmadrészt azon vallalatok szdmara szeretnénk
fogalmi-modszertani  fogddzokat biztositani, akik sajat kompetencia térkép, illetve
kompetencia szotar kidolgozasara vallalkoznak. (Esetleg 6sszehangolva a megyében miikodo
partnerszervezetekkel.) Ha az elhatdrozds megsziiletett, a munka szakmai elokészitésének
megkeriilhetetlen eleme annak felmérése és tisztdzdsa, hogy a szakirodalomban fellelhetd
kompetenciafogalmak, meghatarozasok, szerkezeti és rendszerezési megkozelitések koziil
melyek relevansak a szervezet szamara, illetve melyeket €s milyen modon kivanja hasznalni a
fejlesztést végzd vallalat. A fogalmak eurdpi unids foglalkoztataspolitikai, felndtt- és
szakképzési keretben valo elhelyezésével ¢és értelmezésével segiteni kivanjuk a
fejlesztéspolitikai  programokhoz, illetve a multinacionalis relevanciaval rendelkezd

egylttmikodésekhez valo kapcsolodast.
Kompetencia-modell

A kompetencia-modell bemutatasat célzo fejezet joval tobbre vallalkozik a cimben
foglalt fogalom értelmezésénél és struktardjanak dbrazoladsanal. Az elso alfejezetek leginkabb
azok érdeklodését szolgaljak, akik fel akarjdk frissiteni elméleti tuddsukat a
kompetenciamenedzsment  elméleti és  gyakorlati  alapjaival  kapcsolatban. A
kompetenciafelfogasok, illetve kompetenciamodellek alapvetd értelmezést kdvetden a hazai

¢és nemzetkdzi szakirodalom legismertebb kompetencia-modelljeit ismertetik a szerkesztok.

Amint arra az el6z6, a kompetencia szotart taglalo fejezet kapcsan is rdmutattunk, a
humaéneréforras-vagyon 0Osszetétele, jellemz6i a vallalatokra jellemzd egyéni sajatossagok.
Csakugy, mint a kompetencia térképek, a kompetencia szotarak esetében, a kompetencia
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modellt is az egyes szervezetek sajatossagainak megfeleléen kell felépiteni. Fejezetiinkben
ezért egy olyan 4altalanos modellt mutatunk be, amely segitheti s felhasznalok
rendszerszemléletét, esetleg sajat modellezd munkajat. Masrészt abban nyujt segitséget, hogy
a megalapozd kutatas soran €s a kézikonyvben, majd a tervezett egyiittmiikodések, képzések
keretében hasznalt kompetencidk, kompetenciateriiletek a tervezést, a megvalositast, a

kovetést és az értékelést segitd modellezett strukturdban keriiljenek attekintésre.

A fejezetben a szerkeszték szempontokkal szolgalnak a vallalati szervezetek és szakmai
egylittmikodések szamara sajat kompetencia-modellek kidolgozasahoz is. A munkahelyi
kompetencidk bemutatisat és mérését ismertetd fejezet bevezetéseként a felhasznalok rovid
attekintést kapnak az egyéni kompetenciak mérésére értékelésére vonatkozoan, illetve a
szerkesztok felvazoltak az egyéni kompetencidk mérésének jellemz6 eszkozeit, néhany — a

munka soran haszndlhat6 — példaval szemléltetve az alkalmazasi lehetdségeket.
Munkahelyi kompetenciak

A fejezet attekintést ad arrél, hogy a megyei paktum teriileti hatokorébe bevont
telepiiléseken a felmérés idopontjaban melyek voltak a hidnyszakmak. Az elsé alfejezet
ezeket sorolja fel ¢és bemutatja azt is, hogy a megkérdezettek milyen sziikséges
kompetencidkat tarsitottak ezekhez a szakmdkhoz, milyen mddon rangsoroltdk azokat. A
szerkesztOk altal alkalmazott kettds bemutatas abban segit tajékozodni a vallalkozasoknak,
hogy milyen esélyekkel talalnak munkaerét akkor, ha hasonlé szakmakban van
munkaerdigényiik, illetve a sziikséges kompetencidkat végig nézve ki tudjak egésziteni sajat
tapasztalataikkal, megitélésiikkel az igényekrol alkotott képet. Az alfejezet azt is megmutatja
a felhasznalok szamara, hogyha valamilyen kompetencia mérése felmeriil benniik, milyen

alap fogodzokat talalnak a bemutatott két nagy eurépai keretrendszerben.

A kompetenciamérésre vonatkozo alfejezet (4.2.) elsd bekezdéseiben a szerkesztok
ramutatnak miért fontos mérni a kompetenciakat, mikor kell mérni azokat, és mi a kiilonbség
a tudas-alapt és az egyéb kompetencidk mérése kozott. Az alfejezet ezt kovetden ismerteti a
legfontosabb  kompetenciamérési moddszereket, amelyek elolvasasaval ¢€s konnyli
megértésével a vallalkozdsok azonnali eszkdzt kapnak a mérések gyakorlati

megvalositasahoz.

A 4.3. alfejezet elobb tagabb kitekintést ad arrdl, hogy a munkaerépiacon milyen
kompetenciak sziikségessége varhato a kovetkezd 4-5 évben, és ennek alapjan a felhasznalo

javaslatokat talal arra vonatkozoan, bizonyos munkakorokre vagy feladatkorokre milyen
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tovabbi kompetencidk mérésével egészitse ki az elsd alfejezetben ismertetett igénylistat.
Ezutdn a 4.1 alfejezet hidnyszakmadira azonositott kompetencidk értelmezését talaljuk, a
tablazatos forma konnyen attekinthetéen segit értelmezni a vallalkozasoknak, milyen
mogottes tartalmat, viselkedés vagy tudas-elemet keressenek az egyes kompetenciafogalmak

mogott.

A teljesitmény- és a kompetenciamérés kapcsolodasanak targyaldsa soran (4.4.) a
szerkesztok bemutatjak a teljesitmény-menedzsment és a kompetenciamérés kapcsolatat,
tovabba menetrendet adnak arra a felhasznald szamara, hogy egy teljesitmény-mérési ¢€s

értékelési folyamatba hogyan €pitsék be a kompetencia-mérési és fejlesztési elemeket.

Attekintésre keriilnek a kompetenciamérés fajtai vallalkozasi méret szerint (4.5.): a
fejezet egyes, a felmérésekben azonositott sziikséges kompetenciakat a mikro- és kis-, illetve
a kozepes és nagyvallalkozdsok esetében latja el mérési ajanlasokkal. A véllalkozasok vezetdi
a vazolt szempontok alapjan eldonthetik, hogy milyen kompetenciamérésre milyen eszkozt

hasznalnak és ki tudjék jellni a mérések elvégzdbit.

Kiilon fejezet (4.6.) ad utmutatast a mérések modszertanahoz, modszertani ajanlasok
formajaban, melyek — a konnyeb attekinthet6ség érdekében — tablazatos formaban keriiltek
bemutatdsra. A tdblat a programban egyiittmlikodd szervezetek, vallalkozasok vezetdi, illetve
nagyobb szervezetek esetén a HR teriileten dolgozo szakemberek tudjak hasznélni a mérések
konkrét megvaldsitasara. A fejezet végén a kompetencia- és teljesitménymenedzsmentben
hasznalatos modszerek kozotti hasonlosagokat és  kiillonbségeket foglaltdk Ossze a
szerkesztok. Az Osszevetés segit a vezetoknek és a HR szakembereknek eldonteni, mely

munkatarsi kor esetén melyik modszert alkalmazzak.

A fejezetet mintadokumentumként tesztek egészitik ki a mellékletben, amelyek az

egyes mérésekhez kapcsolhatok.
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2. Kompetencia szotar

A kompetencia szotar biztositja az egyes kompetencidk egységes értelmezését. Ebben a
részben fejtjiik ki azokat a viselkedésformakkal, magatartasjelzokkel leirt képességeket és
készségeket, melyek a projekt célcsoportjat alkotd foglalkoztatd szervezeteknél a
teljesitménycélok elérését lehetové teszik vagy segitik. A szotar tartalmazza a kompetenciak

megnevezesét, rovid kifejtését és az egyes kompetencidk szintleirasait.
A cél az, hogy a kompetenciak legyenek:

- egységes terminologidval meghatarozottak, ezaltal hasznalhatdak az egyes
foglalkoztatok sajat, kompetencidkra vonatkozo6 konszenzusanak kialakitasaban,
- egzakt koriilhataroltsaguk tegye lehetdvé a mérhetdségiiket,

- ¢és legyenek kozérthetdek, jol kommunikalhatdak.

A kompetencidk kifejtése eldtt azonban még tisztdzunk néhény, a témaval kapcsolatos

fogalmat a k6zos értelmezési keret kialakitasa érdekében.

2.1. Alapfogalmak, kulcsfogalmak

A kompetencia kifejezés mara meggyokeresedett hétkoznapi nyelvhasznélatunkban.
Magit a szoOt tobbnyire az alkalmassag, hozzaértés kifejezésére hasznaljuk. A Magyar
Ertelmezd Kéziszotar meghatirozasa szerint a kompetencia illetékességet, hozzaértést,
szakértelmet jelent. Szakmai értelemben eldszor az 1960-as években Noam Chomsky
amerikai nyelvész irta le nyelvelméletében a kompetencidt, mint az embert a nyelv
hasznalatdra képessé¢ tevd adottsagot. Azoéta sok kiilonbozd szakma, tobb kiilonféle
értelmezésben kezdte el haszndlni a kompetencia fogalmat, a pszichologiatol a pedagdgian at
az andragogian keresztiil a HR-ig. A kifejezés egyre differencidltabb értelmezése és egyre
komplexebb hasznélata kovetkeztében nem mindig egyszerli eligazodni magédnak a

kompetencianak, illetve a hozzé kapcsolddo fogalmak jelentésében.
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2.1.1. Kompetencia meghatarozasok

Kompetenciak (Competencies)

A szakmai kozonség a kompetencia meghatdrozasok széles kinalataval taldlkozhat,
melybdl itt most csak néhanyat emeliink ki. Ezt foként abbol a megkdzelitésbol tessziik,
melynek fokuszaban a munkaerdpiac és a képzés all, hiszen jelen Kompetencia kézikonyv
azzal a szandékkal sziiletett, hogy annak — elsésorban HR teriileten dolgoz6 — felhasznaloi
értelmezni és mérni tudjak a kompetencidk egyes elemeit, valamint kompetenciahiany esetén

fejlesztéseket, képzéseket szervezzenek.

A kompetencia alapu megkozelités szemléletvaltast eredményezett a HR gyakorlataban.
Tobbé mar nem azt probaltak kitalalni, hogy milyennek kellene lenni egy adott munkakorben
dolgozd személynek, hanem megvizsgaltdk, hogy milyen jellemzoékkel rendelkeznek azok,
akik kimagaslo teljesitményt nyujtanak. Ennek kidolgozasaban David McClelland amerikai
pszicholdgus jatszott uttérd szerepet. Az elsd, ma mar klasszikusnak szdmito, kompetencia
alapt alkalmazéds az amerikai diplomatak kivalasztasi folyamatdhoz kapcsolodott. Miutan
tobb kivalasztott diplomata nem valtotta be a kivalasztds soran hozza fizott reményeket,
megkértek McClellandot, hogy vegyen részt a kivalasztasi folyamatban, aki (j megkozelitést
dolgozott ki. Egy specialis interjutechnikat alkalmazott, mely soran beszélgetést folytatott
azokkal a diplomatéakkal, akik kivaloan lattak el feladatukat. Az interjun készitett felvételeket
elemezve harom olyan kulcselemet talalt, amivel egy kimagasld diplomatdnak mindenképpen

rendelkeznie kell:

- a kultarakozi interperszonalis megértés képességét, vagyis, hogy képes legyen mas
hatteri embereket megérteni, velilk kommunikalni, motivacioikat feltarni €s kezelni,

- apolitikai kapcsolatok gyors tanulasanak képességét, azaz annak felismerését, hogy
egy adott kdrnyezetben kik a véleményformalok, és altaluk hogyan lehet masokat
befolyasolni,

- apozitiv attitiiddel val6 rendelkezést még ellenséges kornyezetben is, tehat elfogadni

azt, hogy masok mashogy latnak dolgokat.

Ezt az interjutechnikat nevezte Viselkedés Interjunak (Behaviour Event Interview, BEI),
ez képezte a késobbiekben a kompetencia-modellek kidolgozasanak alapjat. Erre épiil

Spencer és Spencer (1993) kompetencia meghatdrozasa, mely igy hangzik: azon
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viselkedések, magatartasok osszessége, melyek egy adott munkakorben, szerepben ok-

okozati kapcsolatban allnak a kivalo teljesitménnyel.

A felndttképzés teriiletén meghatarozo Felndttképzési Torvény (A felndttképzésrol szold
2001. évi CI. torvény, 29.§) megfogalmazasaban: ,,... a kompetencia olyan komplex tudas,
amely ismereteken, készségeken, képességeken és hozzaallason alapszik, aminek egy
része veliink sziiletett, &m jelentds része tanulds sordn elsajatithatd ¢és fejleszthetd. A
kompetencia alkalmassa teszi az egyént egy feladat eredményes elvégzésre, helyzetek
sikeres kezelésére”. ,,... A kompetencia a feln6ttképzésben részt vett személy ismereteinek,
készségeinek, képességeinek, magatartasi, viselkedési jegyeinek Osszessége, amely altal a

személy képes lesz egy meghatarozott feladat eredményes teljesitésére.”

Bar a kozoktatas, a felsdoktatas, a felnbttoktatas és a szakképzés is kiemelten foglalkozik
kompetenciafejlesztéssel — erre a késébbiekben még visszatériink —, 4m a kompetencidn nem
csupan az alapképzéssel megszerezhetd tudast értjiik, hanem egyuttal gyakorlati jartassagot is
jelent, az iskolabdl kilépve egyfajta learning by doing folyamat soran fejlodik tovabb.
Tulajdonképpen ebben az értelemben is beszélhetiink a mostansag sokat emlegetett lifelong

learning folyamatrol.

A kompetencidknak tobbféle szintjét, csoportjat lehet megkiilonboztetni, tobbek kozott
ezzel foglalkoznak a kiilonb6z6 kompetenciaeclméletek. Ugyan sokféle tedria keletkezett az
utobbi évtizedekben, abban mindegyik ko6zos, hogy léteznek szakmai kompetencidk ¢és
szakteriilettdl fiiggetlen kompetencidk Az altalunk hasznalt, és késébbiekben bemutatasra
keriil6 European Dictionary of Skills and Competences, vagyis A készségek és
kompetenciak europai szotira (DISCO) elnevezésii program szintén ezt az alapvetd
felosztast koveti. Jelen kézikonyviinkben a szakteriilettol fiiggetlen kompetenciakat, az
alapkompetencidkat é a munkahelyi kompetencidkat egymas szinonimaiként

értelmezziik.

Karl-Erik Sveiby (2001) harom korés modelljében a kompetencia, mint eszmei vagyon
szerepel, a tudastéke egyik eleme, a kapcsolati téke és a szervezeti toke mellett. {gy tehat a

kompetencia fejlesztése egyuttal hozzdjarul a tudastdke fejlddéséhez is.

A kompetencidk értelmezésében két oldal kiiloniil el: az egyiken az egyén all, a maga
munkavégzd képességével, a masikon a munkaadd, a maga elvardsaival. Ezen két oldal
sikeres taldlkozasanak alapvetd feltétele, hogy az egyén azt tudja, amit a munka soran

elvarnak t6le.
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Az eddig targyalt egyéni kompetencidkon tul beszélhetink még szervezeti
kompetenciakrél is. Altalanossigban a szervezetnek azon képességét értjilkk szervezeti
kompetencia alatt, amely lehetdvé teszi kitlizott céljainak elérését (Vilmanyi, 2004). Ez
nagyban fligg az szervezetben dolgozo egyének képességeitdl €s teljesitményétdl is, de azok

mellett egyéb tényezdk is szerepet jatszanak az alakulasaban.

SZERVEZETI KOMPETENCIA

Egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok 6sszessége,
amely Gsszetett és rendszerszerd

ALAPVETO KEPESSEG

A szervezet lényegét, identitasat jelenti, amit eréforrasai csoportjainak
egyluttmdkodése altal megtenni képes

KEPESSEGEK
Olyan koordinacids mintak, rutinok, amelyek segitenek az .
erc’iforrés?k ﬁe.ltékon’\l/ felhasznéléséban; tudés. is[n?rgt, ERGEORRASOK
amely kijeloli az er6forrasok egyes csoportjai kozotti
interakcidkat, azok koordinacigjat, egylttmikodését A vallalat

értékteremtd

. . B folyamatainak
EGYENI KEPESSEG tagan értelmezhet§

-

ERTEKDIMENZIOK
Direkt és indirekt

SZERVEZETI KEPESSEG

-

A kllénboz6 szervezetspecifikus ; . C
NDOZO Sz@TVEzesP Valamely inputjai (anyagi és
eszkozok miikodtetése, mely s nem anvagi
soran az eréforrasokat integralt teljesitmenyre, yag
tevékenységre valo erdforrasok)

csoportokba szervezziik, s ezaltal
lehet8vé tessziik a definialt
tevékenységek megvalositasat

testi-lelki adottsag,
alkalmassag

, o1 . Iy 1
1. abra: Az egyéni és szervezeti kompetenciak rendszere

A kompetencia meghatarozasa mellett sziikséges még emlitést tenni a készségek,
valamint a képességek definicidjarol is, mivel ez a harom fogalom a kéznapi szohasznalatban
gyakran keveredik, Osszemosoddik. Ezek koziil a kompetencia a komplexebb értelmezési

tartomany, az utobbi ketté ennek eleme, részhalmaza.

! Az dbra VERESNE SOMOSI M. munkdja alapjdn késziilt: Alapvetd képesség: a szervezeti és egyéni képesség
fejlesztése. Magyar Mindség, 2010-2011/5. 11-20. o.
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Készségek (Skills)

A Magyar Ertelmezé Kéziszétar szerint a készség valaminek a megtételére vald
hajlanddsag, szandék; a Pszichologiai Lexikon pedig az alabbi definicioval irja le a készséget:
a tanulasok eredményeként magasabb foku cselekvésegységek épiilnek ki — ezek a készségek,

melyek gyakorlatilag a tudatos tevékenységek automatizalt komponensei.

Nagy Sandor meghatarozasdban ,,a készség nem mas, mint a tudatos tevékenység
automatizalt komponense. A szinte automatikussa valt komponensek teszik lehetdvé, hogy a
cselekvés, a tevékenység 1ényegére figyeljiink; hogy a figyelem attevodhessen a tevékenység
altal elérni kivant eredményekhez vezeté f6 folyamatokra és az eredmény kontrollalasara.” A
készség megszerzése, kialakulasa szabalyok ismeretén ¢és azok sokszori alkalmazéasan

nyugszik (a helyesirasi készség jol példazza ezt).?
A pedagdgia tudomanyban hét elemi alapkészségként a kdvetkezdket soroltak be:

- 1irdsmozgas koordinacid

- beszéd-hanghallas

- relacidszokincs

- elemi szdmoléas

- tapasztalati kovetkeztetés

- tapasztalati 6sszefliggés megértés

- szociabilitas

Képességek (Abilities)

A Magyar Ertelmezé Kéziszétarban ez taldlhatd: képesség — valamely teljesitményre,
tevékenységre vald testi-lelki adottsag, ratermettség. A Pszicholdgiai Lexikonban pedig az
alabbi meghatarozassal ¢€l: képesség — fizikai vagy szellemi teljesitményt biztositd belsd

feltételrendszer.

A Pedagogiai Lexikon a képességekrol — tobbek kozott — ezeket irja: képesség — valamely
cselekvésre, teljesitményre vald alkalmasséag, illetve ennek mértéke; tehetség. Mindségét,
fokat részben az emberrel velesziiletett adottsagok, hajlamok, részben a kdrnyezeti hatasok
egylittesének befolyasara szerzett tapasztalatok (ismeretek, készségek) hatdrozzak meg. Az

emberrel velesziiletett adottsdgokbol, hajlamokbdl 4ll6 ratermettség tehdt a képesség

2 ZAKARNE HORVATH Ida: Készségek, képességek, kompetencidk fejlesztése. Modinfo, Budapest, 2003 (6.
0.)
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fejlesztésének természetes feltétele; maga a képesség az emberi tevékenység folyaman alakul
ki. Vannak altalanosnak mondott képességek (intelligencia, kreativitds), melyek a
tevékenységformak széles korében jutnak kifejezésre; €s vannak tobbé-kevésbé kiilonleges
képességek (kéziigyesség, zenei képesség, ¢€lénk, képszerli fantdzia, képesség egyes

sportagakban eredmény elérésére).

2.1.2. A kompetencia 0sszetevoi

/
\

Ismeretek, tudas

Jartassagok, készségek,

Tudatos szintek : )
képességek

Szocialis szerepek és értékek

Enkép
Kevéshé a -
tudatos szintek Személyiségvonasok

Motivaciok

2. abra
A kompetencia 6sszetevoi
Spencer, McClelland és Spencer jéghegy-modellje

A kompetencia a kovetkezd 0sszetevok egylittesébol all:?

Ismeretek, tudas — informaciok, fogalmak ¢és elméletek birtoklasa valamely
szakteriiletrél, munkakorrdl. (Az ismeretek a legjobb eldrejelzdi annak, amit egy személy meg

tud, de nem annak, amit meg is fog tenni.)

¥ SPENCER ¢és SPENCER: Jéghegy modell. In: MOHACSI Gabriella: Kompetencia-modell nemzetkozi
kornyezetben. In: Humanpolitikai Szemle, 1996/11-12. (3-15. 0.)
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Jartassagok, készségek, képességek — Valamilyen tevékenységre, teljesitményre vald
testi-lelki adottsag (képesség), illetve tanult gyakorlat (készség), melyek magukban foglaljak

az analitikus és a konceptualis gondolkodast is.

Szocialis szerepek és értékek, amelyeket a személy fontosnak itél (példaul a karrier

vagy a siker).

Az énkép — Identitas, amilyennek az egyén latja magat (pl. szakértének, vezetdnek). Az

onbizalom alapvetd hit abban, hogy valaki képes megbirkdzni bizonytalan helyzetekkel is,

Személyiségvonasok — Személyes fizikai €s pszichikai jellemzok: reakcioidd, dontési

képesség, onértékelés stb.

Motivaciok — meghatarozott iranyokba terelik a magatartdst. Szinte mindent
befolyasolnak, amit tesziink. A teljesitmény altal motivalt ember kihivast jelentd célokat tliz

maga elé, és feleldsséget vallal a célok eléréséért.

A fentiekbdl lathatd, hogy a kompetencianak bar lényeges, de viszonylag csekély — és
altalaban jol lathato — rétegét teszik ki a kiillonbozoé kognitiv ismeretek, a mélyben azonban a

kevésbé tudatos, emocionalis, szocialis struktirak dominalnak.

2.1.3. A kompetenciak tipusai, fajtai

Az egyre szélesedd korli kompetenciakutatasok és vizsgalatok eredményeként ma mar
szamtalan kompetenciafajtdit megfogalmaztak a szakértok, a kompetencidkat pedig tobb,

kiilonb6z6 struktiraban rendezték el, tobbféle kompetencia-modellt 1étrehozva ezzel.

Egyre inkabb el6térbe keriil a megallapitas, hogy a munkahelyi bevélas csak részben
megjosolhato a szliken vett szakmai kompetencidk alapjan. A bevalasban nagy szerepe van az

egyéb, adott szaktertilettdl fiiggetlen kompetencidknak is.

Daniel Goleman amerikai pszichologus példaul elméletében 1998-ban még érzelmi
intelligenciarol, 2003-ban pedig mar érzelmi kompetenciarol tesz emlitést. Az érzelmi
intelligencia (EQ) az intelligencia vagy a képességek azon fajtaja, ami a sajat és masok
érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befolyasolasaval kapcsolatos. Az érzelmi
kompetencia (EK) olyan tanult készség, amely a kivalok egyéni teljesitményét és igy a

szervezetek eredményességét is dontden meghatarozza (Mohacsi, 2000).

Goleman alapjan az érzelmi kompetencia szerkezetileg két nagy részre tagolhato:
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- személyes kompetenciak: ezek a kompetencidk hatarozzédk meg, hogyan tudunk
sajat magunkkal banni,
- szocialis kompetencidk: ezek a kompetencidk hatarozzadk meg, hogyan kezeljiik

tarsas kapcsolatainkat.

Goleman modellje a személyes és szocialis kompetencidkat az aldbbi 6t csoportba

sorolja:

- ¢én-tudatossag (Onismeret, Onértékelés, Onbizalom)

- Onszabalyozas (6nkontroll, megbizhatésag, alkalmazkodas)

- empatia (masok megértése ¢és fejlesztése, sziikségleteinek felismerése, sokszinliség
értékelése, érzelmi fesziiltségek érzékelése)

- motivacio (kezdeményezokészség, optimizmus, elkotelezddés,
teljesitménydsztonzés)

- tarsas készségek (befolyéasolas, kommunikécio, konfliktuskezelés, iranyitas,

kapcsolatépités, egyiittmiikodés, csapatszellem).

Az Eurépai Unio szakért6éi egy 5 éven at tartd kutatds eredményeként, 2006-ban 23

kompetenciat azonositottak, melyeket az alabbiak szerint harom csoportba soroltak:

kommunikacio rugalmassag vezetés
szamszerlsitési készség kreativitas mas emberek motivalasa
kezdeti 6nallo )
csoportmunka hibabdl valé tanulas
dontéshozatal
problémamegoldé készség idegen nyelv ismerete kapcsolattartas, kapcsolatépités
tanulas és teljesitmény )
) magabiztossag mas emberekre valo hatés
fejlesztése
kritikus szemlélet dontéshozatal

az eredményre és a folyamatok
lehetosegek feltarasa )
véghezvitelére torténd fokuszalas

felel0sségtudat stratégia eloallitas

cselekvoképesség etikus hozzaallas
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1. tablazat:
A személyes kompetenciak kategoriai és csoportositasuk az EU kutatasi programjaban”

A kiilonb6zé kompetencia-modellek bemutatasara a 2. fejezetben tériink ki

részletesebben.

2.2. Kulcskompetenciak

Az fent idézett kutatas is meghatarozott egy kulcskompetencia kategoriat, amibe a 23,
altaluk feltart kompetencidbol hatot sorolt be, &m az aldbbiakban bemutatdsra keriild
kulcskompetencidk meghatarozdsa az Europai Unid referenciakerete (2006) alapjan tortént,
mely a lifelong learning szemlélet alapjan kozeliti meg a kérdést. Az alabbiakban felsoroljuk
az ott részletesen bemutatott kulcskompetencidkat. Ezeket azota tobbek kozott a magyar

kozoktatas is bedolgozta alaptantervébe, igy ezek a NAT szerves részét képezik.

Az egész ¢leten at tartd tanuldshoz sziikséges kulcskompetenciak eurdpai referenciakerete
szerint a kulcskompetencia az ismeretek, készségek és attitiidok transzferabilis, tobbfunkcios
egysége, amellyel mindenkinek rendelkeznie kell ahhoz, hogy személyiségét kiteljesithesse és
fejleszthesse, be tudjon illeszkedni a tarsadalomba és foglalkoztathatd legyen. A
kulcskompetencidkat, a kotelezd oktatas, illetve képzés idOszaka alatt kell elsajatitani. A
késGbbiekben, az egész életen at tartd tanulas soran mindenféle tanulds alapjat ezek a

kompetenciak képezik. (Eurdpai Tanécs, 2004)

Kézikonyviink értelmezési  keretében a kulcskompetenciak az alapkompetenciak

részhalmazat képezik.

2.2.1. A nyolc kulcskompetencia

1. Anyanyelvi kommunikacio

A szbbeli és irasbeli kifejezés, valamint a megfeleld szintli értelmezés képessége.
Megfeleld6 moédon térténd nyelvi érintkezésre vald alkalmassdg a tarsadalmi és kulturdlis

kontextusok teljes skalajan.

* VARGA Erika: A személyes kompetencidk atértékelddése az emberi eréforrds menedzsment és a gazdasagi
felsGoktatas szemszogebdl, Szent Istvan Egyetem, G6dollo, 2014 (Doktori értekezés)

26



2. Idegen nyelvi kommunikdcio

Nagyjabol ugyanazokat a teriileteket 6leli fel, mint az anyanyelvi kommunikacio. Szintje,
a nyelvtudas foka az egyén altalanos ¢és kommunikativ nyelvi kompetenciajara épiil,
igényeitdl, sziikségleteitdl fiiggd. Olyan készségeket is igényel, mint a kdzvetités €s a kultarak

kozotti megértés.

3. Matematikai, természettudomanyi és technologiai
kompetenciak

A matematikai kompetencia magéaban foglalja a négy alapmiivelet, a szdzalékok és tortek
hasznalatat, fejben és irdsban végzett miiveleteit, a mindennapi ¢€letben valo alkalmazasukat.
A hangsuly inkabb a tevékenységen van, mint az ismereteken. A természettudomanyi
kompetencia a természeti vildg magyarazatara szolgalo ismeretek és mdodszerek hasznalatara
vald hajlam és képesség. A technoldgiai kompetencia ennek a tudasnak értd alkalmazasa az

emberi kornyezet sziikségszeru atalakitasa soran.

4. Digitalis kompetencia

Az elektronikus média magabiztos és kritikus alkalmazasa a munkaban, szabadidében ¢és
a kommunikaci6 soran. Logikus és kritikus gondolkodashoz, magas szintli informaciokezelési
képességhez kapcsolodik. A kompetencia alapvetden a multimédias technologidju
informaciok keresését, értékelését, tarolasat, 1étrehozasat, bemutatasat és atadasat, valamint az

internetes kommunikacioban torténd részveétel képességeét foglalja magaban.

5. A tanulas tanulasa

Az Onalldan és csoportban torténd ismeretszerzés képességét jelenti. Része a hatékony
iddbeosztas, a problémamegoldas, az 0j tudas elsajatitasanak, feldolgozasanak, értékelésének
€s beépitésének, valamint az 0j ismeretek €s készségek kiilonbozd kontextusokban torténd
alkalmazasanak képessége. E kompetencia szintjétdl fiigg, hogy az egyén mennyire képes

sajat szakmai palyafutdsanak iranyitasara.
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6. Személykozi és dallampolgari kompetenciak

Mindazok a viselkedésformak, amelyek sziikségesek a tarsadalom életében torténd
hatékony ¢és konstruktiv részvételhez, az esetleges konfliktusok oldasdhoz. Mind a személyes,

mind a csoportos érintkezés nélkiilozhetetlen részei akar a koz-, akar a maganéletben.

7. Vallalkozoi kompetencia

Egy aktiv és egy passziv Osszetevdje van. Magédban foglalja egyrészt a valtozas
kivaltasara valo torekvést, masrészt a mar 1étez6 1jitasok elfogadasanak, tdmogatasanak ¢és
alkalmazasanak képességét. Része az egyén feleléssége sajat — pozitiv és negativ -
cselekedetei irant, a stratégiai szemléletmod kialakitdsa, a célok kitlizése €s elérése, valamint

a sikerorientaltsag.

8. Kulturdlis kompetencia

A gondolatok, élmények és érzések kiilonféle modon torténd kreativ kifejezését foglalja
magaban. Fontos szerepe van a kozizlés alakuldsaban, az esztétikai tényezok
mindennapjainkban betoltott szerepének formaldsdban. Tudatositja az eurdpai kultura

sokszinliségét, a mas kultarak elfogadasa és tisztelete melletti identitdstudatot.”

2.2.2. Kulcskompetenciak szélesebb perspektivaban

Az Eurdpai Uni6 kapcsolodo szakpolitikdnak konszenzusaval, az Eurdpai Parlament és a
Tanacs ajanlasaként az unids intézmények a kulcskompetenciak vonatkozasaban létrehoztak
egy olyan referenciakeretet, amely minden egyes kulcskompetencia esetében meghatarozza
az adott kompetenciat alkoto — mindig az adott kontextusnak megfelelé — ismereteket,

készségeket és attitiidoket is.

Az aldbbi példa ezt a hirom kompetencia Osszetevét mutatja be az anyanyelvi

kommunikacid esetében.

® Az Eurdpai Parlament és a Tanacs ajanlésa (2006. december 18.) az egész életen 4t tartd tanulashoz sziikséges
kulcskompetenciakrol (2006/962/EK).
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ANYANYELVI KOMMUNIKACIO

Ismeretek Készségek Attitiidok
iy tizenetek kozlése irasban és konstruktiv, kritikai parbeszéd
alapszokincs, nyelvtan ) )
szoban folytatasa

irott szovegek megértése €s

beszélt nyelvi stilusok ] esztétikus kifejezésmod
alkotasa
irodalmi szovegfajtak fobb el6adasok megértéséhez kultarak kozotti kommunikacio
jellemzdinek ismerete segédeszkdzok hasznalata iranti pozitiv attitiid
Stb.
2. tablazat

Ismeretek, készségek, attitlidok az anyanyelvi kommunikacié kompetenciateriileten®

Munkeré-piaci szempontbdl akkor Iényeges egy kulcskompetencia, hogyha az fontos a
munkaeré-piaci  boldogulds szempontjabol. Ilyen értelemben a munkaerd-piaci
kulcskompetencidak a kompetenciak azon korét alkotjak, melyek a hatékony és eredményes
munkavégzéssel allnak kapcsolatban. Lényegében az egyén szdmara mindegyik

kulcskompetencia fontos, am az adott munkakdrtdl fliggden eltéréd modon.

Az alabbiakban a munkaerdpiaci kulcskompetencidk térképét abrazoljuk a munkavallalé

szemszOgebol.

® HOGYA Orsolya (szerk.): A versenyképességet timogato kompetencidk fejlesztése 2. modul: A személyes
hatékonysagot, eredményességet javito kompetenciak fejlesztése. Szemere Bertalan SZSZK, Miskolc, 2010 (9.
0.)
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Munkaerd-piaci alapvetd
ismeretek

Helyes onkép, dnismeret

Allaskeresési modszerek
ismerete

Onéletrajz és motivacids levél
készitésének ismerete

Allasinterjura valo
felkésziiltség

Munkaszerzddés és alapvetd
munkavallaléi jogok ismerete

Munkahely megtartasanak
képessége

L8 N e

*A munkaerdépiac alapvetd jellemzéi

*A munkaltatok viselkedésének mozgatorugoi
*A munkaltatok altalanos elvarasai

* A munkavallalék kézotti verseny

*A kapcsolati rendszerek haldzata

*Sajat célkitlizések és elvarasok megfogalmazasa
*Sajat képességek, készségek és kompetenciak meghatarozasa, tudatositasa
*0Olyan életvezetési formak ismerete, amelyek atsegitik a munkanélkdli léten

*Az allaskeresGket segitd informacios rendszerek ismerete és hasznalata
*A célzott allasnak megfelel$ allaskeresési formak kivalasztasa, alkalmazasa
s Az alldskereséshez kapcsolodé szolgdltatasok ismerete

*Képesség a célallasnak megfeleld, jo 6néletrajz készitésére
*Képesség a motivacids levél elkészitésére

*Megjelenés

sTestbeszéd

*Kommunikacid

sTelefonos és személyes interju alapvetd jellemz&inek ismerete
*Az eladas” képessége, béralku ismerete, szabdlyai

*Munkaszerzddés formai és tartalmi kbvetelményei
*Munkavallaldi alapvetd jogok és kotelességek ismerete

sKonfliktuskezelési készségek
#Beilleszkedés képessége
#Viselkedési normak betartasanak képessége

3. abra:

A munkavallal6éi munkaerdépiaci kulcskompetenciak térképe7

Az OECD orszagok részvételével 6t éven keresztiil zajlott egy nagyobb volumenii

kompetencia-kutatas (OECD, 2001), melyben az interperszonalis kapcsolatok terén az alabbi

legfontosabb munkahelyi kompetencidkat azonositottak:®

- csapatmunkara valo képesség egy kozos cél elérése érdekében

- vezetdi képesség

- személyiségvondsok

- motivaltsag és pozitiv hozzaallas a feladatokhoz

" DITZENDY Kaéroly Arisztid: Magadura — Karrier Klub, Magadura — Vllalkozasfejlesztés. Modszertani
kézikonyv kozosségi szolgaltatasok miikddtetéséhez 5. Nemzeti Miiveldési Intézet, Budapest, 2015 (10. o.)
® Educational Policy Analysis, OECD 2001 In: JAKO Melinda: A kompetencia fogalmanak értelmezési
lehetdségei Magyarorszagon, a kompetenciak elismerésére tett kisérletek az Eurdpai Unidban. In:
Humanpolitikai Szemle 5. 2004.
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- tanulési képesség, fejleszthetdség

- problémamegoldé képesség (probléma felvetése, meghatarozasa, megoldasi
alternativak attekintése és a legjobb megoldas kivalasztasa)

- hatékony kommunikacio a kollégakkal és az iigyfelekkel

- elemzési készség

- technologiai és szamitogépes ismeretek

2.3. Alapkompetenciak, alapkészségek

Alfejezetiink cimében azért hasznaljuk egyiitt az ,alapkompetencidk” ¢és az
»alapkészségek” kifejezéseket, mert a megszilarduldo eurdpai unids szaknyelv, illetve
szakpolitikai terminologia is hasonléan hasznalja azokat dokumentumaiban (skills and
competences), emberi erdforras menedzsment gyakorlatdban tehat a készségeket tagabb
értelmezésben hasznéljuk. Ehhez a szohaszndlathoz igazodtunk a kovetkezd fejezetekben
kibontott kompetencia szotar elkészitésekor is. Ugyanakkor Kézikonyviink elméleti részében
a készségek (skills) differencialtabb, tudomanyos alapossagu meghatarozasa talalhato, azokat
a kompetenciakészlet elemének tekintjiik. A téméval kapcsolatban bdvebben irtunk az
Alapfogalmak, kulcsfogalmak fejezetiinkben, illetve a ,,kompetenciak jéghegy-modelljének”

abrazolasakor vizualisan is bemutattuk ezt a hierarchiat.

A kompteneciamenedzsmentben tobbféle kompetencia-modellt hasznalnak, jelen
tanulmanyunkhoz az egyik legelterjedtebb, un. 6tszintii kompetencia-modellt vettiik alapul
(Henczi-Zollei 2007), mely a kdvetkez6 tényezokbdl all:

altalanos kompetencidk (kulcs- és kognitiv kompetenciak)

- szakmai kompetenciak (azonositasuk a feladatok és az egyéni torekvések terén
torténik)

- szocialis kompetencidk (a munkahelyi és tdrsadalmi kdrnyezet kontextusaban)

- tanulasi kompetencidk (Onfejlesztés)

innovativ kompetencidk (munkahelyi és tarsadalmi kornyezet fejlesztése)

A modell a kovetkezd fejezetben keriil bovebb bemutatasra, itt most annyit tartunk
sziikségesnek megemliteni, hogy a modellt kovetve tanulmanyunkban alapkompetencianak
— illetve szinonimaként munkahelyi kompetencidnak — neveziink minden olyan
kompetenciat, amely szakteriilettol fiiggetlen, igy nem tartozik a szakmai kompetenciak

korébe.
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A tanulmanyunkat megalapozd megel6z6 kutatds ,,Gazddlkodo szervezetek munkaero-
keresletének varhato alakuldsa és képzési igényeinek felmérése” ciml kérdéive 8-as pontja 28
olyan készséget és kompetenciat sorol fel, melyek sziikségességét a potencidlis munkaltatok

az egyes hidnyszakmak vonatkozasaban feltiintethették, azokhoz hozzarendelhették.

A 28 készség és kompetencia a rendezéséhez a korabban emlitett DISCO-rendszert,
vagyis a Készségek és kompetenciik eurdpai szotarat (European Dictionary of Skills and

Competences) hasznaltuk.’

A Képességek ¢és kompetencidk eurdpai szotara (DISCO) egy interneten elérhetd
tezaurusz, amely jelenleg tobb mint 104.000 képesség- és kompetenciamegnevezést, tovabba
kortlbeliil 36.000 kifejezést tartalmaz. A 11 eurdpai nyelven elérhetd szotar a legnagyobb

kifejezésgylijtemény az oktatasi teriileten és a munkaerdpiacon.

A DISCO szotar tobbnyelvii és a partnerorszagok altal szakmailag ellendrzott
terminoldgiat nyajt a készségek és kompetencidk osztdlyozdsara, leirdsara és forditdsara.
Kompatibilis olyan eurdpai eszkdzokkel, mint az Europass, a Készségek, kompetencidk és
foglalkozdsok eurdpai osztalyozasi rendszere (ESCQO), az Eurdpai Képesitési Keretrendszer
(EQF) ¢és az Europai Kreditatviteli Rendszer (ECVET). Ezenkiviil segitséget nyujt a
készségek és kompetenciak nemzetkdzi 6sszehasonlitdsdban olyan alkalmazasok sordn, mint
az On¢letrajz- és elektronikusportfolio-készités, allashirdetés és -kozvetités, képesitések és

tanulasi eredmények leirasai.
A DISCO két nagy kompetencia fajtat kiilonboztet meg:

1. szakteriilet fiiggetlen készségek és kompetenciak, melyeket tanulmanyunkban
alapkompetencidknak és munkahelyi kompetencidknak is neveziink, és melyek

Kompetencia kézikonyviink fokuszaban allnak;

2. foglalkozasokhoz kotheté kompetenciak, melyeket itt szakmai kompetencidknak

neveziink, és amelyeket nem vizsgalunk részletesebben jelen tanulmanyunkban.

Modszertani eldkészitd munkank sordn eldszor a kérddivben felsorolt 28 készséget és
kompetenciat valogattuk le, melyek koziil kiemeltik a foglalkozasokhoz kothetd
kompetencidkat. Foglalkozashoz kotheté kompetenciaként soroltuk be — a DISCO felosztasat
alapul véve —, és kivontuk a tovabbi elemzési korbdl a kérddivben szerepld 28 cimbdl az

alabbiakat:

° DISCO - European Dictionary of Skills and Competencies http:/disco-tools.eu/disco2_portal/
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szakmai elméleti alapok,

szakmai gyakorlati jartassag,

munka- és élettapasztalat (ezt a harmat 6sszevonasra javasoljuk a mérés
szempontjabol),

korszer(i miszaki ismeretek,

technikai feladat-specifikus képességek (ezt a kettdt is dsszevonasra javasoljuk a
mérésnél),

professzionalis szamitogépes ismeretek/gyakorlat,

gazdasagi ismeretek,

irodai adminisztracids képességek.

A kutatasban vizsgalt kompetenciak koziil igy a kdvetkezo, szakteriilet-fiiggetlen cimeket

kiilonitettiik el:

olvasasi készség

szamolasi készség

altalanos tudas, készségek
anyanyelvi beszédkészség
anyanyelvi irdskészség
felhasznaloi szintli szamitogépes ismeretek, gyakorlat
idegennyelv-tudas
munkakultira

munkafegyelem

0nallé munkavégzés képessége
egylittmiikodeési készség
problémamegold6 képességek
tigyféllel valo banasmaod
vezeteési, szervezeési képessegek
1d6beosztasi készség, pontossag
feleldsségtudat

személyes megjelenés
kezdeményezdkészség

motivacio, elkotelezettség

A HR teriiletén valo széleskorli, célszeri haszndlhatosag érdekében tovabbi szaktertilet-

fiiggetlen készségek és kompetencidk beemelése mellett dontottiink, melyek a kovetkezok:
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- szocialis és kommunikacios képességek
- csapatmunkdra val6 hajlam
- stressztlirés

- konfliktuskezelés

A vizsgalatba vont készségek és kompetenciak rendezéséhez a DISCO felosztasat vettiik
alapul. A megfeleltetést kovetden az alabbi strukturat kaptuk. A hierarchidban egyiitt
szerepelnek a vizsgéalatunkba vont kompetencidk és készségek a DISCO azon elemeivel,
amelyek nem szerepeltek a kutatdsban, de az ¢érintett cimek lokalizaciojdhoz
elengedhetetlenek. A DISCO egyes terminusainak megfelelését, kapcsolodasat a kutatasban
hasznalt kifejezésekhez nyillal (—) jeloltik. A kutatdsban szerepld, illetve a vizsgalatba

bevont kompetencidkat és készségeket a hierarchidban dolt betiivel, alahtizva szerepeltetjiik.
Szaktertilet-fiiggetlen készségek és kompetenciak

- szamitastechnikai ismeretek
= irodai szoftverek ismerete — felhasznaloi szintli szamitogépes ismeretek,
gyakorlat
- személyes készségek és kompetenciak
= fizikai tulajdonsagok és képességek
= jo megjelenés — személyes megjelenés

= kognitiv képességek, problémamegoldas

a munkahely1 kornyezet megértése — munkakultura, munkafegyelem

iras-olvasas

problémamegoldo6 képesség
= szamolasi készség
= személyes tulajdonsagok

= egylittmiikodokészség

felel@sségtudat

lojalitas — elkotelezettség

kezdeményezokészség

lelkesedés

pontossdag — idébeosztasi képesség

stressztirés

- szocialis és kommunikéacios kompetencidk
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= csapatmunkara valo hajlam

= motivaloképesség — motivdcio

= idegen nyelveken valé kommunikacié —idegen-nyelv tudas
= iraskészség — anyanyelvi iraskészség
= ]o beszédkészség — anyanyelvi beszédkészség
= kapcsolatépités — tigyféllel valdé banasmod
= szolgaltat6 (kiszolgalo) jellegii beéllitottsag
= vevOkdzpontisag — tigyféllel valdé banasmdd
= targyalasi képesség
= konfliktuskezelés
- vezetdi és szervezOi képességek

= 0nall6 munkabeosztds — dnallosag

Munkank soran vizsgaltuk az egyes kompetenciak és készségek emlitésének gyakorisagat
is. Vagyis megvizsgaltuk, hogy a kutatasi jelentésben felsorolt egyes szakteriilet-fliggetlen
készségek ¢s kompetenciak a mellékletben azonositott 54 db — abbol 51 db részletezett (mely

koziil 2 6sszevont) — hidnyszakma koziil hany szakménal kertiltek megemlitésre.

A lekérdezésben Hany darab Hany

szereplo szakteriilet hianyszakmanal valaszado
2 y A DISCO besorolasa szerint mely

kompetenciik ala tartoznak

fiiggetlen készség és keriilt jelolte meg,
kompetencia megemlitésre a mint
megnevezése kérddivben prioritast

személyes készségek €s

e 50 334 komp’etenciék/korgniﬁV képességelf,
problémamegoldas (munkahelyi kdrnyezet
megertése)

onallé munkavégzés 49 319 vezetdi és szervezoi képességek (6nalld

képessége munkabeosztas)

felelosségtudat 48 283 szemelyes 1.<’észségel’< & . ,
kompetenciak/személyes tulajdonsagok

anyanyelvi iraskészség 48 213 szocidlis es' For,nr,nullnka(,nos
kompetenciak/iraskészség
személyes készségek €s

olvasasi készség 47 256 kompetenciak/kognitiv képességek,
problémamegoldas (iras-olvasas)
személyes készségek €s

szamolasi készség 47 273 kompetenciak/kognitiv képességek,
problémamegoldas

anyanyelvi 46 296 szocialis és kommunikacios kompetenciak

beszédkészség (jo beszédkészség)
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A lekérdezésben
szereplo szakteriilet

fiiggetlen készség és
kompetencia

Hany darab
hidnyszakmanal
keriilt
megemlitésre a
kérdéivben

Hany
valaszado
jelolte meg,
mint

A DISCO besorolasa szerint mely
kompetenciik ala tartoznak

megnevezése

problémamegoldé
képességek

idébeosztasi készség,
pontossag

egyiittmiikodési készség

munkakultira

altalanos tudas,
készségek

motivacio,
elkotelezettség,
lelkesedés

személyes megjelenés

kezdeményezékészség

iigyféllel valé banasméd

felhasznaléi szintii
szamitogépes
ismeretek/gyakorlat

idegen-nyelv tudas

vezetési, szervezési
képességek

44

44

43

43

42

40

39

24

23

22

17

prioritast

252

226

263

247

163

203

153

80

100

93

50
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személyes készségek és
kompetenciak/kognitiv képességek,
problémamegoldas

személyes készségek ¢s
kompetenciak/személyes tulajdonsagok
(pontossag)

személyes készségek és
kompetenciak/személyes tulajdonsagok
(egyiittmiikodokészség)

szervezeti (csoportos) kompetencia, egyéni
szinten kapcsoldodik: személyes készségek
¢és kompetenciak/kognitiv képességek,
problémamegoldas (munkahelyi kdrnyezet
megértése

un. altalanos készség, kapcsolodik az irds-
olvasashoz és szamolashoz (személyes
készségek és kompetencidk/kognitiv
képességek/problémamegoldas)

a motivacio és az elkotelezettség
megteremtése vezetdi feladat, a mérésnél
megkiilonboztetjiik az elkotelezettséget a
lojalitastdl, ami a lelkesedéssel egyiitt a
személyes készségek €s
kompetenciak/személyes tulajdonsagok
része

személyes készségek és
kompetenciak/fizikai tulajdonsagok és
képességek (jo megjelenés)

személyes készségek €s
kompetenciak/személyes tulajdonsagok
szocialis és kommunikacios
kompetenciak/szolgaltato (kiszolgald)
jellegti beallitottsag (vevékozpontusag);
valamint kapcsolodik: szocialis és
kommunikacios
kompetenciak/kapcsolatépités

szamitastechnikai ismeretek/irodai
szoftverek ismerete

szocialis és kommunikacios
kompetenciak/idegen nyelveken valo

kommunikacio

vezet6i és szervezoi képességek



3. tablazat
A hidnyszakmakhoz tartoz6 szakteriilet-fliggetlen kompetenciak és készségek emlitésének gyakorisaga

Az éltalunk a fentieken til mérésre javasolt tovabbi négy szakteriilet-fiiggetlen készség és

kompetencia besorolasa a DISCO rendszer alapjan a kdvetkezo:

szocialis és kommunikacios képességek szocialis és kommunikéacios kompetenciak
csapatmunkara valé hajlam szocialis és kommunikacios kompetenciak
L személyes készségek és
stressztures ., , . ,
kompetenciak/személyes tulajdonsagok
. i szocialis €s kommunikacios
konfliktuskezelés

kompetenciak/targyalasi képesség

4. tablazat
A vizsgalatba vont szakteriilet-fliggetlen kompetenciak és készségek, illetve DISCO-besorolasuk

2.4. Munkahelyi kompetenciak szotara

A kompetencia szétarak altaldnos, illetve a munkaltatd szervezetre jellemzé
kompetencidkat tartalmaznak. Jelen Kézikonyviinkben alkalmazott kompetencia szotarunk

altalanos megkozelitésii, munkaltato szervezetektdl fiiggetleniil érvényes.

A kompetenciamérés alapjat képez0 kompetencia szétar csak a vizsgalt, szakteriilet-
fliggetlen kompetencidkra szoritkozik. Ezek koziil a szotarban az alabbi altalanos készségek

nem szerepelnek (melyek mérésére ugyanakkor a 3. fejezetben javaslatot tesziink):

- olvasaskészség,

- szamolaskészség,

- altalanos tudas, készségek,
- anyanyelvi beszédkészség,
- anyanyelvi iraskészség.

A szotar 5sszesen 20 szocikket tartalmaz, melyek az alabbi elemekbdl épiilnek fel: ™

- Cim: a kompetencia megnevezése;

- Meghatarozas: a kompetencia tartalmanak rovid, értelmez6 leirasa;

10 A szocikkek készitéséhez felhasznalt forrasok:
DISCO - European Dictionary of Skills and Competences http://disco-tools.eu/disco2_portal/
Kompetencialeltar és modszertani leirds. Nemzeti Munkaiigyi Hivatal, Budapest, 2013
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- A kompetencia viselkedés szintii bemutatasa: a szintek kialakitasaval a
kompetencidk tartalma kisebb, konkrétabb, pontosabban azonosithatd és értékelhetd
viselkedési elemekre lebontva jelenik meg;

- Szintek: minden kompetenciahoz harom kiilonb6z6 szintet rendeliink, melyek
egymasra épiilnek, am ugyanakkor egymastol jol elkiilonithetéek — az egyes szintek

a mérés skalazasaval dsszhangban kertiltek kifejtésre.

2.4.1. Személyes készségek és kompetenciak

Munkafegyelem

A megbizhatdsag egyik Osszetevdje, a munkavallalonak a munkéhoz valo viszonya, mely

a kotelességek teljesitésében jelenik meg.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Betartja a munkavégzésre vonatkozo irasos és szobeli utasitasokat, iranyelveket.

SZINTEK

Kiiszobszint

Szabalykovetd modon teljesiti kotelességeit, sajat munkdjara vonatkozoan betartja a

munkahelyi szabalyokat, utasitasokat, a munkafolyamatok el6irt Iépéseit.

Optimalis szint

Megérti, atlatja, alkalmazza a munkahelyi folyamatokat és eljarasrendeket, koveti az
iranyelveket és a munkahelyi normakat. Munkatevékenységét céliranyosan és hatékonyan

megtervezi €s elvégzi.

Kiemelkedo szint

Belsé fegyelemével szabdlyalkot6 modon vesz részt a munkahelyi szabalyozé

folyamatokban.

*k%k
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Felelosségtudat

A megbizhatdsag egyik eleme, mely soran a munkavallalo feleldsséget vallal a munka
soran megfogalmazott célok ¢s feladatok megvaldsitasara és kovetkezetesen, kitartoan teljesiti

azokat.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Felelosségteljesen €s alaposan végzi munkajat, feleldsséget vallal a rabizott feladatokért,

a személyes munkahelyi teljesitményért.

SZINTEK

Kiiszobszint

Munkafeladatait ellatja, alapvetéen a kotelezettségeket teljesitd, szabalykovetd
munkavégzés jellemzi.

Optimalis szint

Munkavégzése kovetkezetes, teljesitménye egyenletes szinvonall hosszabb tavon is,
onellendrzésre képes. Elfogadja a sajat cselekvésébdl fakado feleldsséget.

Kiemelked6 szint

A munkavallalo belsd meggy6z6deésbdl a sajat és masok munkdjdhoz, a szervezeti €s
szakmai folyamatok mentén, feleldsségteljesen viszonyul.

**k*k

Problémamegoldo képességek

Az egyén képessége arra, hogy gondolkodasi miiveletek segitségével olyan megoldashoz
vezetd utat taldljon, amelyet képes kivitelezni. A problémamegoldas sordn a megoldasok
javaslataval, értékelésével és megvaldsitasaval az egyén alkalmazza a kritikai gondolkodas

készségét is.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Képes a helyzetfelismerésre, érzékeli, megérti, meghatdrozza és megfogalmazza az

aktudlis zavarokat és problémakat, azokra vonatkozoan informacidkat keres, melyeket
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rendszerezni képes. Atlatja a nem ismert, korabban nem tapasztalt, varatlanul kialakult
helyzeteket, eseményeket is. Megoldasi alternativakat dolgoz ki, kivalasztja a megfelel6t és

azt atiilteti a gyakorlatba.

SZINTEK

Kiiszobszint

Képes azonositani a problémat, valamint megérti €s kidolgozza az utat a megoldashoz.

Optimalis szint
A munkavégzés soran Osszetett problémak megoldasaval is sikeresen megbirkozik. A

probléma azonositdsan és megértésén til az alternativdk kimunkaldsdval torekszik a

megoldasra. Az alternativak kozotti valasztas alapjan oldja meg a problémat.

Kiemelkedo szint

A bizonytalan helyzetek elemzésével, tisztazasaval munkakori kotelességeként
foglalkozik, rendkiviil 0sszetett problémakat old meg professzionalis médon. A megoldast
gyakorlatba is atiilteti, annak kommunikacidja mellett értékeli a megvalositasi folyamatot, és

figyel arra, hogy a felmeriil6 Gjabb problémakra felkésziiljon.

**k*k

Idobeosztasi készség, pontossag

Tisztdban van a munkafolyamatok iddbeli kereteivel, egyes részmunkateriiletek
egymashoz valo kapcsolodasaval, raépiilésekkel, és képes ezeket dsszehangolni. Az ehhez
szlikséges munka, a munkahelyi egylittmiikddés (talalkozok, események) idébeli tervezését,

szervezését sikeresen megvalositja.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Feladatait hataridore teljes korlien elvégzi, a munkavégzéshez kapcsolodd alkalmakon
idében megjelenik. Képes a sajat munkateriiletéhez tartozé feladatok elvégzésének hatékony
itemezésére, azoknak a rendelkezésre 4all6 munkaidOhdz vald igazitisara, a feladatok

hatariddre torténd teljesitésére.
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SZINTEK

Kiiszobszint

Elfogadja a hataridoket, azok figyelembe vételével osztja be munkaidejét, ¢&s

alkalmazkodik a masokkal val6 egylittmiikodés idokereteihez.

Optimalis szint

Onalldan képes tobb tényezd, események, taldlkozok hatékony megtervezésére és
lebonyolitasara. (Gondoskodik az érintettek iddbeli tdjékoztatdsarol, kezeli a felmeriild
problémakat). Ellenérzi a hataridék betartasat, Osszehangolja a kiillonb6zd személyek

munkafeladatait, figyelemmel a tevékenységek egymasra épiilésére.

Kiemelkedo szint

Hatékonyan tervez projektszinten, képes dsszehangolni a legkiilonb6zdobb idébeosztassal
rendelkezd, elfoglalt emberek egylittmiikodését is. A tervezés mellett a hataridok betartasara
figyelemmel iitemezi a feladatokat. Az adott cél elérése érdekében koordinalja az egymastol

tavol esd, 0nalld egységek feladat végrehajtasat.

*k*k

Egyiittmiikodokészség

A csapatmunka felétele. Annak a belsé késztetésnek a megnyilvanuldsa, hogy az egyén
masokkal egyiitt végezze munkdjat ahelyett, hogy egyediil, vagy masokkal versengve

dolgozna.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Képes egyiittmiikodden dolgozni kozds célok érdekében, hatékony munkakapcsolatot
kialakitani €s fenntartani kollégakkal, szakemberekkel, iligyfelekkel és a relevans teriiletek

szakeértdivel. Képes egyiittmiikodni masokkal a nehézségek lekiizdése érdekében.

SZINTEK

Kiiszobszint

Bevonhat6 kozos feladatok végzésébe, szivesen részt vesz azokban, elvégzi a munka ra

esO részét.
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Optimalis szint

Kezdeményezoként 1ép fel a masokkal vald épité kapcsolatok 1étrehozésara, betartja a

koz6s megallapodéasokat.

Kiemelkedo szint

Kezdeményezoként formalja és tartésan apolja az egyiittmikodéseket, igyekszik a
konfliktusokat megeldzni.

*k%k

Munkahelyi kornyezet megértése (munkakultiura)

A kérddivben a 27 készségbdl és kompetenciabol a munkakultira volt az egyik
valasztasra felkinalt. Ugyanakkor a kultara szervezeti (csoportos) kompetencia, egyediil nem

fejlodik ki és nem értelmezhetd.

A szervezetre jellemzd munkakultira és az ahhoz valo illeszkedés képessége alapvetden
fontos. Ennek soran az egyén koveti és atéli a szervezeti miikodésre vonatkozd irasos és
iratlan hagyomanyokat, szokasokat, jelképeket, moddokat. A DISCO rendszerében a
,munkahelyi kornyezet megértése” az, mely leginkdbb kifejezi ezt, igy a szotarunkban ezt
hasznaljuk. E tanulmény keretében a ,,munkahelyi kdrnyezet megértése” és a ,,munkakultira”
fogalmat hasonlo értelmiiként kezeljiik. Kapcsolddd kompetencidk még a ,,munkafegyelem”

¢s az ,elkotelezettség”.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Az egyén képes a munkavégzésére vonatkozo szabalyzokat és rendelkezéseket megérteni,
munkajat azokhoz igazitani, tovabba tevékenységét a megfeleld szakmai szempontok alapjan

megszervezni és végezni, munkahelyét megtartani.

SZINTEK

Kiiszobszint

Megérti a szervezeti miikddés, a szervezeti kultira Osszetevoit és magara kotelezonek
tartja, azonban a mindennapi hasznalatban bizonytalan és nem koveti képesség-szinten.

Fejlesztésre szorul.
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Optimalis szint

A munkakultura minden elemével tisztaban van és el6fordulasuk nem okoz azonositasi

problémat. Javaslatokat tesz a munkakultira fejlesztésére.

Kiemelkedo szint

A munkakultira fejlesztésében élen jar, masokat is tamogat a kultaraelemek
internalizalasaban és mitkodtetésében.

*k%k

Elkotelezettség

A kérdoéivben a 27 készség és kompetencia kozott az elkotelezettség a kovetkezOképp
szerepelt: ,,motivacio, elkotelezettség, lelkesedés”. Mind szotarunkban, mind pedig a
mérésnél szétbontottuk a komplex fogalmat, tovabbad a mérésnél az elkdtelezettséget
megkiilonboztettiik a lojalitastol is. A motivacio és az elkotelezettség megteremtése vezetdi
feladat — mint a motivaciohiany és az elkotelezettség hianyanak megallapitasa is. A
motivacidhoz kapcsolédd kompetencidk a ,lelkesedés”, melyet a kovetkezd szocikkben,

illetve a ,,motivalas” is, melyet pedig a vezet6i és szervez6i képességeknél fogunk bemutatni.

Az elkotelezettséget tigy értelmezziik, mint amikor az egyén személyes céljai atfedésben

vannak a szervezeti célokkal, ezért azonosul a szervezet vezetésével és munkatarsaival.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Azonosul a szervezeti célokkal, és azokat kapcsolja sajat karriercéljaihoz.

Meggy6zddéssel képviseli a munkahely érdekeit, atéli azok egybeesését sajat értékrendjével.

SZINTEK

Kiiszobszint

Elfogadja a szervezeti célokat és képviseli is azokat.

Optimalis szint

Elfogadja és sajat céljaival 6sszhangba hozza a munkahely céljait és érdekeit.
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Kiemelkedo szint

Masokat is tdmogat a szervezeti célok atélésében, és a sajat célokkal torténd
Osszehangolasban.

*k%k

Lelkesedes

Lendiilet, bels6 motivacio egy feladatkor elvégzésére.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Az egyén érdeklodéssel, belsd motivaltsaggal, odafordulassal és figyelemmel végzi

munkafeladatait.

SZINTEK

Kiiszobszint

Belsé motivaltsaggal végzi feladatait.

Optimalis szint

Belsd motivaltsdga erdsddik a munkahelyi feladatok végzése kapcsan.

Kiemelked6 szint

Maisokat tdmogatni tud belsé motivacidjuk megtalalasdban, megélésében.

**k*k

Személyes megjelenés

A személyes felkésziiltség része, attraktiv kiilsé, személyes hatderd.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Megjelenésével szakember képét tiikkrozi, személyes higiénidja és 6ltozkodése megfelel a

munkakdriilményeinek és a szakmai sztenderdeknek, iigyfélelvarasoknak.
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SZINTEK

Kiiszobszint

A munkahelyi és szakmai norméanak megfelelden 61tozkodik €s apoltsagi szintje is ennek

megfeleld.

Optimalis szint

Megjelenése bizalmat és jo érzést kelt.

Kiemelkedo szint

Kiemelkedd pozitiv hatést kelt megjelenésével.

**k*

Kezdeményezokészség

A kezdeményezOkészség a személyiség nyitottsagan, aktivitdsan, tenni akarasan, az
értékekkel vald azonosuldsan alapulod, személyiségre jellemz6, a munkavégzéshez sziikséges
beallitodas.

A kezdeményezés transzferabilis kompetencia, egyik szitudciobol egy masikra atvihetd,
ezaltal alapjat képezi mas kompetencidknak is, pl.: a vallalkozoi vagy tlizleti szemléletnek. A
kezdeményezés sokszor a meglévd struktira megvaltoztatasat célozza, és mint ilyen, az 0jitas,

az innovacio alapja.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

A kompetenciaval rendelkezd személy nyilvanvalova teszi a hajlandosagat és készenlétét
a munkara. Beliilrdl vezérelt modon, teljesitményorientaltan torekszik arra, hogy meghaladja
a normakat és az elvarasokat, j szakmai célokat tlizzon ki, és érjen el. Tullép a rutinszer(i
kovetelményeken, boviti a munkaja hataskorét, a hatékonysagot néveld 1) megoldasokat
keres. Munkakorével kapcsolatos megoldasokat, ujitasokat javasol. Feladatot vallal, és
megoldasaban élen jar. Kihivasokat jelentd, de redlis célokat fogalmaz meg, és igyekszik

eréforrasokat rendelni a célok eléréséhez. Fellépése redlis onismereten alapul.

Képes a feladatokat 6nalloan és hatékonyan megoldani, kevés iranyitassal, tamogatassal,

illetve jovahagyas, kozvetlen iranyitas nélkiil. Segiti a kevésbé tapasztalt, vagy aktualisan
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nagyobb terheléssel dolgoz6 munkatarsait. Fontos, hogy az utasitasra torténé munkavégzésre

val6 hajlandésagot ne irja feliil a magas kezdeményezdkészség.

SZINTEK

Kiiszobszint

Beliilrol vezérelt késztetés a munkaban valo aktiv részvételre.

Optimalis szint

A rutinszerli kdvetelményeken valé tullépés és 0j kihivasok keresése a munkéban.

Hataskorbovités és 6nallé munkavégzés jellemzi, a hatékonysagot noveld 1) feladatokat
keresve. Mindezek mellett teljesiil az utasitasra torténé megbizhatdé munkavégzés is.

Kiemelked6 szint

Kezdeményezokészségeit, Otleteit a  szervezete, szervezeti egysége, illetve
munkacsoportja szolgélataba allitja. Olyan reélis célokat tiz ki, és szakmai megoldasokat
kezdeményez, melyek a szervezete, egysége szamara poziciondlis elényt eredményezd

célokka lépnek eld.

**k*k

Stressztiires

Erzelmi megterhelése elviselése.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Felismeri a stresszt, az nem rombolja teljesitményét, hatékony stresszkezelési technikéakat
alkalmaz. Hosszu tava perspektivdkban szemléli a mindennapi problémakat, és tagabb

kontextusban helyezi a stresszel teli napi helyzeteket.

SZINTEK

Kiiszobszint

Stresszes helyzetben is képes ellatni feladatait.
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Optimalis szint

Pozitivan viszonyul a valtozashoz, képes tdgabb kontextusba helyezni a stresszel teli

helyzeteket.

Kiemelkedo szint

Viratlan események hatdsara konnyedén valtoztatja terveit az aktudlis munkafeladatanak

megfelelden.

2.4.2. Szocialis és kommunikacios kompetenciak
Szocialis és kommunikdcios képességek
Eltérd kulturalis és tarsadalmi hattérrel rendelkezé emberekkel valo érintkezés.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Ennek keretében az egyén képes:

csoportkommunikaciés technikakat alkalmazni

- ¢érthetden és vildgosan kommunikdlni

- interperszonalis kommunikacios technikakat alkalmazni

- J6 kommunikacios készséget kialakitani

- j6 kommunikacios készségrdl szamot adni

- kritikusan vizsgalni a személyes kommunikacids képességet €s a testbeszédet
- kiilonb6zo helyzetekben megfelelden és érthetden kifejezni magat
- kiilonb6zo személyekkel hatékonyan kommunikalni

- relevans kommunikécios technikakat alkalmazni

- verbdlisan és vizualisan kommunikalni

- verbdlis és nonverbalis kommunikacios formakat alkalmazni

- aktivan részt venni a beszélgetésekben

SZINTEK

Kiiszobszint

Képes egyiitt dolgozni az eltérd kulturélis €s tarsadalmi hatteri emberekkel, illetve veliik

nyitott moédon kommunikalni.
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Optimalis szint

Erzékenységet és tiszteletet mutat a kulturalis és tarsadalmi kiilonbozéség-, az eltérd
kulturalis és tarsadalmi hatteri emberek iranyaba. Az eltérd tarsadalmi hatteri emberekkel
folytatott k6zos tevékenység soran torekszik az eltérdségbdl fakadd problémak, hatranyok
kezelésére.

Kiemelkedo szint

Szandékkal és belatassal bir masok viselkedésének megértésre és erdfeszitéseket tesz,

hogy tanuljon a kiilonb6zdségekbdl, az alkalmazott konfliktuskezelési megoldasokbol.

*k*k

Ugyféllel valé bandasmod

A munkavégzéshez sziikséges szemléletmod, ahol a munkavégzd az {ligyfélnek
tdmogatast nyujt, igényeit kiszolgalja, Gigy, hogy ezaltal sajat munkatevékenységét, céljat is

képes megvaldsitani.

Kapcsolddd kompetenciadk: vevokozpontisag, igyfélkdzpontisag, kapcsolatépités.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Megérti az tligyfelek igényeit: kifejezi az tligyféligények megismerésének vagyat,
meghallgatja azokat, adott esetben kérdez, kifejezésre juttatja, hogy tudatdban van a

céljaiknak.

Udvariasan, szakmailag felkésziilten, személyre sz6l6 szolgaltatast nyujt. A kompetencia
egylitt jar mas készségekkel, kompetencidkkal: szakmai felkésziiltség, szocialis ¢és

kommunikécios képességek stb.

SZINTEK

Kiiszobszint

Felismeri az tigyfelek igényeit, valaszt ad a kérdéseikre.
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Optimalis szint

Konstruktiv és egyiittmiikodo kapcsolatot épit ki az tigyfelekkel a sajat feleldsségi korébe
tartozo teriileteken. A szolgaltatasnyujtas soran igyekszik alkalmazkodni az ligyfél személyes

igényeihez, és ellendrzi a munka eredményét.

Kiemelkedo szint

Hosszu tavu idéperspektivaban gondolkodik, az tigyfél tanacsadojaként viselkedik, annak
érdekét képviseli akar a sajat szervezete rovidtava igényeivel szemben is. A szervezet hossz
tava eldnyeit figyelembe véve készteti a szervezetet, hogy oldja meg az iigyféllel kapcsolatos

problémakat.

**k*

Idegennyelv-tudas

Az idegennyelvi ismeretekkel rendelkezd személy képes az adott idegen nyelvet,
nyelveket haszndlni munkéja soran a kovetkezo teriileteken, vagy legalabb valamelyiken ezek

koziil: beszédmegértés, beszéd, irds, olvasas.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Munkahelyi tevékenységek végzése soran képes funkcionalisan hasznalni az adott idegen
nyelvet, elboldogul a legtobb olyan nyelvi helyzetben, amely munkdja sordn adodik, akar
szoban, akar irasban, illetve interneten keresztiil. Rendelkezik a munkakoréhez sziikséges
nyelvek megfeleld szintli ismeretével, hasznalataval. Képes kapcsolatot épiteni és fenntartani
idegen nyelven. Az adott nyelvhez tartozé kulturalis ismeretekkel is rendelkezik. Megérti a
munkdjaval kapcsolatos, adott idegen nyelven késziilt irdsos anyagokat, instrukciokat,
valamint meg tudja magyardzni, indokolni a munkéval kapcsolatos véleményét. Beszdmolot,

terveket, jelentéseket tud késziteni és prezentalni az adott nyelven, nyelveken.

SZINTEK

Kiiszobszint

Képes funkcionalisan hasznalni az adott idegen nyelvet alkalmanként el6forduld egyszerti

munkahelyzetekben.
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Optimalis szint

Képes az adott idegen nyelven folyamatosan kommunikalni a kollégakkal és tigyfelekkel,

szoban ¢€s irdsban egyarant.

Kiemelkedo szint

Az adott idegen nyelv szakszokincsét magabiztosan hasznalja, képes targyaldsokat

folytatni, el6adasokat tartani, publikaciokat irni, projekteket koordinalni az adott nyelven.

**k*

Csapatmunkdara valo hajlam

A masokkal valé egyiittmiikodés és feladatvégzés tervezett és koordinalt modja kozos
cél, célok elérése érdekében. Az egylittmiikodo feladatvégzés az egymasra utaltsag, az egyéni

¢s kozos feleldsség, a tdmogato egyiittmiikddes elvére épiil.

Kapcsolodo kompetencia: konfliktuskezelés.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

A csapatba konnyen beilleszkedik, elfogadja a csapattagsagat, szerepét megtalélja,
lojalitast mutat a csapat irdnt. A k6zos célok elérése érdekében helyzetektdl fiiggden vagy
csapattagként, vagy csapatvezetOként definidlja magat, hozzédjarul a csapat eréfeszitéseihez.
Hatékonyan kommunikal a csapat tobbi tagjaval a csoportcélok elérése érdekében. Véleménye

kifejezésére batorit mas csapattagokat. Tanul mas csapattagoktol.

SZINTEK

Kiiszobszint

Konnyen beilleszkedik, egyiittmiikodd csapattagként szivesen vesz részt kozos

feladatokban, megcsinalja a munka ra esé részét.

Optimalis szint

Lépéseket ¢€s erOfeszitést tesz a csapatépitésre, ¢épitd kapcsolatokat &pol mas

csapattagokkal, tudatositja az egyes csoporttagok szerepét, feladatat.
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Kiemelkedo szint

Extra er6feszitést tesz és elkOtelezettséget mutat a csapatépités érdekében. Mas
csapattagokat is bevon ezekbe az extra erdfeszitéssel egyiitt jard cselekvésekbe. Igyekszik a

konfliktusokat megeldzni, ha bekdvetkeznek, éretten €s tudatosan kezeli azokat.

*k*k

Motivaloképesség

Az egyén lelkesitéssel, elismeréssel, jutalomban részesitéssel és sajat példamutatassal
motivalja és inspirdlja munkatdrsait a feladatok teljesitésére, a szervezeti és egyéni

karriercélok elérésére.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Munkatarsaiban lelkesedést valt ki sztenderd és kreativ befolyasolasi technikak
segitségével. A Kkitlizott célok elérésére fokuszalja a csapat erdfeszitéseit és lelkesedését.

Eléri, hogy viselkedésben fejezzeék ki elkotelezettségiiket a munkatarsak a csoportcélok irant.

Elismeréssel méltatja mind a lathatd, mind a kevésbé lathatd feladatkdrokben dolgozo
emberek hozzajarulasat, teljesitményét. Munkatdrsainak példat allit a sajat, a szervezet
céljaival konzisztens viselkedéssel. Kiall az olyan cselekvések ellen, amelyek aldassak a

szervezet érdekeit €s jO hirnevét.

SZINTEK

Kiiszobszint

Foglalkozik munkatarsainak jo teljesitményre készteté motivalasaval.

Optimalis szint

Kiilonb6z6 modszerekkel, személyes példaadassal motivalja és inspiralja munkatarsait.

Kiemelked6 szint

Sajat pozitiv példaval, vonz6 vizié kommunikaldsaval lelkesedést €s a kozos cél, k6zos
feladatteljesités iranti, viselkedésben, kivalo teljesitményben is megmutatkozod elkotelezddést,

a vizioval, a szervezeti célokkal vald azonosulast valt ki a csapattagokban.

*k%k
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Konfliktuskezelés

Képes konfliktusokat felismerni és kezelni. Az érintett felek bevonasaval keres

konstruktiv megoldasokat a konfliktusokra. Bizalomteli, egyiittmiitkod6 hangulatot épit.

Kapcsolodo kompetencia: csapatmunkara valo hajlam

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Azonositja a konfliktus forrasait, lehetoséget ad a feleknek, hogy mondjék el
allaspontjukat.  Partatlan marad a konfliktust ¢érintd informéciogytjtésben és
informacioellendérzésben. Ert figyelemmel meghallgatia a felek allaspontjat. Atkeretezi,

tanulasi helyzetnek allitja be a konfliktusos szituaciokat.

SZINTEK

Kiiszobszint

Nem keriili a konfliktusokat, minden felmeriild konfliktust kezelni prébal. Ismeri
Onmagat, és torekszik a partner megismerésére, a szubjektivitds kontrollalasara és az

egyértelmii kommunikaciora.

Optimalis szint

Tudatosan foglalkozik a konfliktusok megoldasaval, értelmezésével. Kozosen
elfogadhatd, kompromisszumos megoldasra torekszik, amely mindkét fél szamara kielégito.

A konfliktuskezelés folyamataban kiilonds figyelmet fordit egymas tiszteletére.

Kiemelkedo6 szint

Minden f¢él szaméra a legjobb megoldas megtalalasara, kialakitasara torekszik, amelyben
az ¢rintettek érdekei, sziikségletei, meggy6zOdései érvényesiilnek, €és amely megoldas
mindkét félbdl elkotelezddést valt ki. A konfliktushelyzetekbdl, azok konstruktiv kozos

megoldasabol elonyt kovacsol a felek szdmara, ezaltal fejlddnek a konfliktusok kezelésében.

*k*k
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2.4.3. Vezetoi és szervezoi képességek

Vezetési, szervezési képességek

Az egyén képes egy szervezetet iranyitani, miikddtetni. A vezetdi kompetencidk a
hatasgyakorlas és befolyasolas részét képezik, olyan specifikus szandékokkal, mint masok

fejlesztése, az irdnyités, a csapatmunka és egyiittmiikodés, valamint a csapatvezetés.
A vezetési, szervezési képességek egyik fontos eleme a motivalas.

Kapcsolodd kompetencia: csapatvezetés.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA
A vezetési, szervezési képességekkel rendelkezé személy:

- képes bizonyitani, hogy rendelkezik szervezési €s iranyitasi tudassal
- képes egy szervezetet irdnyitani és miikddtetni
- képes a munkahelyi tevékenységek iranyitasara
- képes anyagi er6forrasok kezelésére

- képes célok meghatarozasara

- dontésképes

- képes egyszerre tobb munka végzésére

- rendelkezik ellendrzoképességgel

- képes eldirasok megallapitasara

- képes iranyitasi technikakat alkalmazni

- j6 az idObeosztasi képessége

- kockazatvallalo viselkedés jellemzi

- rendelkezik koordinalasi képességgel

- képes az 6nall6 munkabeosztasra

- képes az operativ tervezésre

- képes pénziigyek kezelésére

- képes stratégiai tervezésre

- képes személyi ligyek kezelésére

- figyelemmel kiséri a szervezeti el6irasokat

- vallalkozoszellemu
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SZINTEK

Kiiszobszint

Megérti a  vezetési-szervezési  feladatok  komplexitasat. Képes emberekkel
feladatvégrehajtas soran egyiittmiikodni, és oket motivalni, vezetni. Képes feladatokat

megszervezni és dsszehangolni.

Optimalis szint

Képes szervezeti- és folyamati valtoztatasokra és a munkatarsakat ezekbe bevonni.

Kiemelkedo szint

A szervezeti szinten képes optimalizalni és valtozasokat kezelni.

*kxk

Ondllé munkavégzés képessége

Nem csak a munkahelyi helyzetekben, a folyamatos ellen6rzés hidnyaban a feladatat
elvégzd személyt, személyiséget jelenti, hanem az ¢érett felndtt személyiség egyik

legfontosabb sajatossagat is a személyiségpszichologiaban.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Az egyén képes arra, hogy oOnalldan megtervezze és végrehajtsa feladatait. Képes
iranyitas €s ellendrzés hianyaban is ellatni munkdjat, ugyanakkor egyiittmiikodo.

SZINTEK

Kiiszobszint

Munkakorét onalldan ellatja a munkahelyi szabalyok és normak betartasa mellett. Képes
iranymutatast kérni és elfogadni.

Optimalis szint

Képes allando iranyitas hianyaban is munkakdrébe tartozd célokat kijeldlni, dontéseket
hozni, és ezek mentén aktivan tevékenykedni. Beliilrdl irdnyitd szabdlyozd normakkal és

értekekkel rendelkezik, egylittmiikddo.
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Kiemelkedo szint

Szakmai identitas-alakitas, tudatos onfejlesztés és magas szintli belsé motivacio jellemzi.
Feladatvégzésével Osszefiiggésben képes a szabalyok €s normak konstruktiv alakitasara,

fejlett onallésaga mellett egyiittmikodOkészsége is magas.

2.4.4. Szamitastechnikai ismeretek

Felhasznaloi szintii szamitogépes ismeretek, illetve gyakorlat

A kompetencidaval rendelkezd képes a szamitogépet és a kapcsolodd alkalmazasokat
hasznalva a munkahoz kapcsolodd informaciok rogzitésére, tarolasara és a szamitogépbdl

torténd kinyerésére. A kulcskompetenciak kozé tartozik.

Meghatarozasakor az ECDL (Eurdpai szamitogépes jogositvany) nem hagyhatd
figyelmen kiviil, mint az informatikai irastudés egységes eurdpai bizonyitvanya. Az ECDL az

alabbi modulok ismeretét varja el:

- IKT alapismeretek
- Operacids rendszerek
- Szovegszerkesztés

- Téblazatkezelés

- Adatbazis-kezelés

- Prezentacio

- Internet és kommunikacio.

A KOMPETENCIA VISELKEDES SZINTU BEMUTATASA

Az egyén képes:

adatbeviteli és -kinyerési miiveleteket végrehajtani

- atlatni a szdmitogépek €s az alkalmazasok alapvetd funkcioit

- atlatni a szdmitogépes szoftvereket

- atlatni a szamitogép-hasznalat alapjait

- bedllitani a szdmitdgépes nyomtatasi lehetdségeket

- beilleszteni az adatokat és az adatgytijtéseket a szamitogépes alkalmazasokba
- biztonsagosan dolgozni a szamitastechnikai eszkdzokkel

- dolgozni az 4ltalanos szdmitdgép-hasznalathoz sziikséges alapvetd programokkal
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- ellendrizni a bevitt adatok helyességét

- felhasznalni az informatikai bemeneti-kimeneti eszk6zoket
- hasznalni a kommunikacios és informatikai szolgaltatasokat
- haszndlni a multimédias rendszereket

- hasznalni a szamitogépeket

- hasznalni a szamitogépeket ¢s a szoftvereket

- hasznalni a szdmitogépes szoftvereket

- helyreallitani a nyomtatok miikodoképességét

- mukddtetni a szamitdégépek periférias eszkozeit

- miukddtetni az informatikai rendszereket

SZINTEK

Kiiszobszint

A munkdjdhoz minimalisan sziikséges szamitégépes haszndlat: szdvegszerkesztés,
adatkezelés, levelezés, internetes keresés. Egyediil, segitség nélkiil is hatékonyan tudja
hasznalni a szadmitdgépes ¢€s internetes funkciokat. Eurdpai szamitogép-hasznaldi jogositvany,

ECDL megszerzéséhez sziikséges tudasszint.

Optimalis szint

A munkgjat és szervezete munkdjat megkonnyitd, hatékonyabba tevd, a felmeriild
problémakat is kezelni tudd, a rendelkezésre allo alkalmazéasokat konstruktiv modon,
alkalmanként informatikai megoldast 1is javasolni tudd, rutinos szadmitdégép- ¢és

internethasznalat.

Kiemelkedo szint

Az irodai és mas szoftveres alkalmazasok kapcsan, formalis vagy informalis modon
kulcsfelhasznalokét miikodik sajat részlegében. Kivételes tuddsra tesz szert, nem
alapfunkciokat is alkalmaz, () megoldasokat is keres. Tisztaban van a munkakornyezetében a
sajat céges folyamat ¢és az informatikai eszkoz kindlta lehetdségek Osszehangolasanak
lehetdségeivel, az inkompatibilitasi problémakkal. A képességei adottak hozzd, és tl a
munkakori  feladatain  elkGtelezett a munkatarsai informatikai eszkdzhaszndlatanak

fejlesztésére.
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3. A kompetencia-modell bemutatasa,
azonositasi lehetoségek

3.1. A kompetenciamenedzsment elmélete és
gyakorlata

Henczi Lajos ¢és Zollei Katalin Kompetenciamenedzsment cimii konyviikben a

kovetkezoképpen fogalmaznak:

A kompetenciamenedzsment elsdsorban a szervezeti célkitiizések realizaldsat szolgalo
tevékenységek Osszefiiggd sorozata, mely lehetové teszi a sziikséges kompetencia-
erdforraskeszlet tervezését és biztositasat, a rendelkezésre dllo kompetenciapotencial
racionalis felhaszndlasat, fejlesztését, s ezdltal a munkavadllalok teljesitményének

folyamatos novelését.

Egy jol mikodd szervezet Ilétrehozdsdhoz ¢és sikeres, hatékony miikodtetéséhez
kulcsfontossagt a human erdforrasok professzionalis megszervezése. Folyamatosan ¢&s
gyorsan valtozd vilagunkban olyan rendszerek felépitése sziikséges és varhato el, amelyek
adekvat megoldast kindlnak a gyors valtozasok mellett arra, hogy az egyes szervezetek a
leghatékonyabban miikodé human eréforrassal miikddjenek. Hatékonyan és egységesen
miikodtethetdé rendszerekre van sziikség, amelyek figyelembe tudjak venni a kiilonféle
szervezetekre jellemzd sajatossagokat. A kompetencidkra épiild rendszer biztositani tudja a

hatékony miikodést és az egyénre szabottsagot a stratégiai humanmenedzsment teriiletén.

A szervezeti célok és elvarasok alapjan kompetencia-modellt allit fel. Az aktualis

kompetencidk beazonositdsa utdn ezeket definialja, leirja.

- Megalkotja a kompetencia-kovetelményeket. Ezzel harmonizalja az egyéni és
szervezeti célokat és a kompetencia készletet.

- FElosegiti a HR tervezések folyamatat és az aktudlis human eréforras hatékony
kihasznalasat, valamint az esetleg elvesztett munkaerdallomany utanpotlasat.

- Segitséget nytjt a képzési és fejlesztési iranyok meghatarozasaban.

- FEldsegiti és tdmogatja a hatékony szervezeti kiils6 és belsé kommunikacios stratégiat.
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3.1.1. Kompetenciafelfogasok, megkozelitések
cimszavakban

- A gépies szakember
Max Weber: az utasitas és ellen6rzés jelentdségének hangsulyozasa
Taylor: els6ként foglalkozott a munkateljesitmény és a dolgozd adottsagai és

gyakorlati ismeretei kozotti 6sszefiiggéssel.

- Az intelligens szakember
Fayol és munkatarsai: az alkalmassag ¢és az alkalmatlansag, a teljesitmény-

kiilonbségek okait vizsgaltak.

- A személyiségvonassal rendelkezo szakember
A munkaadok azokat a modszereket keresték, amelyeknek a segitségével a leginkabb
eloére jelezhetd a munkavallalo munkakori alkalmassaga, a munkdban vald bevalasa.
A személyiségvonas-elméletek valtak kozpontjava a humdan erdforras hatékony-

sdgaval valo foglalkozasban.

- A motivalt szakember

Mayo, Lewin, Likert, Maslow, Rogers, Drucker: motivacios-elméletek

Az 1950-es években az eddigitél gyokeresen eltérd allaspont alakult ki a
munkavallalokat illetden. A munkavallalok lelki és szocidlis beallitodasat vizsgaltak.
Allaspontjuk szerint a human erdforrast jelenté egyének személyes céljai nem
egyeznek a szervezet céljaival. A munkavallaldo és a szervezet viszont kolcsonds
fliggésben allnak egymassal. A motivacios elméletek fo céljat az jelentette, hogy az
egyéni célokat és sziikségleteket Osszhangba hozzdk a szervezet céljaival és

sziikségleteivel.

- A kompetens szakember
Az 1960-as években a kompetenciafilozofia a jartassagokat, készségeket, az
intelligenciat, a kiilonb6zé személyiségvonasokat és a motivaciot komplexen
értelmezte és vizsgalta. A kompetencia az egyén meghatarozo jellemzdjét jelentette,
amely egylittesen biztositja egy konkrét feladat elvégzéséhez sziikséges hozzaértést

¢s szocidlisan értékes magatartast.
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A kompetenciat alkotd komponensek, a képesség, tudas és motivacidé kapcsolodasa
alkotja. Vizsgalni kell a folyamat hatterében meghuz6doé tulajdonsagokat, amelyek az

egyén viselkedésében jelentkeznek meg €s valnak megfigyelhet6ve.

3.1.2. Funkcionalis kompetencia-modellek

A kompetencia-modell egy olyan keretrendszer, amely a munkavallalot, a szervezetet és a
munkakort koti Ossze. Az egyes munkakorokhoz meghatdrozott kompetencia elvarasok
tartoznak. A munkavallalok kompetenciakészletei és a munkakor betdltéséhez sziikséges

kompetenciakészlet kozotti megfeleldség realizalodik.
A kompetencia-modellek alapvet6 tartalmi elemei:

- specialis kompetencidk — a versenyel6ny kialakitasahoz

- kognitiv kompetencidk — az informacioéfeldolgozéashoz

- é4ltalanos vagy szocialis kompetencidk — a munkavégzéshez
- személyes vagy perszonalis kompetencidk — a kivitelezéshez

- funkcionalis kompetencidk — a kimagaslé munkavégzéshez
A kompetencia-modell altalanos jellemzdi tovabba:

- terjedelmiik altaldban a 10-20 kompetenciara terjed ki

- nincsenek altalanos érvényli szempontok a kialakitasban

- struktarajat a szervezeti stratégia prioritasai hatarozzdk meg

- nagyon iddigényes feladat (1 — 3 év)

- létrehozédsuk megtdrténhet belsd erdforrasbol, kiilsé tanadcsadoval, vagy a kettd

kombinéciojaval.
3.1.3. Altalanos kompetencia-modellek

A Nagy Jozsef-féle kompetencia megkozelités

A Nagy-féle megkdozelités erdsen besziikitd értelemben hasznélja kompetencia fogalmat,
ami jelentdsen csokkenti a figyelembe veendd kompetencidk szamat is. Az ilyen modell
keretében azonositott kompetencidk nem csak kisebb szdmuak, de absztraktabbak,
altalanosabbak (Nagy szerint kozvetleniil a személyiség alsobb komponensrendszerei.)

Lényeges eleme a modellnek a struktira, a kompetencidk kozotti viszonyrendszer.
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Nagy Jozsef szerint, a kompetencia olyan pszichikus komponensrendszer, amelynek fobb

ismérvei a kovetkezok:
1. kozvetlen felsobb komponensrendszere a személyiség
2. alsobb pszichikus komponensrendszerei:
a) a motivumrendszer
b) atudasrendszer
c) az oroklott komponensek
d) atanult komponensek.

A definiciobol minden egyes kiemelt kifejezésnek jelentdsége van. Vagyis, ha valamilyen
pszichikus felépitmény — komponensrendszer esetében barmelyik tényez6 hianyzik a fentebbi

otbol, akkor nem beszélhetiink kompetenciardl.

Nem mindig egyszerli e tényezOk meglétének, vagy meg nem létének az azonositasa,

érdemes tehat kdzelebbrdl is szemiigyre venni az egyes tényezoket.

PSZICHIKUS KOMPONENSRENDSZER

A komponensrendszer kifejezés azt jelenti, hogy egymagaban is tobb Osszetevdbdl allo
Osszetett egyiittmiikodési rendszerek eredményei maguk az egyes kompetencidk is. A
kifejezésben a pszichikus azt jelenti, hogy csak azt nevezziik kompetencidnak, ami a
pszichikum (a pszichikus komponensrendszer) aktivitasa. Fontos viszont, hogy a modell
kiilonbséget tesz a viselkedés belsd pszichikus feltétele és a megvalosuld viselkedés kozott. A
modellben a kompetencia a belsé pszichikus feltétel, aminek viselkedéses formaji kimenete

tobb mas dolog fiiggvénye.

SZEMELYISEG — KOMPETENCIA — ALSOBB KOMPONENSRENDSZEREK

A kompetencidk kozvetlen felsobb komponensrendszere a személyiség. Maguk a
kompetencidk is tovabbi komponensrendszerekbdl éplilnek fel. Ez azt jelenti, hogy

kulcsfontossagl a kompetencia hierarchiaban elfoglalt helye.

Motivum- és tudasrendszerek

A Nagy-féle kompetencia-modellben kritérium, hogy motivacios és tudasrendszerbeli

Osszetevdje is legyen egy-egy kompetencianak.
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Oroklétt- és tanult komponensek

A Nagy-féle meghatarozas szerint a kompetencidnak egyszerre kell 6roklott és tanult
Osszetevoket is tartalmaznia. Az oktatas, illetve az olvasasi képesség példajat tekintve latszik,
hogy az e szerint a kritérium szerint sem kompetencia, hisz az olvasas tanult, kdozvetleniil

oroklott komponenst nem tartalmazo komponensrendszer.

Az OECD kulcskompetencidai, a PISA-vizsgadlat és modszertan

A Nagy-féle kompetencia-modellhez nagyon hasonléan, az emberi dnfenntartd6 miikodést
megalapozo kompetenciak azonositasa céljabdl indult ki az OECD 1997-es DeSeCo Projekt
nevil programja. A cél az egyes résztvevo egyének szamara a sikeres élethez (for a successful
life) és a jol mikodd tarsadalomhoz (Well-Functioning Society) sziikséges kompetenciak
azonositasa volt. A kutatas eredményeit 0sszefoglald 2005-6s jelentés 9 kulcskompetencia
azonositasdhoz és definidlasdhoz vezetett, melyek harom kategoridba sorolhatok az aldbbiak

szerint.
Autonom cselekvés

- Képesség arra, hogy az egyén meghatarozza és megvédje az érdekeit, jogait,
felelosségét, a korlatait és a sziikségleteit.

- Képesség arra, hogy az egyén élettervet és személyes feladatokat fogalmazzon és
valositson meg.

- Képesség arra, hogy az egyén szélesebb kontextusba helyezze cselekvéseit.
Interaktiv eszkozhasznalat

- Nyelv és szimbo6lumok interaktiv hasznélatdnak képessége.
- A tudés és az informéacio interaktiv hasznalatanak képessége.

- Az j technologidk interaktiv hasznéalatanak képessége.
Heterogén tarsadalmi csoportokkal valo egyiittmiikodés

- Képesség arra, hogy masokhoz tudjunk viszonyulni.
- Kooperacios képesség.
- Konfliktusok kezelésének és megoldasanak kérdése.

Erre az elméleti felosztasra, mint alapra épiilt aztan fel a PISA-mérési modszertan. A

PISA (Programme for International Student Assessment), azaz ,,a nemzetkozi tanuldi
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teljesitménymérés programja” héarom teriileten — alkalmazott matematikai miiveltség,

alkalmazott természettudomanyi miiveltség és szovegértés — vizsgalja a tanulok képességeit.

Mivel a PISA-program egy gazdasagi alapon 1étrejott szervezet, az OECD (Gazdasagi
Egyiittmikodési és Fejlesztési Szervezet) megrendelésére késziil, célja elsOsorban a
mindennapi ¢életben hasznalhatd gyakorlati, praktikus tudas vizsgalata. A mérés az iskolai
tanulds soran elsajatitott ismeretekbdl és készségekbdl felépiild, az adott tudomanyteriileten
érvényes tudasra 0sszpontosit, vagyis azt méri, hogy a tanulék milyen mértékben alkalmazzak
szovegértési képességiiket a hétkdznapi helyzetekben megjelend szovegek megértésekor €s
értelmezésekor; vagy mennyire képesek felismerni, megérteni, értelmezni és megoldani egy

matematikai vagy természettudomanyi jellegii problémat, ha ilyennel taldlkoznak.

3.1.4. A Spencer & Spencer-féle kompetencia-modell

Az egyik legtobbszor idézett kompetencia-modell Spencer & Spencer (1993) nevéhez

kotodik. Ez a modell a kompetenciat igy definialja:

A kompetenciak egy személy alapveto, meghatarozo jellemzdi, melyek okozati
kapcsolatban ~ dallnak a  kritériumszintnek — megfeleld  hatékony, illetve  kivdlo

teljesitménnyel.

Ebben a meghatarozasban az alapveté azt jelenti, hogy a kompetencia eléggé tartds része
a személyiségnek, hogy valoszintisitse a viselkedést a helyzetek €s feladatok (szerepek) széles
skaldjan. Az okozati kapcsolat azt jelenti, hogy az adott kompetencia okozza, vagy legaldbbis
elérevetiti a viselkedést és a teljesitményt. A kritériumnak vald megfelelés értelmében a
létez6 kompetencidk alapjan megjosolhatd, ki fog valamit jol vagy rosszul csindlni egy

specifikus kritériumnak megfelelden.

Ebbdl a kompetencia felfogadsbol kiemelendd, hogy a kompetenciat kifejezetten
teljesitményhez kotve értelmezi. A kompetencia nem egy elvi potencial, hanem definicid
szerlien akkor beszélhetliink kompetencidrdl, ha az konkrét viselkedéshez, teljesitményhez

kothetd.
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3.1.5. A Clearing House Kompetencia-modell Kézpont
altalanos kompetencia-modellje

Az amerikai Munkailigyi Minisztérium (Department of Labour), valamint ennek
Foglalkoztatasi és Képzési Osztalya (Employment and Training Administration, ETA) az
utobbi években a kiilonbozoé vallalatok, iparagak vezetdivel, az oktatasi és képzési
szakemberekkel egyiittmiikodve fejlesztett ki kompetencia-modelleket a kiilonb6z6 gazdasagi
agakra ¢és agazatokra, illetve az egyes agazatokra jellemzé munkakorokre, a gazdasagra
jellemzé munkakorok alaposabb megismerése, illetve a munkaerd hatékony felkészitése
céljabol. Az internetes portaljan elérhetd a rengeteg kozremikodotdl gyiijtott informacio
révén Osszeallt tudastar, mely nemzetgazdasagi szinten altalanosan, iparagspecifikusan, illetve
munkakor-specifikusan nyujt segitséget a felhasznaléknak sajat kompetencia-modelljiik

kidolgozasdhoz.

A kompetenciat a modell Uigy definidlja, mint egy meghatidrozott munkakornyezetben
vald sikeres feladatvégzéshez sziikséges ismeretek, készségek, képességek egyiittesének
alkalmazési képességét, tehat viselkedés-alapu fokuszt alkalmaz. Ebben a rendszerben a
munkakori kompetencia-modell egy konkrét munkakornyezetben vald sikeres teljesitést
egylittesen meghataroz6 kompetenciak gyiijteménye. Egyszertien, a munkakori kompetencia-
modell egy olyan viselkedéses munkakari leiras, melyet minden egyes munkakorre, poziciora

ki kellene, ki lehetne dolgozni.

A kompetencia-modellek az olyan emberi er6forrasi tevékenységek alapjat képezik, mint
a toborzas, az alkalmazas, a képzés, a fejlesztés, a teljesitményértékelés stb. A rendszer
logikajat alapul véve, kiillonbozé munkakor-elemzésen alapuld kompetencia-modellek
dolgozhatok ki konkrét munkakorokre, poziciokra, szervezetekre, foglalkozasokra, valamint
iparagakra. Osszességében altalanos kiinduldsi alapot jelentenek egy sajat szervezeti vagy
munkakori kompetencia-modell felépitéséhez, és lehetdségeket kindlnak annak kiilonbozo

mélyseégli kidolgozasara.

3.2. Az ottényezos kompetencia-modell

A kompetenciamenedzsment az OttényezO0s kompetencia-modell hasznalatat javasolja,
amelyben a kompetencidk a kornyezethez, a munkafolyamatokhoz és az Onfejlesztéshez

igazodnak.
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3.2.1. Altalanos kompetenciak: kulcs- és kognitiv
kompetenciak

Azon kompetencidk Osszessége, amelyeket az adott munkakdr betoltéséhez minden

munkavallalonak el kell sajatitania.

A DeSeCo (Defining and Selecting Key Competencies) program (1997-2002)
fogalomértelmezésében ,,a kompetencia: képesség a komplex feladatok adott kontextusban

torténd sikeres megoldéasara”.
A program a kulcskompetencidkat harom kategoriaba sorolta:

- autonom cselekvéssel kapcsolatos kompetencia
- eszkozok interaktiv hasznalataval kapcsolatos kompetencia

- szocialisan heterogén kornyezetben valdé miikddéssel kapcsolatos kompetencia

A kognitiv kompetencia funkcidja az informaciofeldolgozas, azaz az informaciok vétele,
tarolasa, feldolgozasa, kozlése. Komponensrendszerét a kognitiv ismeretek, rutinok,

készségek alkotjak. ™

3.2.2. Szakmai kompetenciak: feladatok és egyéni
torekvések

Az egyes foglalkozdsokhoz, munkakorokhoz kapcsolddd kompetenciaelvarasok a
feladatprofilban keriilnek megfogalmazasra, rogzitik a kompetenciakovetelményeket. A profil
a FEOR-bol kiindulva hatdrozza meg a munkavallalo feladatit az adott munkakorhoz
kapcsolodoan, a szakmai szokasok, a jogszabalyi kornyezet figyelembe vételével.
Tartalmazza a feladatcsoportoknak, tevékenységeknek, miiveleteknek, munkafeladatoknak a
felsorolasat, amely a munkakorelemzés elvégzése utan keriilt meghatarozasra és amelyeket a
munkavallalonak szakképzettség birtokaban el kell tudni végezni. A profil megalkotasara

leggyakrabban a DACUM metddust hasznaljak.

A tulajdonsagkompetencia-profil a munkavallalo elvarhatd kompetenciakészletét, a
tanulas eredményeként elsajatitott szakmai és tulajdonsagbeli személyiségkomponenseket

mutatja be. Ezek birtokaban a munkavallalo képes az adott munkakor betoltésére, a specialis

1 VASS Vilmos: A kompetencia fogalmanak értelmezése. In: A kompetencia. Kihivasok és értelmezések. OKI,
Budapest, 2006 (139-161. 0.)
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feladatok, miiveletek elvégzésére. A tulajdonsagprofil tartalmat csoportos munkéban végzett

szakért6i munkaval lehet kialakitani.

A kompetenciaprofil a személyt jellemz6 sajatossagok kategoriakba csoportositott listaja,
szotara. Az OKJ a FEOR-ban szereplé foglalkozasok, munkakorok elemzése alapjan négy

kompetenciakategoriat, illetve fécsoportot hasznal:

szakmai kompetencidk

személyes kompetencidk

tarsas kompetenciak

- moddszerkompetenciak
Az egyes szakképesitésekhez rendelt tulajdonsagkompetencia-profil készitéi — a
személyes, tarsas ¢s modszerkompetencidk esetében — a kompetenciarepertoarbol

kivélaszthatjdk azokat az elemeket, melyek sziikségesek a feladatprofilban definidlt

munkafeladatok eredményes ellatdsdhoz.

DACUM metodus

Egy munkakor bedltéséhez, feladat ellatasahoz, vagy gyakorlat elvégzéséhez sziikséges
kompetenciakat, illetve azok sziikséges mélységét hatdrozza meg. A sikeres munkavégzéshez
sziikséges alapvetd ismerteket, készségeket, tulajdonsagokat, eszkozoket, anyagokat, elvart
magatartdsfomdkat gyiijti 6ssze €s rendszerezi, amelyek elengedhetetlenek az adott munkakor

elvégzéséhez.
Mit kell tennie a munkavallalonak a konkrét munkakorben? — kérdésre keresi a valaszt.

A DACUM bizottsag egy kb. 10-12 f6s csoport, melynek tagjai a vizsgalt munkakdrben
dolgoznak, megfelel6 tapasztalattal rendelkeznek. Csoportmunkaban, brainstorming munkara
épitve, kozmegegyezéssel sziiletnek a megoldasok, munkdjukat facilitator segiti, 0sztonzi,
menedzseli. A k6zos munka eredménye a konkrét munkakorhoz tartoz6 munkatevékenységek
strukturalt felsorolasa, a munkatevékenységhez sziikséges feladatprofil meghatarozasa. A
DACUM tablazatban 0Osszefoglaljdk az alapvetd készségeket, magatratdsformakat,

eszkozoket, anyagokat, jovobeni tendenciakat, problémakat.
A modszer 3 alappillére:

- A dolgozo tudja legjobban leirni sajat munkakdrét.
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- A munkakort agy lehet leghatékonyabban meghatarozni, ha a hozzaérté dolgozéd
feladatait hatarozzuk meg.
- Egy  munkatevékenység megfeleld  elvégzéséhez  megfeleld  személyes

kompetencidkra és eszkdzokre van sziikség.
A DACUM-folyamat 3 {6 szakasza:

- tervezés, el0készités
- a miihelymunka lebonyolitasa

- az eredmények ellendrzése, dokumentalasa
Outputjai:

- A munkakor feladatcsoportjainak és feladatainak listaja (DACUM-téblazat).

- A munkakor sikeres ellatdsdhoz sziikséges altalanos ismeretek ¢és készségek,
dolgozo61 magatartasformak.

- Berendezések, eszk6zok, anyagok.

- A jovoben varhato tendenciak.

- Szervezeti éabra, mely megmutatja a munkakor elhelyezkedését a szervezeti

hierarchiaban.

3.2.3. Szocialis kompetenciak: osszefiigg a munkahelyi és
tarsadalmi kornyezettel

Funkciojuk az, hogy az egyéni érdek érvényesitése a madasik ember, a csoport,
munkahelyi, tarsadalmi csoport létérdekeinek sérelme nélkiil, azok figyelembe vételével

valdsuljon meg.

Az egész életen at tarto tanulashoz sziikséges kulcskompetenciak eurdpai referenciakerete
szerint a kompetencia sszetevOit alkotod ismeretek, készségek és attitiidok a kovetkezOképpen

feleltethetdk meg a szocialis kompetencia vonatkozasaban:
A szocialis kompetenciat alkoto ismeretek:

- A kiilonb6z6 tarsadalmakban altalanosan elfogadott vagy tamogatott viselkedési
szabalyok ¢és viselkedésmodok ismerete.
- Az egyén, csoport, tarsadalom és kultara fogalmak ismerete, illetve e fogalmak

fejlodésének a megértése a torténelem soran.
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- Az egészségmegOrzés, a higiénia és a taplalkozas szabalyainak ismerete és ezek

kamatoztatdsa a sajat életben és a csalad életében.

- Az interkulturdlis dimenzidé szerepének a megértése az eurdpai €és mas

tarsadalmakban.

A szocialis kompetenciat alkoté készségek:

Konstruktiv kommunikacié kiilonféle tarsadalmi helyzetekben (tolerancia masok
nézeteivel és viselkedésével szemben; az egyéni és a kollektiv feleldsség
tudatositasa).

Masok bizalmanak ¢és egyiittérzésének kivaltasa.

A személyes elégedetlenség konstruktiv médon torténd kifejezése (az agresszio, az
erészak és az Onpusztitod viselkedésmintak féken tartasa).

A személyes ¢és a szakmai szféra kiilonvalasztasa, tartozkodas a szakmai konfliktusok
személyes szintre vitelétol.

A nemzeti kulturdlis identitds tudatositdsa és megértése Eurdpa és a vilag tobbi
részének kulturalis identitasaval valé kolcsonhatasainak az ismeretében; a
diverzitasbol adodd nézépontbeli kiilonbségek felismerése és megértése, valamint a
sajat nézetek konstruktiv mddon torténd kifejezése.

Targyaloképesség.

A szocialis kompetenciat alkoto attitiidok:

A masik ember irdnti érdeklddés és tisztelet
Torekvés a sztereotipidk és az elditéletek lekiizdésére
Kompromisszumkészség

Tisztesseg

Ontudatossag

4. tanulasi kompetenciak: onfejlesztés

Az eurdpai referenciakeret alapjan a ,tanulds tanuldsa” a sajat tanulds Onalldan és

képezi

csoportban torténd szervezésének €s szabalyozasanak a képességét foglalja magaban. Részét

a hatékony iddbeosztds, a problémamegoldds, az 1) tudas elsajatitasanak,

feldolgozasanak, értékelésének és beépitésének, valamint az 1) ismeretek és készségek
kiilonbozé kontextusokban — otthon, a munkahelyen, oktatdsban és képzésben — torténd
alkalmazasanak a képessége. Altalanosabban fogalmazva a tanulds tanuldsa erdteljesen

befolyasolja, hogy az egyén mennyire képes sajat szakmai palyafutasanak iranyitasara.
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A tanulasi kompetenciat alkoto ismeretek:

Sajat kedvelt tanuldsi modszerek, erdsségek és gyengeségek, készségek, alkalmassag
értd ismerete.

A rendelkezésre all6 oktatasi €és képzési lehetdségek ismerete és annak felismerése,
hogy az oktatds ¢és képzés iddszaka soran hozott kiilonb6zé dontések hogyan

befolyasoljak az egyén késdbbi palyafutasat

A tanulasi kompetenciat alkoto készségek:

A tanulas és altalaban véve a palyafutds 6nallo, hatékony iranyitasa.21 A tanulas
idoébeosztasa, autonomia, fegyelem, kitartas és informacidkezelés a tanulasi folyamat
soran.

Hosszabb és rovidebb ideig tartd koncentracio.

A tanulés targydara és céljara iranyulo kritikai reflexio.

A kommunikécid, mint a tanulsi folyamat része, a szobeli kommunikacié megfeleld
eszkozeinek (intonacid, gesztusok, mimika stb.) alkalmazasa, valamint kiilonféle
multimédia-iizenetek (irott vagy beszélt nyelv, hang, zene stb.) megértése ¢és

létrehozasa révén

A tanulasi kompetenciat alkoto attitiidok:

3.2.4,

A kompetencidk valtoztatasara és tovabbi fejlesztésére vald hajlanddsagot tamogato
énkép, valamint motivacio és a siker elérésére valo képességbe vetett hit.

A tanulas pozitiv, az életet gazdagitd tevékenységként valo felfogasa, belsd késztetés
a tanuldsra.

Alkalmazkodoképesség €s rugalmassag.

Innovativ kompetenciak: munkahelyi és tarsadalmi
kornyezet fejlesztése

Az innovativ kompetenciat alkot6 magkompetencidk a Michigani Egyetem tanulméanya

alapjan:

Kreativitas

kritikus gondolkodas — azonositja a kiilonb6z6 lehetséges megkozelitések erdsségeit
¢és gyengeségeit és elemzi ezeket a dontéseket

otlet létrehozdsa — a problémamegoldas szdmos megkozelitésével taladlkozik
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- szintézis és ujraszervezés — az informacidk szintetizalasaval és atszervezésével jobb
megoldast talalni a problémak megoldéasara

- kreativ probléema megoldads —1j 6tletek felhasznalasaval a problémak megoldéasa

Vallalkozas

probléma azonositasa — a problémak tényleges okainak feltarasa, jellegének és az

ezek mogott huzodo dinamika meghatarozasa

Javitasi lehetosegek keresése — folyamatosan keresi azokat a modokat, amelyekkel

javithato a szervezet miikddése

informaciogyiijtés — hasznos informacioforrasok azonositasa ¢és az alapvetd

informéaciok Osszegyljtése, hasznositasa

fiiggetlen gondolkodas — ,,dobozon kiviili” gondolkodas, még akkor is, ha ez néha

ellentétes a tobbség véleményével

technologiai hozzaértés — a munkafolyamatok javitasara szolgald technologia

megértése ¢s hasznositasa

Perspektivak integralasa

uj otletekre valo nyitottsag — masoktol érkezd javaslatok meghallgatdsa és az 1j

oOtletek kiprobalasa

- kutatasi orientdcio — tajékozddas a teriiletet érintd innovaciokkal aktualis trendekkel
kapcsolatosan, a kapcsolodo teriileten dolgozokkal vald beszélgetés, eszmecsere

- egyiittmitkodés — a kreativ megoldasok elérése érdekében masokkal vald
egyiittmiikddés és masok véleményének figyelembe vétele

- a nem munkadval kapcsolatos érdekeltségek bevonasa — a helyzetek tjszerl

megkozelitéséhez az ¢let mas teriileteirdl keres €s hoz informécidkat
Elorejelzés

- észlelo rendszerek — a rendszer jelent0s valtozasainak nyugtazasa vagy ezek
eléfordulasanak pontos eldrejelzése
- hosszu tavu kovetkezmények értékelése — a szervezeti valtozasok hosszu tava

eredményeinek kovetkeztetése

Jjovokeép — a szervezet idedlis munkaallapotanak kialakitasa

Jjovomenedzsment — a jovobeni iranyok és kockazatok értékelése SWOT analizis
alapjan
Valtozasmenedzsment
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- ¢érzékenység a helyzetekre — a véltozast el0segitd és gatld helyzetek felmérése, Status
Quo kihivasa — akarat a teljesitmény javitasat akadalyozé tradiciondlis muikodés
feliilvizsgalatara

- intelligens kockazatvallalas — a kockézatok vallalasara képes, ha azok sziikségesek

- valtoztatas megerositése — innovativ megoldasok talalasara vald 0Osztonzés, a
kezdeményezOk ¢és kreativ megoldasokat alkalmazok jutalmazasa, a valtozasok

kezdeményezésének intézményi szintli el0segitése

3.3. Kompetencia modellek kidolgozasa — szerepek,
munkakor csaladok, munkakorok

Amennyiben nem az éltalanosan hasznalhat6 érzelmi kompetenciak alkalmazésa mellett

dont egy szervezet, akkor kiillonb6zé kompetencia modelleket dolgozhat ki.

A kompetencia modellek kidolgozasat megel6zéen néhany alapvetd kérdésre valaszt kell

talalni, nevezetesen:

- Miért van sziikség ra, miért akarjdk bevezetni, milyen eredményt varnak el tdle?

- Kire akarjak kiterjeszteni — a szervezet egészére, vagy csak bizonyos munkakorokre,
a vezetdkre stb.

- Hogyan fogjadk mérni, és a mérés eredményét mire fogjak felhasznalni?

- Milyen titemben fogjak bevezetni?

A tapasztalatok szerint a kompetencia-modellek hasznalatatol a teljesitmények javulasat
varjak els6dlegesen. A masik fontos ok az lehet, hogy a szervezetben kulturavaltast akarnak
elérni, s ez mas viselkedés elvarasokat jelent a munkatarsak szdmara. Hasonlo ok lehet az,
hogy a stratégiat, a jovoképet, a szervezeti értékeket ,,dekodoljak” kompetenciakba, hogy
minden munkatars el6tt vilagos legyen példaul, hogy miért fontos az ligyfél-orientacid, s mit

jelent ez konkrét munkakorokben viselkedésekre lebontva.

Az ok és a felhasznalasi szandék meghatarozza azt, hogy mire legyen kidolgozva a

kompetencia modell. Szdmos lehetdség adodik, mint példaul:

- Csak a vezetékre szandékoznak kidolgozni, hogy ezzel lehetové tegyék a
vezetdfejlesztési programok megalapozasat.
- A Kkulcs tevékenységet végzokre, vagy a szervezet eredményességét erdsen

befolydsol6 munkakdri csoportra koncentrdlnak — példaul az értékesitokre,
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programozokra, TUgyfélszolgalati munkatarsakra — ¢és az &6 értékelésiikhoz,
fejlesztésiikhoz akarjak alkalmazni.
- Bizonyos munkakoér csaladokra, az oda tartoz6 munkakordkre, amelyek barmely

szempontbol fontosak a szervezet szamara.

Egy-egy munkakor csaladba a hasonld célok eléréséért, hasonlo tevékenységeket

végz6 munkakorok tartoznak, ahol a munkavégzés szintje azonban kiilonboz6.

A mérnoki munkakor csalad legalsé szintjén példaul a friss diploméds mérndk all,
akinek még nincs vagy nagyon kevés a szakmai tapasztalata. Ezt koveti a hozzd képest
tapasztaltabb mérnok, majd a szenior mérndk, illetve fomérndk. Ezek a munkakorok hasonlo
tevékenységeket végeznek, de ezek kiillonbozé komplexitastiak. Ez megjelenik a tudas és a
kompetencia elvarasokban is. A munkakdr bonyolultsdgaval a kompetenciak komplexitasa is
egylitt jar.

Masik gyakran alkalmazott munkakér csalad az Ugyintézéi-adminisztrativ, mely 4ll
egy kezd6 tigyintézébdl, aki kevés, vagy semmilyen tapasztalattal nem rendelkezik, s ebbdl
kovetkezden szoros feliigyelet mellett dolgozik. A munkavégzés kdvetkezod szintje a ,,normal”
iigyintézd/szakérto, aki ellatja a normal komplexitasu, sztenderd feladatokat. Lehetséges egy
harmadik szint is, olyan {igyintézd, aki tobb éves, széleskorli tapasztalatokkal rendelkezik, s 6
az, aki a nem szokvanyos tligyeket 1s meg tudja oldani, s képes a kevésbé tapasztalt kollégak
fejlesztésére. Végiil lehetséges, hogy egy csoportvezetd is tartozik ebbe a munkakor csaladba,
aki a munkatarsak fejlesztésén tilmenden szervezi, koordinélja a csoport munkajat, megoldja

a legbonyolultabb problémakat.

Ugyancsak gyakran alkalmazott munkakor csalad a Szakértéi, melynek legalacsonyabb
szintje a kezd6 friss diplomas, aki nem rendelkezik tapasztalattal, s szoros feliigyelet,
folyamatos betanitas mellett dolgozik. A ,,normal” szakérté mar 1 — 2 év gyakorlattal képes
ellatni a sztenderd szakértdi feladatokat. A harmadik szinten 1év6 szenior szakértdé az, aki
tobb éves, széleskorli tapasztalatokkal rendelkezik, s 6 az, akihez a legnehezebb szakmai
problémakkal fordulni lehet, s tdle varjak el azt is, hogy kreativ legyen az 0j problémak
megoldasaban, illetve, hogy betanitsa tapasztalatlanabb kollégait. Es végiil lehetséges egy
olyan szakértdi szint is, aki sajat munkdjan tilmenden szervezi, koordindlja a projekt
feladatokat, tartja a kapcsolatot a szervezeten beliill és kiviil masokkal, s megoldja a

legbonyolultabb problémakat.
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Ha a szervezet minden egyes munkakorére ki akarja dolgozni a modellt, akkor ez az
utobbi munkakdr csalad alapi megkozelités a leghatékonyabb. Ennek elsd 1épése, hogy a
munkakoroket kiilonb6zé munkakdr csaladokba csoportositsak. Itt jegyezziik meg, hogy ez
semmiképpen nem funkciok szerinti elosztast jelent, mert egy-egy funkcioban sok —
egymastdl alapvetden kiilonb6z0 — munkakor tartozik. Ha példaként az értékesités funkciot
vessziik, ott rendszerint megtaladlhatok maguk az értékesitdk, az O felettesiik, mely vezetdi
munkakor, s kiilonbozo értékesités tamogatast végzé munkakorok. Ezek mindenképpen eltérd
kompetencidkat igényelnek. Vagy példaul a pénziigyi funkcioban is mindig megtalalhatok a
kiilonbozé szintli  vezetdk, szakértok, adminisztrativ feladatokat végzok, ugyanakkor

jellegiikben ezek a munkakordk alapvetden kiilonboznek egymastol.
Ennek a megkozelitésnek szdmos elénye van:

- Atlathatobba teszi a munkakoroket, ravilagitva a koztik 1évé hasonlosagokra és
kiilonbozdségekre

- Vilagos karrier utakat jelol ki a vertikalis mozgashoz sziikséges specifikaciok
meghatdrozasaval

- Egyszerlsiti a munkakori rendszert, csokkenti a munkakorok szdmat, azaltal, hogy
szintekre bontja (Szakértd 1., II., IIL., Ugyintézé L., 1L, III. stb.) ugyanazt a tipusu

munkat.

A kompetencia modellek kidolgozasdhoz informaciokat kell kapjunk arrol, mi is jelent

sikerességet az adott munkakdrben, munkakor csaladban, szerepben.

Az informaciégyiijtés torténhet egyéni interjukkal — BEI-vel, amelynek Iényege, hogy
megfeleld szamu torténet elemzése és kodolasa alapjan kirajzolodjon egy kép, hogy melyek a
kritikus viselkedések ahhoz, hogy valaki kivald legyen az adott munkakorben, szerepben.
Ennek a modszernek eldnye, hogy megbizhaté adatokat ad, de draga a nagy ,,él0munka”
igénye miatt, s szakértok bevonasat igényli, akik jaratosak mind az interju felvételében, mind

a kodolasban.

A masik — gyakrabban alkalmazott — modszer a Kompetencia Ertékelé Bizottsagok
kialakitasa, olyan munkatarsak részvételével, akik jol ismerik annak a célcsoportnak az
elvarasait, kivalosagi kritériumait, melyre a kompetencia modellt ki akarjdk dolgozni. A
Bizottsag feladata, hogy a munkakdr, szerep, munkakor csalad alapos értelmezése, megértése
utdn egy kompetenciakészletbdl kivalasszak azokat a kompetenciakat, melyeket a

legrelevansabbnak gondolnak. Ennek a megkozelitésnek elonye, hogy kevesebb 1ddt igényel,

72



ugyanakkor a munkatarsak széleskori bevonasa noveli a kompetencia bevezetés iranti

elkotelezettséget.

Végiil 1étezik a BEI és a Bizottsag kombinacidja, ahol a kapott informacidkbol azt hagyjak
meg, mely mindkét forrasban megjelent. Ez a kombinalt médszer ad legmegbizhatobb

eredményt.

3.3.1. A kompetenciak szama egy-egy modellben

Nincs merev eldirds arra vonatkozoéan, hogy hany kompetenciabo6l alljon egy modell, de a
tapasztalatok azt mutatjak, hogy 8-12 kozotti szam tekinthetd idealisnak. Nyolc alé azért nem
érdemes menni, mert akkor nem tudunk d&rnyalt képet adni a munkakori, illetve
szerepelvarasokrol, a 12 feletti kompetencia szam pedig nehezen kezelhetd a fejlesztés

tekintetében.

3.3.2. A hatékony kompetencia-modellek jellemzoi

A kompetencia-modellek kidolgozasa és hasznalata jelentés energiabefektetést igényel
mind a vezetéktSl, mind a munkatarsaktol. Eppen ezért fontos, hogy a modellek hatékonyak

legyenek, s kielégitsék az alabbi 4 legfontosabb kritériumot:

- Relevancia, pontossag, azaz a modellek relevansak legyenek a munkakéri célokhoz,
fo feleldsségekhez, ugyanakkor csak a kivalosaghoz sziikséges legfontosabb,
leglényegesebb kompetencidkat tartalmazzak.

- Elfogadhatosag, hitelesség, atlathatosag: azaz az érintettek bevonasa a kidolgozas
folyamataba, felkészités a kompetencidk értékelésérdl, hasznalatardl, az egész
folyamat hatékony kommunikalésa.

- Teremtsen egyensulyt a specifikussag és altalanossag kozott, vagyis legyen jol
hasznalhatéo az adott munkakorre, s a kisebb valtozasok hatasara ne veszitse el
érvényesseget.

- Az egyéni kompetenciak értékelését timogassa felhasznalobarat szoftver, lehetdleg

online modon lehessen kitdlteni (de ha sziikséges papir alapon is miikddjon).
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3.3.3. A kompetencia-modell sikeres bevezetésének
feltételei

Ahhoz, hogy a kompetenciamenedzsment miitkodéképes is legyen, s valdban hasznaljak a

szervezeten beliil, az alabbi feltételeknek kell teljestilnie.

- Egyértelmiiség, vildgossag, mi jelent sikerességet a szervezet szdmara

- A stratégiai célok kommunikalasa

- Az emberek hite és bizalma, hogy az értékelési, fejlesztési folyamat kovetkezetes és
tisztességes

- Szervezeti 1égkor, melyet a bizalom jellemez

- Minden ¢érintett (értékeldk €s értékeltek) képzése

- A HR tamogatasa, koordindlasa

3.3.4. A kompetencia modellek alkalmazasi lehetoségei

Az integralt HR alkalmazasokat az teszi lehetdvé, hogy a kompetencidk szolgaltatjak a
kozos informaciot. A kiilonbozd alkalmazasoknal a munkakdri elvarasok és az egyéni
kompetencidk kozotti illeszkedés mértékét kell figyelembe venni. Minél jobb az illeszkedés,

annal alkalmasabb az egyén a munkakor betoltésére.

Kivalasztas

A kompetenciaalapt kivalasztds nagymértékben javitja a kivalasztds megbizhatosagat.
Elsésorban azért, mert mar a folyamat kezdetén vildgossa teszi, hogy milyen munkatarsat
keresnek, s ezt a munkakor meghirdetésekor mar egyértelmilen megfogalmazzak, ezaltal
megkonnyitve mind a jelolt, mind a munkaltatd dolgat. Fontos, hogy a legkritikusabb
kompetencidkat keressiikk a kivalasztasi folyamatban, s csak ezekre koncentraljunk.
Természetesen a hagyomanyos sziirési eljarasokat meg kell hagyni, tehadt a megfeleld

végzettség, tapasztalat meglétét. Az alapelv legyen a kovetkezo:

Megtanithatsz egy pulykat fara maszni, de egyszeriibb, ha egybdl egy mokussal

kezdesz.

A tradicionalis felvételi interju olyan kérdéseket tesz fel, mint:
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- Meséljen valamit a hatterérol!

- Mik az On erésségei és gyengeségei?
Ezek nem hatékony kérdések harom ok miatt:

- A legtdbb ember nincs tisztdban sem erdsségeivel, sem gyengeségeivel.

- Az emberek nagy része nincs tisztdban sajat motivacioival, nem tudja, vagy nem
akarja felfedni igazi motivacioit és képességeit.

- A legtobb interjukérdés ,ravezetd”, és a legtobb ember a szocidlisan kivanatos
valaszt adja, amirdl azt gondolja, hogy a kérdezo hallani akarja.

- Ezek eredményeként a hattér onbemutatdsa, az erdsségek €s preferencidk nem adnak

megbizhatd informaciot a jelolt kompetenciairol.

Nem tul ritka olyan menedzsert talalni, aki Oszintén hiszi: erdssége az ,,emberekkel valo
banasmod”, de a munkatarsai éppen az ellenkezdjét mondjak. Vagy vannak miivészek, akik
azt allitjak, ,,gylilolik az tlizletet” és azt gondoljak, hogy az eladés lealacsonyitd, ugyanakkor

elsO osztalyu értékesitévé valhatnak, ha elég magas a teljesitménymotivaciojuk.
Az tugynevezett ténykeresé interju specidlis informacidokra kérdez ra a személy
hatterérol.
Tipikus kérdései:
- ,,Hany ember tartozik On al4?

- ,,Milyen tipust tanfolyamokat végzett?”

Ezekkel a tipust tényekkel az eldbbiekhez hasonléan az a probléma, hogy nagyon
keveset arulnak el a személy motivacioirol, értékeirdl, énképérdl, vagy akar kognitiv

képesseégeirol.

A ténykereso ellendrzése alatt tartja az interjualany valaszait. Ezek adatok ugyan, de nem

mondanak semmi fontosat a kompetencidkat illetden.

A ,teorista” interju stilus az embereket a sajat hiedelmekrdl, értékeikrdl kérdezi arrol,

hogy hogyan csindljdk a dolgokat. Kérdése: ,,Miért ...?

Ezzel a megkozelitéssel az a probléma, hogy elméleteket kap, vagy utdlagos
racionalizalasat annak, amit a személy gondol arr6l, hogy miért csinalt valamit, és nem a

tényleges viselkedést.
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Ha valaki ugy kezdi ,,Altalanos megkdzelitésem a vezetéssel... (vagy barmi massal)

kapcsolatban” - legyiink nagyon szkeptikusak: kérjiink specialis példakat!

A ,,jovendémondé” interju stilusa arr6l kérdezi az embereket, hogy mit csindlnanak

egy jOvObeni, (vagy feltételes) szituacioban.
Tipikus kérdése: ,,Mit tenne On, ha ...”
A jovenddmondo jovébe projektalt teorista.

Amit az emberek arrol gondolnak, amit majd csindlni fognak épp olyan megbizhatatlan,

mint teoridjuk arrol, miért tettek meg bizonyos dolgokat a multban.

Az tlgyes interjualanyok azt mondjidk, amirdl azt gondoljdk, hogy a jovendémondd

hallani akarja.

A ,,elad6” interju stilus megprobalja megnyerni az embereket sajat allaspontjahoz vagy
J gp y

nézeteihez ravezetd kérdések feltevésével.
Tipikus kérdése: ,,Nem gondolja, hogy ez a legjobb moddja annak, hogy ...”
Ehhez hasonld ravezetd kérdéseivel az interjualany szdjaba adja a szot.

Az ily modon nyert adatok arr6l szélnak, mit gondol, vagy mit tenne az interjut készitd

személy, s nem arr6l, hogy az interjualany hogyan viselkedik.

Ugyanakkor szamos mddszer 4ll rendelkezésre ahhoz, hogy a megbizhatobb képet
kapjunk a jeldltekrél. A modszer megvalasztasat az befolyasolja, hogy milyen munkakorre
és hany jeloltet keresiink. Nyilvanvalo, hogy ott sziikséges a leggondosabb eljaras, ahol
»hagy a tét”, tehat vezetdi, illetve kulcs munkakorokben, ahol altalaban hossza betanulési 1d6
sziikséges a munkakdr kompetens ellatasahoz, s csak ezutan deriil ki igazan, hogy jol
valasztottunk-e. A révid betanuldsi 1d6, és a konnyen potolhatdsag csokkenti a kockdzatot, de

persze ebben az esetben is torekedni kell arra, hogy a legratermettebb jeloltet talaljuk meg.

Az egyik legmegbizhatobbnak tekintett kivalasztisi moddszer a BEIL, Viselkedés
interju. Ez azt az alapelvet hasznalja fel, ha a személy valamilyen cselekvésre,
viselkedésre képes volt a miltban, ezt a képességét, kompetenciait a jovében is tudja
alkalmazni. Itt a jelolteket arra kérik, hogy meséljenek pozitiv és negativ kimeneteld,
munkaval kapcsolatos eseményeket, hogyan oldottak meg valamit jol, illetve kevésbé jol. A
torténetek tartalmat a jeloltre bizzak, nincs semmilyen témabeli korlatozas, hogy mirdl

meséljen.
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A masik kompetencia alapu kivalasztasi eszkoz az ugynevezett Fokusz interju, mely a
BEI interjuval megegyezd modszertan, csak abban kiilonbdzik attol, hogy ebben az esetben
konkrét, mar elére meghatirozott kompetenciak meglétét vizsgalja. Példaul, ha tudjuk,
hogy egy adott munkakorben kritikus fontossagu az tlgyfél-orientacid, akkor arra kell
rakérdezniink, hogy a jelolt hogyan kezel egy olyan helyzetet, ahol ez a kompetencia fontos.
Tehat olyan torténetet kell mesélnie, hogy hogyan oldott meg jol, illetve kevésbé jol egy
olyan helyzetet, ahol ligyfelekkel kellett boldogulnia. Ezt a torténetet kell aztan értelmezni,
hogy valoban tartalmaz-e tigyfélorientalt viselkedéséket. A torténetben nem kell figyelembe
venni az ,,irrelevans részeket”, csak azokat, amirdl biztos, hogy a jelolt valéban képes volt

megvaldsitani.

Hatékony kivalasztasi modszertan az Ertékelé Kozpont (Assessment Center) — foleg
nagyobb szamu jelolt kivalasztasakor hasznos alkalmazni. Pontos képet ad a jeloltek
kompetencidirdl, egyszerre tobb jelolt vizsgalhatd, hasonlithatd 6ssze egymassal, s koztiik egy
relativ sorrend allithato fel ezaltal. Az FErtékeld6 Kozpontok megtervezése nagy
energiabefektetést igényel, de ha egyszer ez megtorténik, akkor mar hatékonyan alkalmazhatod
sorozatban. Foleg akkor hasznaljdk, ha nagyszdmu, gyorsan fluktudlé munkatdrsakat
keresnek, példaul értékesitoket, akar a gyogyszeriparrdl, akar a biztositasi piacrdl van sz6. Az
Ertékeld Kozpontban szamos gyakorlat és szerepjaték szerepel, csakugy, mint az
intelligenciat vizsgalo tesztek, feladatok. Ugy kell megtervezni, hogy minden kompetenciat
legaldbb két gyakorlatban észlelni lehessen. Az Ertékeld Kozpontok vezetése gyakorlott
szakembereket igényel, akik tapasztalattal rendelkeznek az Ertékelé Kozpont tartalménak
kidolgozasdban, annak levezénylésében, illetve a jeldltek értékelésében, a dontés

elokészitéshez a jeloltek rangsorolasaban.

Hatrany lehet, hogy kidolgozasa id6- és energiaigényes, sokszor kiilsé tanacsadd
igénybevételét jelenti, de ha mar egyszer kifejlesztették, akkor sorozatos alkalmazasuk

kifizetddo, €s a jeloltekrdl a legmegalapozottabb informaciét nyujtja.

Képzés, fejlesztés, DC, on-the-job coaching, mentordlds

A kompetenciak kivalé kiindul6 pontot adnak a képzések, fejlesztések megtervezéséhez.
Mind a vezetd, mind a munkatérs feladata a megfeleld képzési terv kidolgozasa. A fejlesztési

madszerek hatékonysdga azonban nem egyforma.
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A tanfolyamok, az adott témarol torténd olvasas, esettanulmanyok elemzése, megoldasa
csak a ,tudatossagi szintet” emelik, de nem okoznak igazi viselkedésvaltozast, fejlodést.
Leghatékonyabbnak a coaching, a munka kozbeni fejlesztés tekinthetd, akar egyéni, akar
csoportos forméaban torténik. Ez egyben a legkdltséghatékonyabb megoldéas is, viszont
nyilvanval6, hogy id6t és energidt igényel azoktol, akik a fejlesztést végzik (rendszerint a
kozvetlen vezetdk, vagy az ugyanolyan, illetve hasonld6 munkakdrben dolgoz6 tapasztaltabb
kollegak). Természetesen ,,coaching készségek™ is sziikségesek hozza, s erre rendszerint fel
kell késziteni az érintetteket. A vezetok részérdl fontos az a belatas, hogy a befektetett energia
megtériil, s minél jobban végzik munkatarsaik fejlesztését, annal hatékonyabbak lesznek majd

Ok, mint vezetOk a késébbiekben.

A kompetencidk fejlesztésének egy specidlis eszkoze a Fejlesztési Kozpont
(Development Center, DC). Az alkalmazott médszertan megegyezik az Ertékelé Kozpontéval
(Assessment Center, AC), ahol megallapitjak a jeloltek erdsségeit, fejlesztendd teriileteit, de
itt a hangsuly a visszajelzésen, és az arra alapozott fejlesztésen van. A fejlesztésbe bevont
munkatarsak szamara is kivald lehetdség, hiszen itt ,biztonsidgos” kornyezetben
gyakorolhatnak be készségeket, kompetenciakat a konstruktiv visszajelzéseket figyelembe
véve. Ugyanakkor koltséges modszernek szamit, s csak akkor éri meg alkalmazni, ha

nagyszamu, hasonl6 munkakdr betdltésérdl van szo.

A tréningek nagyon kozkedvelt fejlesztési modszernek szamitanak, a szervezetek
kiilonb6zo céllal szerveznek — altalaban 2-3 napos — tréningprogramokat. Itt a céltol fiiggden
lehet polcrdl levett, sztenderd tartalmu megoldasokban gondolkodni, melyek féleg a
készségek fejlesztésében hatékonyak, pl. ért€kesitési, prezentacids, kommunikacios tréning
stb., vagy lehet testreszabott, a szervezet konkrét igényeire kidolgozott fejlesztést
kezdeményezni. Ez utdbbi tobb eldkésziiletet igényel, ezért dragabb is, de a hatékonysaga

jobb lehet, mint a ,,konzerv”’ megoldasoké.

A hatékonysagot noveli, ha mérés el6zi meg a tréningprogramot, s erre alapozzak - az
eredményeket értelmezve - a fejlesztést is. A tréningek hatékonysagat mindenképpen javitja,
ha a méréseket ismétlik, s a koztes idoszakokban lehetéség van tamogatasra, az egyéni
fejlesztések nyomon kovetésére. Ebben az esetben varhatunk csak igazan viselkedésvaltozast,
de az is igaz, hogy sok szervezet elmulasztja ezen utdbbi 1épések megtételét. Az ismételt
méréseknek, a nyomon kovetésnek azért is van kiilonds jelent0sége, mert minden egyes

kompetencia fejlesztése kitartd, tudatos gyakorlast igényel, s barmilyen hatasos volt is a
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tréning, annak hatasa néhany héten beliil ,,lecseng”, s a mindennapok visszarendezd hatasa

fog érvényesiilni.

A mentoralas kiilonbozik a coachingtdl, a munka kozbeni fejlesztéstol. Mig ez utobbi a
kozvetlen vezetd feladata, addig a mentordlds a kdzvetlen vezetd feletti szint, vagy mas
vezetdi pozicid feleléssége. A mentornak nem elsésorban a mindennapi munkaval kapcsolatos
kérdésekben kell tamogatast nyujtania, inkdbb a mentoralt egyén személyiségfejlodésével,
kozép- ¢és hosszabb tavi karrierjével, szervezeten belilli utjanak egyengetésével kell
foglalkoznia. Eppen ezért kell masnak és nem a kozvetlen vezetdnek ellatni ezt a feladatot,
mert a kozvetlen vezetd elsOsorban a feladatok végrehajtasaban érdekelt, s abban, hogy
,kineveljen maganak™ (a folyamatos coachinggal) egy oOnalléan dolgozo, jol teljesitd
beosztottat. A mentornak viszont a szervezet hosszu tavu érdekeit kell nézni, elore tekinteni a
jovibe, hogy a tavlati igények kielégitésére is felkésziilt legyen a véllalat, s ha eljon az ideje,
tehetséges ¢€s felkésziilt munkatars alljon rendelkezésre. A mentor és a coach szerepe igy mas-

mas attitiidot igényel.

Karrier- és tehetségmenedzsment

A Karrier- és a tehetségmenedzsment az utobbi évtizedben kertiltek egyre inkabb el6térbe.
Ennek egyik oka az, hogy a koltségek, technologia, a termékek masolhatéak, de az emberek
mindségét, kompetencidit €s a szervezeti képességeket nehéz masolni. Masrészrdl a gyors
reagalas képessége, az alkalmazottak kompetenciai, tanulasi és valtozasi készsége — ha jobb,

mint a versenytarsaké — a fenntarthat6 versenyelony forrasa.

A Kkarrier- és a tehetségmenedzsment kozott sok atfedés van, hasonldé modszereket
hasznalnak mindkét HR-rendszerben. A Kkarriermenedzsment célja, hogy megtervezze a
munkatarsak rovid- és hosszl tavu karrierjét a szervezeten beliil, s ezzel biztositsa a megfeleld

utanpdtlast, ugyanakkor lehetdséget biztositson az egyéneknek is a fejlddésre, eldléptetésre.

A tehetségmenedzsment-folyamatban a hangsuly a tehetségek azonositasan van, akiknek
a helyét majd megtalaljak a szervezetben, és akik kulcsfontossaguiak a cég versenyképessége

szempontjabol. A karrier- és a tehetségmenedzsment tehat

- olyan megkozelitések, melyek a szervezet valamennyi szintjén gondoskodnak a

kivalo mindségli emberi eréforras rendelkezésre allasarol.
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- szisztematikus folyamatok, melyek rendszeresen azonositjak, értékelik és fejlesztik a
munkatarsak képességeit annak érdekében, hogy kielégitsék a jovobeli stratégiai és
szervezeti prioritasokat.

- atfogo céljaik: vonzas, fejlesztés, motivalas, a tehetségek megtartasa.

Ahhoz, hogy a tehetségmenedzsmentnek is legyen valddi iizleti hatasa, tal kell 1épni a
vezetOl utanpotlas, eldléptetés tervezésen, mely csak azt a veszélyt tudja elkeriilni, hogy a
szervezetet ne érje késziiletleniil a vezetdk, illetve munkatarsak hidnya, s csokkenteni tudja a
személyzeti kriziseket, hanem a stratégiat figyelembe véve minden szinten oda kell figyelni a
tehetséges munkatarsakra. A szervezetek sokszor csak a vezetdkre koncentralnak, mely a

sziikséges, de nem elégséges feltétel.

Ahhoz, hogy a tehetség menedzsment megfelelden miikodjon egy szervezetben, fontos,
hogy

- vonzo munkahely legyen az adott vallalat, a piacon kivalo hirii, olyan hely, ahol
érdemes dolgozni (cég imazs), legyenek kihivd munkakdrdk a szervezeten beliil, s a
megfeleld 0sztonzeés, elismerés €s életstilus is elengedhetetlen

- tehetségmenedzsment kultira jellemezze, ahol a vezetdket feleldssé lehet tenni a
tehetségek menedzseléséért, eszkozok ¢és modszerek allnak rendelkezésre a
kimagaslo tehetségek azonositasara €s kivalasztasara

- a szervezet tudja, milyen tehetségre van sziikség az iizlethez, képes legyen a
tehetségek hatékony toborzéasara, csokkentve a kivalasztdsban a hibaszéazalékot.
Ugyanakkor 6vakodni kell a ,,tal gyorsan haladoktol”, s iddben megszabadulni a
,»kiégett munkaerdtol”

- A tehetségek fejlesztése és megtartasa érdekében visszajelzés, coaching és
mentoralas sziikséges, a legjobbak korai és gyakori eldléptetése, a tehetségek, illetve

crer

megszegése. (A tehetségek kevéssé tiirelmesek).

Teljesitmény menedzsment - MIT és HOGYAN

Az egyéni teljesitmények mérésének igénye nem ujkeletli dolog, régbta térekszenek a
szervezetek arra, hogy megallapitsdk, ki milyen teljesitményt nyujtott, s milyen mértéki
elismerés illeti meg ezért az egyént. Ugyanakkor az is nyilvanvald, hogy a teljesitmények

mérése, megitélése nem egyszerli dolog. Vannak olyan munkakordk, ahol ez a mérés
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egyszeriibb, pl. a vezetoi, értékesitési munkakorokben, s vannak olyanok, ahol ez elsé latasra
szinte lehetetlennek tlinik. S bar a legtobb szervezet a ,,konnyebb” megoldast valasztja, tehat
csak a konnyen mérhetd munkakorok teljesitményértékelését végzi el, egyre erésebb az a
tendencia, hogy minden munkakdrt betoltod teljesitményét értékeljék. Az ugynevezett rosszul
mérheté munkakoérokben a kompetencidknak jut igazan fontos szerep, hiszen ott a munka

»eredménye” végiil is az, ahogyan a személy viselkedik.

A masik ok, amiért a kompetencidk egyre inkébb elvalaszthatatlan részét képezik a
korszerii teljesitmény menedzsment rendszereknek, hogy csak a kompetenciak bevonasaval
lehet igazdn konstruktiv visszajelzést adni, s ezaltal lehet az egyéni fejlesztéseket is
biztositani. Ha az értékelés csak az éves egyszeri értékelést jelenti, akkor az csak a multra
koncentral, nincs benne eldremutatds, s nem ad kiindulopontot az egyéni fejlesztéshez.
Mindezek egylittvéve inkabb negativ hatdssal vannak az egyéni teljesitményre, rossz

¢lményeket keltve mind az értékeldben, mind az értékelt személyben.

A teljesitmény menedzsment definicié szerint egy eszkdz, amivel jobb eredményeket
lehet elérni a szervezetben, jobb eredményeket lehet kapni a teamektdl és egyénektdl a
teljesitmény megértésével, és menedzselésével, kezelésével a tervezett célok, kdvetelmények,
tulajdonsag-¢és kompetencia elvardsok egyeztetett keretrendszerén beliil. Egy folyamat, eljaras
annak megértésével, hogy mit kell elérni, és egy megkozelités az emberek menedzselésére,
fejlesztésére oly modon, mely noveli annak a valoszinliségét, hogy a célokat el is fogjak érni

mind révid, mind hosszu tavon.

A kompetencia alapu teljesitmény menedzsment rendszerekben a kitlizétt célok jelentik a
MIT-et, milyen célokat kell elérni az adott munkakorben, az adott értékelési periodusban. A
kompetencidk pedig arra reflektalnak, HOGYAN kell viselkedni, hogy az adott célok
megvaldsuljanak. Ebbdl adédoan, mind a két kovetelményrendszert ki kell dolgozni, s meg
kell allapodni a két fél, a vezetd és beosztott kozott. Jellemzéen mindkét tényezOben van
stabilitas, nevezeten a célok hasonloak évrol évre, csak a mértékiik, valtozik, ha kvantitativ
célokrol van szo. Hasonloan a kompetenciak is lehetnek ugyanazok évrél évre, legfeljebb a
kompetencidk szintjét érdemes emelni, ha az az egyéni teljesitményt tovabb javitja. Ez annal
inkabb igaz, mert a kompetencidk fejlesztésérdl tudjuk, hogy az akar tobb éves folyamatot is

jelenthet.

A teljesitményperiodus — mely altalaban egy év — kezdetén a vezetd €s beosztottja
megallapodnak mind a célokat, mind a kompetencidkat illetden. A vezetd feladata a stratégiai
célok lebontdsa egyéni célokkd, de a munkatirs csak akkor lesz elkotelezett ezek
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megvalodsitasa irdnt, ha szamara is elfogadhato, teljesithetd. A célok elérését az ugynevezett
kulcs teljesitmény mutatokkal mérhetjiik. Ilyenek a kvantitativ mutatok, (pl. arbevétel,
koltségvetés), vagy a kvalitativ — mindségi — mutatok, pl. hataridok betartasa, 8 mindségi
kovetelményeknek valdo megfelelés. A kompetencidkat pedig a mar korabban bemutatott

modszerekkel mérhet;jiik.

3.4. Az egyéni kompetenciak mérése, értékelése

Az egyéni kompetenciak mérésénél a legelterjedtebben hasznalt modszer mara a 360
fokos, ugynevezett korkoros értékelés, ahol az egyén értékeli sajat magat (6n-értékelés), és Ot
értékeli a kornyezete, tehat felettese, beosztottjai, a vele egy hierarchia szinten 1évo
vezetdtarsai (vezetdi munkakorok esetén), illetve munkatarsak esetén a kozvetlen kollégak. A
kompetencia alapi HR alkalmazasok bevezetését az elsé évben szamos szervezet a 180 fokos,
tehat fonok — beosztott értékeléssel kezdi, a kdvetkezd években terjeszti ki az értékeléseket
360 fokosra. Az elmult évek soran kezd elterjedni a 720 fokos értékelés, ahol az el6bbieken
tul az értékelésbe bevonjak az ligyfeleket, vagy akar a csaladtagokat is. (Ez utdbbi elsésorban
az érzelmi intelligencia méréseknél jellemzd). Az tigyfelek értékelése fontos szempontokat

adhat az tligyfél-elégedettség ndveléséhez, az tizleti eredmények javitasdhoz.

Fontos szempont az értékeld személyek gondos megvalasztdsa, mely altaldban a HR
feladata. Az értekeldk kijeldlése torténhet random modon, ha nagyszamu értékeld személy
koziil lehet valasztani. Kisebb szervezeteknél, szervezeti egységeknél mindenki értékelhet
mindenkit, hogy megfeleld szamt értékelést kapjunk. A szélsOséges értékelések kisziirése
viszont mindenképpen tanacsos, akar megeldzve ezt (példaul, ha tudunk a konkrét személyek
kozotti kedvezotlen, vagy baréti viszonyrdl), akar az értékeléseket kovetden, kihagyva az

értelmezésbdl a tulsagosan egyoldaltl — akar pozitiv, akar negativ — megitéléseket.

Az értékeléseknél fontos az anonimitas megdrzése, azaz, hogy a személyek ne tudjak, ki,
milyen értékelést adott. Ez aldl kivétel szokott lenni a vezetdi értékelés, hiszen az 6
szempontja kiemelt fontossagu, s a vezetonek a visszajelzés soran ,,vallalnia” kell sajat
értékelését, hogyan latja beosztottja teljesitményét. A tobbi értékelést altalaban egy aggregalt
értékelésbe (az Osszes értékelést atlagoljak) vonjak Ossze, s ez ad kiindulé pontot a

kompetencia értékelések megvitatasahoz.
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3.4.1. Kompetencia értékelo kérdoivek, modszerek

A pontatlansag és szubjektivitasra vald hajlam javitdsanak az egyik modszere, hogy az
adott viselkedést egy skala mentén irjuk le. Ezek a leirdsok lehetové teszik az értékeld
szémara, hogy meghatarozza azt a pontot, ahol az értékelt személy elhelyezheté ezen a
skalan. A kompetencia értékeld6 moddszereket ugy alakitottak ki, hogy pontosan leirjak, mit
kell tenni (vagy mit nem) az értékelt személynek. Tobb moddszer létezik a kompetencidk

értékelésére, néhany példat mutatunk be az aldbbiakban.

Kritikus események modszere

Ez a moddszer kapcsolatban van a munkakor elemzéssel. A mddszer 1ényege, hogy az
alkalmazott viselkedése szokatlan sikert vagy rendkiviili kudarcot, sikertelenséget
eredményez. Ezt a konkrét viselkedést a vezetd dokumentalja, s ezzel alapozza meg az
értékelést, illetve a visszajelzést. Az értékeld figyelme azokra a kritikus eseményekre, kulcs
magatartds mintakra koncentral, melyek a hatékony és nem hatékony munkavégzés kozotti

kiilonbséget okozzak.

Lehet ezt viselkedésként vagy személyiségvonasokként leirni, de az eldbbi sokkal
megbizhatobb. Ha azt mondjuk, hogy egy személy ,,agressziv”, ezzel nem mondunk semmit,
hogyan végezte munk4jat. A lényeg, hogy a modszernek a viselkedésre kell koncentralni
és nem a vonasokra. Raadasul az adott munkatars kritikus eseményeinek sorozata példak
gazdag tarhazat adja azzal kapcsolatban, hogy milyen viselkedések kivanatosak, s melyeket

kell javitani. Elénye a modszernek, hogy

- lefedi az egész értékelési periddust (és éppen ezért kivédi az uj keletli hibakat);

- mivel a viselkedés események egyediek, javitjAk az alkalmazottnak nyujtott
visszajelzést és a fejlodési iranyok meghatarozasat;

- jelentésen hozza tud jarulni a munkakori specifikaciok kialakitasahoz ¢és mas

értekeld eljarasok megalkotasahoz.
Hatranyok:

- az ¢értékeldknek rendszeresen le kell irni ezeket az eseményeket, s ezt naponta, vagy
hetente megtenni minden alkalmazott esetén id6rablo és faraszto a vezetOk szamara;

- problémak vannak az §sszehasonlitassal, az alkalmazottak kdzotti rangsorolas nehéz;
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- bar mind a kedvezdé, mind a kedvezdtlen eseményeket megbeszélik, az

alkalmazottaknak negativ érzéseik lehetnek a mddszerrel szemben.

Viselkedés horgony pontozasi skala
(Behaviourally Anchored Rating Scale, BARS)

A viselkedés horgony pontozasi skala allitas sorozatokat tartalmaz, melyek fontos
dimenzidk a teljesitményhez, amit a munkakor elemzésével alakitottak ki. A dimenziék ,,le
vannak horgonyozva viselkedésekkel”, melyeket a munkakorelemzés Kritikus
eseményeivel hataroztak meg. A kritikus események egy skala mentén vannak elhelyezve és
a szakértok véleményének megfeleld pontértékekkel vannak ellatva. Az értékelonek egy
kontinuum mentén kell pontoznia, de a pontok az adott munkakdr tényleges viselkedéseire
példak, s nem altalanos leirasok vagy személyiségvonasok. Példa, hogyan néz ki egy BARS

egy konkrét munkakorben:

ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK SPECIALISTA

ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK SPECIALISTA

Képes felvallalni, értelmezni és interpretalni,
megmagyarazni a vallalati politikakat

Gyorsan tajékozodik a szervezetet érint6 valtozasokrol
¢és elmagyarazza ezeket a munkatarsaknak

Konfliktusos politikakat és eljarasokat korrekten
7 | 6sszegeztet, dsszhangba hoz, hogy kielégitse a
funkcionalis célokat.

Felismeri annak sziikségességét, hogy kiegészitd
informaciokat szerezzen, hogy jobban megértse a 6
szervezeti valtozasokat.

Helyesen tolt ki kiilonb6z6 tirlapokat, miutan
utmutatast kapott ezekrol.

Segitséget és tanacsokat kér az 0j szervezeti kérdések,
politikak és eljarasok megtanulasaban, elsajatitasaban.
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Tudja, hol és mi a probléma, de sok zsakutcaba
3 | bemegy, mieldtt realizalja, hogy rossz iranyba
indult.

Nem tud helyesen megmagyarazni itmutatasokat,
problémakat a vonalbeli menedzserek szamara.

Nem képes 0j eljarasokat megtanulni, még akkor
sem, ha ismételten elmagyaraztak szdmara.

5. tablazat
BARS-skala egy "alkalmazotti kapcsolatok specialista" munkakorre

Nincs 100 %-os bizonyiték arra vonatkozoan, hogy a BARS tipusu értékeld skala
csokkenti az 6sszes értékelési hibat, azonban szamos tanulmany azt mutatja, hogy ez a tipust
skala nagyobb pontossagot eredményez. Egyik elonye a BARS-nak, hogy a HR osztalyon
kiviili személyek is részt vesznek a Kkifejlesztésben. Az alkalmazotti részvétel az értékelési
dimenzidk kidolgozasaban a rendszer nagyobb elfogaddsdhoz vezet. A kidolgozas sordn
lényegében altalanositjak a kritikus eseményeket és kialakitjadk a teljesitmény viselkedés

dimenzidit. Az értékeld a magatartast, viselkedést pontozza, nem a személyiségvonasokat.

A skéla specidlisan meghatarozott, megfigyelhetd ¢s mérhetd viselkedéseket pontoz. A
munkaval kapcsolatos viselkedés példdkat és a teljesitménydimenzidkat alakitanak ki,
megkérve az egyéneket, adjanak specialis példakat a hatékony ¢€s nem hatékony
viselkedésekrdl minden egyes teljesitménydimenziot tekintve. Ezeket a viselkedés példakat

aztan megfeleld teljesitménydimenziokba transzformaljak, alakitjak at.

A kutatasok azt jelzik, hogy a BARS hatékony eljaras a pontozasi hibak

csokkentésére.

A 0 hatranya az eszkdznek, hogy tekintélyes 1d6t és erdfeszitést igényel a kialakitasa.
Raadasul mivel a skalak munkakdrspecifikusak, az egyik munkakorre kialakitott skdla nem

hasznalhatéo mas munkakorre.

Viselkedéses ellenorzd lista (checklist) modszer

Az egyik legrégibb modszer. Egy szamitogép-értékesitore kialakitott ellendrzdlista az
alabbiakat foglalhatja magaban:

85




Képes a berendezések mitkddését érthetéen elmagyarazni

Lépést tart a technolodgia 0j fejlesztéseivel

Hajlando a kitart6 munkavégzésre

Gyorsan reagdl az tigyfelek kéréseire, igényeire

A megrendeléseket helyesen, megfelelden kezeli

6. tablazat
Példa az értékeld lista alkalmazasara, egy szamitogép-értékesitd szamara

Az értekelo egy viselkedés leird listat hasznal és bejeldli azokat a magatartasokat, melyek

érvényesek az értékelt személyre.

A feldolgozast altalaban a HR végzi, gyakran a faktorokat fontossaguk szerint stlyozva.
A végso feldolgozast aztan visszajuttatjak a vezetéhoz, hogy beszélje meg azt a munkatarssal.
A checklist csokkenti némiképpen az értékelési hibakat, mivel az értékeld és a pontozd
személy kiilonbozd. Az értékeld altalaban tisztdban van az egyes viselkedéseknek a munka
szempontjabol pozitiv tehat kivanatos vagy negativ, tehat nem kivanatos jellegével, igy a
részrehajlas itt sem kizart. Koltségoldalrol nézve a modszer nem hatékony akkor, ha nagyon

sok munkakor van, mivel a checklist-et minden egyes munkakorre el kell késziteni.

1. Rendszeresen koveti-e a felettes utasitasait?

2. Azonnal reagal-e az ligyfél kéréseire?

3. Ajanl-e az ligyfél szamara kiegészit6 arukat?

4. Elfoglalja-e magat akkor is, ha nem tigyféllel foglalkozik?

5. Elveszti-e tiirelmét a nyilvanossag el6tt?

6. Onként segit-e mas munkatarsaknak?
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7. tablazat
Példa egy tigyfélszolgalati képviseld értékelésére

Viselkedés megfigyelési skala (Behavioural Observation Scale,
BOS)

Hasonlé6 a BARS-hoz abban, hogy mindketté a kritikus eseményeken alapszik.
Azonban ahelyett, hogy az értékeldt arra kérné, vélassza a leginkabb reprezentativ viselkedési
jellemzot, a BOS-t arra tervezték, hogy mérje, milyen gyakran lehet az adott viselkedéseket

megfigyelni az értékelt személynél.

Ennek a megkdzelitésnek az az eldnye, hogy az értékeldnek inkédbb a megfigyelé
szerepet kell jatszania és nem az itélkezéét. igy konnyebben nytjthat épité visszajelzést az
alkalmazott szdmdara. A kutatdsok azt mutatjdk, hogy a rendszer hasznalata jobb, mint a
BARS vagy a személyiségvonds skaldké, mert lehetové teszi nagyfoku objektivitast, illetve a

JO és az alacsony teljesitmény elkiilonitését.

A megfigyeléshez altaladban az alabbi skalat hasznaljak:

BOS ERTEKELO SKALA
Erték Eléfordulas Idotartam
5 Majdnem mindig | az id6 95 - 100 %-aban
4 Gyakran az 1do 85 - 94 %-aban
3 Néha az 1d6 75 - 84 %-aban
2 Ritkan az 1d6 65 - 74 %-aban
1 Szinte soha az 1d6 0 - 64 %-aban
8. tablazat

BOS-tipusu viselkedés megfigyelési skala

ERTEKESITESI KEPVISELO

No. Ertékesitési hatékonysag jellemzéi Erték
Rendszeresen attekinti az egyéni eladasi eredményeket az
1 . 1 2 3 4 5
értékesitési vezetdvel
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2 | A kollégaknak eladasi halozatok épitésének modjait javasolja 1 2 3 4 5
3 | Minden egyes szerz6désnél egyedi célokat fogalmaz meg 1 2 3 4 5
4 | Inkabb a termékre koncentral, mintsem az iigyfél problémajara 1 2 3 4 5
5 | A nyilvantartast naprakészen tartja, folyamatosan frissiti. 1 2 3 4 5
6 | Szamon tartja az ligyfelek szervizre torténd varakozasi listajat 1 2 3 4 5
7 | Elore latja és késziil az tigyfelek aggodalmaira, gondjaira 1 2 3 4 5
8 | Nyomon koveti az ligyfelek itmutatasat 1 2 3 4 5
9. tablazat

Példa egy értékesitési képviseld értékeléséhez hasznalt értékeld lapra

Ertékeld skila

Gyakran hasznalt, kedvelt modszer, mert egyszeriinek tiinik az értékelés. Altalaban 5
vagy 7 foku skalat hasznalnak az értékelésnél. Jellemzden pératlan szamut, hogy csokkentsék
a kozépre értékelés lehetdségét. Az értékeldnek azt kell eldontenie, hogy az adott tényezd

milyen mértékben jellemz0 az értékelt személyre.

Az alabbi példaban az utmutatas szerint az otfoku skalan az 1-es azt jelenti, hogy az
értékeld az allitassal egyaltalan nem ért egyet, azt nem tartja igaznak, az 5-0s pedig azt, hogy
teljes mértékben egyetért az adott kijelentéssel. A megjegyzések rovatban példakat és egyéb

kommentarokat irhat.

VISELKEDESI TENYEZOK 11213 ] 415 Megjegyzések

1. Képzettség / gyakorlat

2. Odafigyelés és pontossag

3. A biztonsagi berendezések hasznalata

4. Személyes erbfeszitések és lelkesedés

5. Kiildetés / jovokép iranti attitiid
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6. Késlekedés nélkiil azonnal elvégzi a
munkat

7. El6segiti, eldémozditja a team munkat

8. Kommunikacids készség

9. Személyes kezdeményezés

10. tiablazat
Példa 5 foku értékel6 skalara

A moddszernél nagyon nagy az értékelési hibak elkovetésének lehetdsége, mert a
viselkedések nincsenek megfelelden specifikalva, az értékeld szubjektiv megitélése alapjan
dont a skalan. Gyakran hivjak ezt ,,érzés-skalanak”, arra utalva, hogy az értékelé — egyéb

szempontrendszer hianydban — az érzéseire hagyatkozik.

Ertékelési hibdk

Ha a legtokéletesebb kompetencia-modellt dolgozzuk is ki, ha a legjobb moddszert
valasztjuk is az értékeléshez, ha minden értékeldt alaposan ki is képziink, még mindig fel kell
késziilnlink arra, hogy az egyéni kompetencidk — illetve tagabban értelmezve az egyéni
teljesitmény — értekelésénél eldforduld leggyakoribb értékelési hibak valamelyikét

elkovetjiik:

- Kozépre értékelés: “mindenki egyforma”, nincs kiilonbség az emberek kozott

- Nem relevans kovetelmények: az egyén teljesitményét masok teljesitményéhez
hasonlitja, nem a munkakéri elvarasokhoz

- Halo tényezé (,,gloria”): a teljesitménytdl fiiggetlen pozitiv tényezdk figyelembe
vétele az értékeléskor

- ,,Ordogi” tényezo: a teljesitménytdl fiiggetlen negativ tényezok figyelembe vétele,
hatasa az értékelésre

- ,Iddleges” tényez6: az értékelést kozvetleniil megel6zo (4ltalaban negativ) esemény
hatésa az értékelésre

- Projekcio: az értékeld sajat benyomasait, elképzeléseit vetiti ki az értékelt személyre

- Kontraszt hiba: az el6z6 személy, illetve értékelés hatasa a visszajelzés adasakor
(vizsga)

- Impresszio: a teljesitménytdl fliggetlen benyomasok hatasa

- ,,Hozzam hasonlé”: ,,szeretem, mert olyan, mint én”
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- Attribucio (oktulajdonitas): a siker vagy kudarc kiilsé vagy belsé tényezOknek vald

tulajdonitasa

Fenti hibak elkeriilésének elsd 1épése, hogy tisztaba legylink azzal, mi, mint értékelok
mely hibak elkdvetésére vagyunk hajlamosak, s ezeket probaljuk tudatosan elkeriilni.
Masoktol is kérhetiink ezzel kapcsolatos visszajelzést, illetve sajat értékeléseink attekintése
segit a hibak feltarasaban. Az értékelésre felkészitd tréningeken ezzel a témaval kiilon kell

foglalkozni.
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4. Munkahelyi kompetenciak

Az MTA KRTK Gazdéalkod6 szervezetek munkaerd-keresletének alakuldsa és képzési
igények felmérése cimii kérd6iv elemzése 2017-ben kelt dokumentumban dolgozta fel a TOP-
5.1.1-15-BK1-2016-00001 , Egyiittmiikodés a helyben foglalkoztatasért — Bacs-Kiskun
megyei foglalkoztatas- és gazdasagfejlesztési egylittmiikodés” c. projekt keretében elvégzett,
a megyére vonatkozoé kérdéivezést. A Bacs-Kiskun Megyei Onkormanyzat altal elnyert
projekt altalanos célja a helyi foglalkoztatas és gazdasag fejlesztése, melyhez a partnerek
sz€leskorli Osszefogasat ¢€s egyiittmiikodését kivanja elémozditani és megteremteni. A
vizsgalat e cél eldmozditasat a szakmdkra, illetve munkakorokre vonatkozd kompetencia
kézikonyv elkészitéséhez sziikséges vallalati felmérés elvégzésével és az eredmények alapjan
a szakképzési iranyok pontositasaval segiti, de egyfajta képet ad a megyei vallalkozasok
munkaerdpiaci helyzetérdl és magatartasardl is. A felméréshez késziilt kérddiv kiemelten
kezelte az egyes szakmak jelenlegi foglalkoztatasi viszonyainak vizsgélatit, a munkaltatok
éven beliili terveit mind a felvétel, mind a munkaerd elbocsatasa tekintetében. Nagy hangsulyt
fektetett arra, hogy altalanossagban is feltarja a hidnyszakmakat, és ezekbdl meghatarozza a
helyi gazdasag fejlédéséhez sziikséges legfontosabb 50 szakmat. A vizsgdlatba Kecskemét,
Fiilophaza, Kunszallas, Jakabszallas és Varosfold nem lett bevonva, ezek a helyiségek egy

masik projektben szerepelnek.

A hidnyszakmakra vonatkozoan a valaszadok meghatarozzak az adott szakma, illetve
munkakor ellatdsdhoz sziikséges kompetencidkat is, ami jelentds segitséget jelent a
kompetencia kézikonyv elkészitéséhez. A vizsgalat emellett feltdrja a munkaltatoknal
meglévo képzési kapacitasokat és az egylittmitkddési készséget azok kdzos hasznositdsaban,
valamint a munkaltatok gyakorlatat, terveit az esetlegesen meglévé munkaerdhiany
csokkentését, illetve a munkaerd toborzasat szolgald eszkozokrdl. A tanulmany a felmérés
eredményeinek rovid szoveges elemzését, grafikus Osszefoglalasat, valamint a legfontosabb
Osszefiiggések kereszttablakkal ¢€s egyéb statisztikai modszerekkel torténd bemutatdsat
tartalmazza. A részletes adatokat, informaciokat (pl. a legfontosabb szakmakhoz,
munkakoriikhoz rendelt kompetencidk listdja) a Bacs-Kiskun Megyei Kereskedelmi és
Iparkamara kozvetleniil hasznositja, tobbek kozott a kompetencia kézikonyv elkészitése

soran.
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mezdgazdasagi munkds és segédmunkas
bolti elado

betanitott munkas
tehergépkocsi vezetd
kémiives

villanyszereld

hegesztd

kézi csomagolo

gépkezeld

mezdgazdasagi gépész
autoszereld

gépi forgacsold
allatgondozd

lakatos

pék

viz-, csatorna- és kozmii- rendszerszereld
foldmunka-, rakodo- és szallitogép kezeld
hiitéipari munkas
milanyagfeldolgozo
husipari szakmunkas

pincér

burkolo

festd, mazolo, tapétazo
cipbfelsorész-készitd

ipari gépész

szakacs

nyomdaipari szaktechnikus
egyszerl fizikai alkalmazott
muanyaggépek kezeloje
cipokészitd

varro

épiilet- és szerkezetlakatos
milanyagipari gépkezeld
segédmunkas

acs

allattart6 szakmunkas
emeldgépkezeld

gépkocsi vezetd

boltvezetd
intézménytakarito
targoncavezeto

gumiipari betanitott munkas
értékesitd

raktaros
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148
100
97
86
70
57
54
50
43
42
38
38
34
34
32
32
31
30
30
30
28
25
25
25
22
20
20
20
20
20
19
19
15
15
14
14
12
12
11
11
10
10
10
10



45 mindségbiztositasi munkatars 10
46  arufeltolto 9
47  kosarkoto 9
48  cukrasz 9
49  szerszamkészitd 9
50  kertészeti segédmunkas 8

+  gépészmérnok na
+  konyhai kisegitd na
+  kertészeti segédmunkas na

11. tablazat
A vizsgalat soran 50 legfontosabb hidnyszakmaként azonositott,
illetve a kutatok altal beemelt tovabbi 3 foglalkozas

Az adatfelvételt kovetden, a valaszok alapjan azonositott 50 és tovabbi harom
hianyszakmara a kutatok felvették a megkérdezett 326 vallalkozas (vezetdi) altal

legfontosabbnak tartott kompetenciakat.
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4.1. A hianyszakmakra kimutatott legfontosabb
kompetenciak és tovabbi osztalyozasuk kerete

munkafegyelem

06nallé munkavégzés képessége
felelGsségtudat

szakmai- gyakorlati jartassag
szamolas-készség
egylttmikodési-készség

szakmai, elméleti alapok
olvasasi-készség
problémamegoldé-képességek
munkakultdra

id6beosztasi készség, pontossag
anyanyelvi beszédkészség

anyanyelvi iraskészség

motivacio, elkotelezettség, lelkesedés
altalanos tudas, készségek

személyes megjelenés

munka-és élettapasztalat

korszer(i miszaki ismeretek
technikai, feladatspecifikus képességek
tgyféllel valé banasmaod

felhasznaloi szintli szamitdgépes ismeretek/gyakorlat
kezdeményezGkészség

irodai adminisztracids képességek
gazdasagi ismeretek
idegennyelv-tudas

vezetési, szervezési képességek

professzionalis szamitogépes ismeretek/gyakorlat

163
153
146
120
108
100
93
80
62
57
50
33
31

50 100 150 200

334
319
286
283
273
263
257
256
252
247
226
226

213

250 300 350 400

4. dbra
A hianyszakmakra kimutatott legfontosabb kompetenciak

Az 4bran jol lathatd, hogy a felsorolt kompetencidk kozott vannak, amelyek tudasra (pl.
szakmai-gyakorlati jartassag, professzionalis szamitogépes gyakorlat, gazdasagi ismeretek,
szakmai-elméleti alapok), masok a munkavégzés modszerességére (know-how) (pl. munka- és
¢lettapasztalat, technikai-feladatspecifikus képességek), megint masok pedig viselkedési

jellemzokre utalnak (pl. felelésségtudat, munkafegyelem stb.)

Az Eurdpai Unié a képesitések és a kompetencidk keretrendszerét a Lifelong Learning
Program keretében széleskoriien fejleszti és ennek a folyamatnak az egyik eredménye az un.

DISCO rendszer (European Dictionary of Skills and Competences) — a készségek és
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kompetenciak europai szotdara). Az adatbazisban jelenleg 104.000 készség és kompetencia
szerepel. (Erdekes médon a készséget (Skill) elkiilonitve fogalmazzdk meg a kompetencia
(competence) fogalomtol. A gyakorlati alkalmazasban ugyanakkor kompetenciak alatt tudast,

képességeket €s készségeket értiink.

A kutatasban szerepld, hianyszakmakra vonatkozé kompetencia széotart a DISCO 11-ben
szerepld meghatarozasok alapjan probaltuk értelmezni. (Ld. 1. fejezet) A DISCO I

struktaraban altalanos és szakma-specifikus kompetencidk szerepelnek.

A DISCO rendszer mellett az Europai Unio egy masik programja, az EURES-re
alapozva, megalkotta a Készségek, kompetenciak és foglalkozasok eurdpai osztalyozasi
rendszerét (ESCO — European Skills, Competences, Qualifications and Occupations). Az
ESCO bovebb rendszer, amely jelenleg kiprobalas alatt van és kompatibilis a DISCO-val.
Jelenleg 13 és fél ezer készséget és kompetenciat tartalmaz, foglalkozasokhoz tarsitva — azaz

a célja a foglalkozasok képességekhez illesztése.

Mindkét rendszer 6sszehangolt az EQF-fel (Eurdpai Képesitési Keretrendszer). Az ESCO
gondolata az, hogy Europa felkésziiljon a 2020-ig esedékes készség-valtozasra (lasd még

késobb a Future of Jobs tanulmanyrol irottakat).

Természetesen a megkérdezettek altal fontosnak tartott kompetencidkat figyelembe véve
javasolunk mérési modszereket, illetve szakmai tapasztalatunk alapjan a kompetenciak

kitagitasat, felfejtéseét €s kiegészitéseit is megtessziik a sziikségesnek itélt mértékben.

4.2. A kompetenciamérés értelmezése és
alkalmazasa munkahelyi kornyezetben

A kompetenciamérés alapvetd kérdés a mai munkaerOpiacon. Amennyiben a nem
megfeleld kollégat veszik fel a cégek egy adott feladatra, annak sulyos anyagi és szervezeti
entropia kovetkezményei vannak. A nem megfeleld kivéalasztds miatt a cégek egy adott
pozicidé bruttdé havi bekeriilési koltségének 6-8-szorosat is elveszithetik. A kivalasztasi
problémak mellé tarsulhatnak a munkatarsak teljesitmény menedzselésének kérdései, €s

ennek hibai, amelyek tovabbi veszteséggel jarhatnak.

Kulcskérdés tehat, hogy felvételkor, vagy az egyes (0j) munkakorok, feladatok
emberekhez rendelésekor ismerjiik a kollégak képességeit, készségeit — a tudasukrol nem is

beszélve.
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A kompetencidk egy része pontosan megmeérhetd — ezek a targyi tudasra vonatkoznak. A
munkahelyeken manapsag azonban egyre tobb olyan kompetencidra van sziikség
(egytittmiikodés, kezdeményezOkészség, kommunikacio stb.), amelyek megléte pontosan
nehezen szdmszeriisithetd és mérhetd. Az alabb bemutatott mérési modszerek koziil is fontos
tudni, hogy a nem targyi kompetencidkra vonatkoz6 mérések lathatova és érthetové tesznek
egyes személyiség-, viselkedés- vagy gondolkodas-béli jellemzdket, de onmagukban nem
hasznalhatoak az egyes kompetencia megitélésére. A mérés csak az ezekkel kapcsolatos
részletes megbeszéléssel, megbeszélésekkel lehet teljes, mert ezek kapcsan johet csak létre a

vonatkozd mérések értelmezése €s a fejlesztési terliletek, I1épések pontositasa.

A kompetenciamérés soran tudasokat, készségeket (modszerességet, know-how-t) és

viselkedést mériink.

A tudas mérésére alapvetden teszteket és szakmai elemeket tartalmazo kérdéssorokat
lehet alkalmazni. Ide tartozik a szakmai interju, amelynek sordn a kérdezett szakmai

tudasanak mélységét lehet megallapitani.

A kompetenciamérés egyik modja a Viselkedés Eset Interju (BEI — behavioural event
interview). Ebben a mérési modszerben a kérdezettet munkahelyi szituaciokrol kérdezziik. A
mod. Ahogy leirja az esetet és benne sajat viselkedését, a kérdezd tovabbi kérdéseivel egylitt
viselkedés-alapt interju egyik strukturalt modja. Itt egy olyan Osszetett esetleirasba helyezziik
a kérdezettet, amelyben egy adott szituacio (Situation — S) megértése, az arra vonatkozo
lényeglatas, az abban a helyzetben relevans feladatok (Task- T) értelmezése és bemutatasa, a
feladatoknak megfeleld cselekvések (Action — A) ismertetése és az elért eredmény (Result —
R) bemutatasat kérjiik. Példaul: mutassa be azt az esetet, amikor egy veszekedd ligyfelet

kellett kiszolgalnia és megnyugtatnia, ugy, hogy legkozelebb is visszaj6jjon.

A kompetencidk mérésének kiemelten fontos és széles korben alkalmazott mddszere az
Ertékel6 Kozpont AC (Assessment Center), amely egy bizonyos munkakorre alkalmas
jelolteket, vagy azt betoltd kollégakat csoportos foglalkozds keretében vizsgal, strukturalt
tapasztalatszerzé gyakorlatok keretében. Ezek lehetnek egyéni (de a csoport eldtt elvégzett),
kiscsoportos vagy plendris feladatok. A jelolteket vagy résztvevoket egy szakértdi panel
figyeli és rogziti a benyomdsokat. A modszer iddigényes, emberi eréforras- és
koltségintenziv, de nagyon eredményes. (Meglévo kollégak csoportos
kompetenciafejlesztésére is hasznalhatd, akkor Fejleszté Kozpont — DC, development
center —néven.)

96



Széleskorben alkalmazott moédszer a kompetencia mérésre a kompetencia tesztelés,
amelybdl rengeteg elérhetd a piacon. Ezek mérhetnek készségeket és tudast. Van kozottiik,
amelyik munkakori bevalast, és van, amelyik személyiség-profilt rogzit. A modern
humaneréforras-gazdalkoddsban egyre inkdbb eldtérbe keriill a korabbi, tudas-alapu
kompetencia teszteléshez képest a gondolkodas és beallitodas tesztelése. Annak eldontéséhez,
hogy milyen tesztet alkalmazzunk, fontos ismerni a teszt validitasat és megbizhatosagat
(nagyon sok olcsé és ingyenes teszt van, de a szakmailag komoly felméréseket évekig
validaljak és folyamatosan fejlesztik, ami miatt nyilvan tobbe keriilnek). Ezen kiviil a

munkakdr Osszetettsége is fontos szempont a mérés és az ahhoz sziikséges teszt felvételekor.

A kompetencia mérés fontos és szintén széles kdrben alkalmazott modszere a 360 fokos
visszajelzés, amikor egy adott munkakor betoltdje a felettesétdl, a beosztottjaitol és a vele egy
szinten 4lloktdl is ugyanabban a strukturaban kap értékelést a sajat (viselkedésben,
teljesitményben megnyilvanuld) kompetencidirdl. A modszer iddigényes, de kiemelten fontos

lehet Osszetettebb munkakorok betoltésénél.

A kompetenciamérés tovabbi Iényeges modszere a megfigyelés. Ennek keretében az adott
kollégat munkaszituacioban figyeljik meg adott szempontok szerint, az ott tandsitott

viselkedését elére meghatarozott szempontok szerint értékelve.

A kompetenciamérésnél fontos szempont a skalazds. Ez azt jelenti, hogy a megmért
kompetencia alapjan a kollégat adott kategoridkba soroljuk. A két sz€lsd érték altalaban a
,nem megfelel6” (negativ iranyba) és az ,.elvart feletti” (pozitiv irAnyba). Es ezen beliil
tovabbi kategoridkat allapithatunk meg a skalan — a kozépen az ,,atlagos”, és még lehet ,,atlag

alatti” és ,,atlag feletti” kategoria.

A kompetenciamérést a gazddlkodd szervezetekben a kivalasztashoz és a
teljesitménymenedzsmentben alkalmazzdk. A kivalasztds sordn az irdsos és személyes
felmérések, interjuk az adott munkakor betdltésére vald minél tokéletesebb alkalmassagat
mérik — ezzel egylitt, és egyre inkdbb az adott szervezeti kornyezetbe valo illeszkedést,
kulturalis alkalmassagat. A teljesitménymenedzsmentben a munkakdrnyezetben mutatott,
eredményekben és viselkedésben megnyilvanuld kompetenciakat értékeljiik és vetjiik dssze a

fejlodési célokkal és elvarasokkal.
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4.3. A hianyszakmakra a kutatas alapjan
sziikségesnek itelt kompetenciak értelmezése

Ahhoz, hogy a vallalkozasok altal megkivant kompetencidk mérésére javaslatot tegyiink,
értelmezni kell, hogy mit jelent az adott kompetencia szervezeti kozegben. A magyarazatokat
a legtobb esetben a mar emlitett DISCO II rendszerbdl vettik — mar, ahol az adott
kompetencia ebben a rendszerben szerepelt. Ahol nem, ott sajat magunk tettiink javaslatot.

Mas esetekben kiegészitéseket vagy értelmezéseket fliztlink a meghatarozasokhoz.

A Vilaggazdasagi Forum (World Economic Forum) 2016-0s Future of Jobs jelentése
alapjan a 2020-ig terjedd iddszakban a munkaerdpiaci valtozasok alapjan a leginkabb keresett

kompetenciak a kovetkezok lesznek:

Komplex problémamegoldas
Kritikai gondolkodas
Kreativitas

Emberek vezetése
Egyiittmikddés masokkal
Erzelmi intelligencia
Megitélési- és dontésképesség

Szolgaltato szemlélet

© 0 N o g bk~ wbhPE

Targyalas

10. Kognitiv rugalmassag

A munkaerdpiaci eldrejelzések természetesen olyan komplexitast jelentenek, amelyet
nem lehet minden szakmara értelmezni. Az iranyok azonban befolyasoljak a munkaerd
felvételét, képzését, kompetenciafejlesztését — €s bizonyos altalanos tendenciakat a szakmak
és iparagak teljességében lehet érezni. Ezért javasoljuk, hogy a kutatdsban felsorolt
kompetenciak kozé (a lehetséges mérési modszerek targyalasa érdekében) emeljiink be
altalunk két, a szakmak minél nagyobb korében érvényesiilni vélt, tapasztalati kompetenciat

(ezt a kovetkezd tablazatban kiilon jeloltiik).

A jelentés azt is prognosztizalja, hogy a kovetkezd években a szakmai készségek

atlagosan 35%-ban elavulttd véalnak (a legnagyobb mértékben, 43%-ban a pénzintézeti
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szektorban). A személyiségi és gondolkodads béli kompetencidk egyre nagyobb szerepet

kapnak. (Ezt bizonyitja az anyagunk mar més pontjan idézett doktori értekezés is.)"

A kovetkezd tablazat bemutatja az egyes, a tanulmdnyban azonositott kompetencidk
értelmezését és az azokhoz fiizott megjegyzéseket. Szintén tartalmazza azokat a tovabbi
kompetencidkat, amelyeket a mai munkaerdpiacon sziikségesnek tartunk mérni és

menedzselni a vallalkozasok minél teljesebb korében.

2 VARGA Erika: Személyes kompetenciak atértékelédése. SZIE, Godolls, 2014 (Doktori értekezés)
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Munkafegyelem

Betartja az utasitasokat és a munkavégzésre vonatkozo
irdsos és szobeli utasitdsokat, iranyelveket

Onallo munkavégzés képessége

Onalloan megtervezi és végrehajtja a feladatait

Feleldsségtudat

— felelosséget vallalni a rabizott feladatokért

— felel6sséget vallalni személyes munkahelyi
teljesitményéért

— felelosségteljesen és alaposan végezni munkajat

Szakmai-gyakorlati jartassag

Megfelel6 munkakddszereket alkalmazni

Ez a kategoria (mérés szempontjabol) 6sszevonhato a
»szakmai, technologiai jartassag” valamint a ,,szakmai-
elméleti alapok™ kompetenciakkal.

Szamolés készség

Matematikai alapkészségek

Ld. még ,,altalanos készségek”

Egyiittmiikodési készség

— egylttmiikodni a relevans teriiletek szakértoivel

— egylttmiikodni masokkal

— egylittmiikodni masokkal a nehézségek lekiizdése
érdekében

— egylittmiikodoen dolgozni

— hatékony munkakapcsolatot kialakitani és fenntartani
kollégakkal, szakemberekkel és ligyfelekkel

Szakmai elméleti alapok

Ez a kategoria (mérés szempontjabol) 6sszevonhato a
»szakmai, technologiai jartassadg” valamint a ,,szakmai-
gyakorlati jartassag” kompetenciakkal.

Olvasaskészség

L. még ,,altalanos készségek”
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Probléma megoldo képességek

— aktudlis problémakat és zavarokat meghatarozni és
értékelni

— a problémakra megoldédsokat nytjtani

— muszaki problémakat értékelni és megoldasokat
végrehajtani

— problémakat felismerni, megfogalmazni és megoldani

— problémamegoldé képességet kifejleszteni

— matematikai €s statisztikai modszereket alkalmazni a
problémak azonositasara €s elemzésére

Munkakultara

Koveti és atéli a szervezeti mukodésre vonatkozo irasos és
iratlan hagyomanyokat, szokasokat, jelképeket, modokat.

A mai munkaerdpiacon a szervezetek legnagyobb része
részben a kulturalis hozzaillést vizsgalja elsoként a
jeloltek kompetenciai kozott. Ide tartoznak a munka- és
iizleti etika, illetve a termék- és szolgaltatasi
mindségértelmezés kérdései is. A kultira csoportos
kompetencia, egyediil nem fejlédik ki és nem
értelmezhetd. A szervezetre jellemzoé munkakultara és az
ahhoz val¢ illeszkedés képessége alapvetéen fontos és ezt
a késobbiekben részletesen targyaljuk.

Kapcsolodo kompetencia a ,,Munkafegyelem” és az
»elkotelezettség”

Id6beosztasi képesség, pontossag

Feladatait hataridore teljes koriien elvégzi.
A megbeszéléseken idében jelenik meg.

Anyanyelvi beszédkészség

— biztositani a nyelvi, kozpontozasi és helyesirasi
szabalyok megfeleld hasznalatat

— szoban és irasban nyelvileg megfeleld stilusban
kommunikalni

— szobeli és irasbeli kommunikacids technikakat
alkalmazni
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Anyanyelvi irdskészség

— biztositani a nyelvi, kozpontozasi és helyesirasi

szabalyok megfelel6 hasznalatat

szoban és irasban nyelvileg megfeleld stilusban
kommunikalni

szobeli és irasbeli kommunikacios technikakat
alkalmazni

Motivécio, elkdtelezettség,
lelkesedés

motivalt feladatainak eredményes elvégzésére
elkotelezett: személyes céljai atfedésben vannak a
szervezeti célokkal és ezért azonosul a szervezet
vezetésével és munkatarsaival

lelkesedés: idészakos lendiilet, belsé motivacio egy
feladatkor elvégzésére

A motivacio és az elkdtelezettség megteremtése vezetdi
feladat — mint a motivaci6 hiany és elkotelezettség
hianyanak megallapitasa is.

Fontos megérteni a lojalitas és az elkotelezettség kozotti
kiilonbséget, erre a méréseknél kiilon kitériink.

Altalanos tudas, készségek

Ez a kategoria 0sszevonhato az ,,0lvasas, irds, és
szamolasi készségekkel”.

Személyes megjelenés

attraktiv kiilsé
személyes hatderd

Bizonyos munkakordkben és szervezetekben ruhaviselési
el6irasok (dress code) is sziikségesek.

Munka- és élettapasztalat

L. még ,,szakmai jartassag”
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Korszerti miiszaki ismeretek

Miszaki tudas:

— abrakat olvasni

— bizonyitani, hogy megfelelé miiszaki know-how-val
rendelkezik

— karbantartasi €s szervizkonyveket megérteni

— képleteket és grafikonokat értelmezni

— miuszaki adatokat és véleményeket megérteni

— miiszaki hasznalati utasitdsokat megérteni

— miiszaki rajzokat olvasni

— specifikaciokat olvasni

— szovegtervezeteket olvasni

— térképeket olvasni

— tervspecifikdciokat megérteni

Kapcsolodo fogalom: altalanos miiszaki készségek

— a hatékonysag és a kdltségek tekintetében technikai
megolddsokat 6sszehasonlitani

— berendezéseket és eszkozoket Gsszeszerelni

— berendezéseket és eszkozoket tesztelni

— berendezéseket javitani és cserélni

— berendezéseket karbantartani

— berendezéseket miikddtetni és karbantartani

— berendezések szabalyozasnak valdé megfeleloségét
vizsgalni

— beszerelési specifikaciokat kiszdmitani

— betartani a miikddtetéssel kapcsolatos utasitasokat

— gyartasi specifikaciokat kiszamitani

— gyartoberendezések miitkodését feliigyelni

— hibavédelmet alkalmazni

— kézi- és villamos szerszamokat hasznalni

— létesitmények szabalyozasnak vald megfeleloségét
vizsgalni

— meghatarozni a sziikséges beszerelési, karbantartasi és
javitasi feladatokat

— miuszaki adatokat, terveket és el6zetes specifikaciokat
elemezni

— miszaki rendszereket konfiguralni

— Osszeallitasi specifikaciokat kiszamitani

— precizids mérdeszkdzoket hasznalni

— rutin-rendszerellendrzéseket elvégezni

— 1j technoldgidkat alkalmazni

— 1j technoldgidkat értékelni és jovahagyni
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Technikai, feladatspecifikus
készségek

Kapcsolodik az el6z6, ,,miszaki ismeretekhez”

Ugyféllel valé bandsmod

Ugyfelek timogatasa:

— felhasznaloknak képzett szakembereket ajanlani

— tamogatast biztositani a felhasznaloknak

— telefonon és e-mailen keresztiil tamogatast nyujtani a
végfelhasznaloknak

Kapcsolodo kompetencia értelmezések:

»Kapcsolatépités™:
— partneri egylittmiikodést kialakitani

,»Vevokozpontusag”:

— a fogyasztokra koncentralva viselkedni

— figyelembe venni az tigyfelek elvarasait

— fogyasztoi és nyilvanos panaszokat megoldani

— meghallgatni a végfelhasznalok visszajelzéseit és
koveteléseit
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Felhasznaloi szintli szamitogépes
ismeretek/ gyakorlat

— adatbeviteli és -kinyerési miiveleteket végrehajtani

— atlatni a szamitogépek és az alkalmazasok alapvetd
funkcioit

— atlatni a szamitogépes szoftvereket

— atlatni a szamitogép-hasznalat alapjait

— beallitani a szamitogépes nyomtatasi lehetéségeket

— beilleszteni az adatokat és az adatgy(ijtéseket a
szamitdgépes alkalmazasokba

— biztonsagosan dolgozni a szamitastechnikai
eszkozokkel

— dolgozni a Windows programokkal

— ellendrizni a bevitt adatok helyességét

— felhasznalni az informatikai bemeneti-Kimeneti
eszkozoket

— hasznalni a kommunikacids és informatikai
szolgaltatasokat

— hasznalni a multimédias rendszereket

— hasznalni a szamitogépeket

— hasznalni a szamitogépeket és a szoftvereket

— hasznalni a szamitogépes szoftvereket

— helyreallitani a nyomtatok mitkodéképességét

— mikddtetni a szamitdgépek periférias eszkozeit

— miukodtetni az informatikai rendszereket

KezdeményezOokészség

Munkakorével kapcsolatos megoldéasokat, ujitasokat
javasol. Feladatot vallal és megoldasaban élenjar

L. még ,,0nallosag”
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

— Irodai adminisztracids
képességek

adatgytijtés (irodai munka)
alloeszk6zok és irodaszerek nyilvantartasa
altalanos irodai és adminisztrativ munka
eldadas és megjelenités
folyamatfeliigyelet
futarszolgalat

hivatali kommunikacio
idObeosztas tervezés

iktatas

informacid

iratkezelés

irodaszervezés

irodavezetés

levelezés

megbeszélések szervezése
megrendelések feldolgozasa
megrendelésfelvétel
pénztarkezelés

posta kezelése

recepcio

szovegbevitel
szovegszerkesztés

telefonos feladatok
titkarsadgi munka

igyintézés

utazasok elokészitése
vendégek fogadasa

Szakmai kompetencia — tizlet és tigyvitel, illetve szektor-
specifikus — mérésnél nem részletezziik.

Gazdasagi ismeretek

Szakma-specifikus képesség
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Idegennyelv-tudas

Képes

— adott nyelven (angolul) kommunikalni nemzetk6zi
kollégakkal és szakértdkkel

— bizonyitani az (pl.) angol nyelvben val6 alapvetd
jartassagot

— jelentéseket irni (pl.) angol nyelven

— munkahelyi tevékenységek végzése soran funkcionalis
modon hasznalni az (pl.) angol nyelvet

— olvasni és megérteni az (pl.) angolul irt hasznalati
utasitasokat

— professzionalisan kommunikalni (pl.) angolul, szobeli
¢s irasbeli készségeket hasznal
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Vezetési, szervezési képességek

bizonyitani, hogy rendelkezik szervezési és iranyitasi

tudéssal

egy vallalkozast iranyitani és miikodtetni
a munkahelyi tevékenységek iranyitasa
anyagi er6forrasok kezelése

célok meghatarozasa

dontésképesség

egyszerre tObb munka végzése
ellendrzoképesség

eléirdsok megallapitasa

iranyitasi technikdk

jo idobeosztas képessége
kockazatvallalo viselkedés

koordinalas képessége

6nallé munkabeosztas

onellatas

operativ tervezes

pénziigyek kezelése

stratégiai tervezés

személyi ligyek kezelése

szervezeti eléirasok figyelemmel kisérése
vallalkozdszellem

vezetdi képességek

Kapcsolodo kompetencia: Csapatvezetés:

— a csapat hatékonysagat és hatasfokat értékelni

— alkalmazottak csoportjat vezetni és motivalni

— csapatokat feliigyelni

— csapatokat felligyelni az eljarasok betartasanak
biztositasa érdekében

— csapatot iranyitani

— hatékonyan vezetni csoportokat

— munkavallalok csoportjat iranyitani

— nagyobb csoportokat iranyitani

— projektcsoportokat vezetni

— szakemberek csoportjat vezetni

— szakértdi csoportokat vezetni
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

Professzionalis szamitogépes
ismeretek, gyakorlat

atlatni a szamitogépes szoftverekkel és hardverekkel
kapcsolatos jogi eldirasok sajatossagait

atlatni az internet fejlesztési iranyait

attekintést adni a szamitogép-hasznalattal kapcsolatos
kockazatokrol és fenyegetésekrol

betartani az adatbiztonsagi és -védelmi térvényeket és
rendeleteket

bizonyitani a szamitastechnikai kifejezések terén vald
jartassagot

bizonyitani a szamitogépes hardver és szoftver terén
val6 jartassagot

bizonyitani a szamitogépes technologia ismeretét €s
alkalmazasat

bizonyitani a szamitogép felépitésével és miikodtetd
elemeivel kapcsolatos ismereteket

bizonyitani az informacios technologiaval kapcsolatos
muszaki és gyakorlati jartassagot

elolvasni az angol nyelvii IT-dokumentaciot és
kézikonyveket

elolvasni az IT-dokumentaciot és kézikonyveket
leirni a kiilonféle informatikai rendszereket,
adatbazisokat és keres6eszkozoket

meghatarozni az internet és az intranet kozotti
kiilonbozoségeket

szemléltetni az elméleti és gyakorlati alapelvek
ismeretét az informaciods és a halozati technologia
teriiletén

szemléltetni az informacios tarsadalom jogi, tarsadalmi
¢s etikai szempontjainak ismeretét

Kapcsolodo kompetenciak:
— Adatbazis ismeretek
— IT dokumentacio
— Halozati technoldgia
— Informacié biztonsag
— Informatikai licenszek
— Informatikai timogatas
— Installalas és beallitas
— Internet és multimédia
— IT adminisztracié
— IT elemzés
— IT képzés
— IT projektmenedzsment
— IT tanacsadas
— Operacios rendszerek
— Programozés
— Specialis IT-teriiletek
— Szoftverfejlesztés
— Tesztelés

Ez foglalkozashoz k6t6dé kompetencia, ezért a
mérésekkel kapcsolatban itt nem adunk feldolgozasi
javaslatot.
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Kutatasban rangsorolt sziikséges
kompetencia

Ertelmezés

Megjegyzés

KIEGESZITESRE JAVASOLT KOMPETENCIAK:

Szocialis és kommunikacios
képességek

csoportkommunikacios technikakat alkalmazni
érthetden ¢és vilagosan kommunikalni

interperszonalis kommunikacids technikéakat alkalmazni

jo kommunikacios készséget kialakitani

j6 kommunikacios készségrol szamot adni
kritikusan vizsgalni a személyes kommunikacios
képességet és a testbeszédet

kiilonb6zo6 helyzetekben megfelelden és érthetden
kifejezni magat

kiilonb6z6 személyekkel hatékonyan kommunikalni
relevans kommunikacios technikakat alkalmazni
verbalisan és vizualisan kommunikalni

verbalis és nonverbalis kommunikacios formakat
alkalmazni

aktiv részvétel a beszélgetésekben

Csapatmunkara valo hajlam

csapatmunkaval kapcsolatos stratégiakat alkalmazni
elésegiteni a hatékony csapatmunkat
0sztondzni a csapatban vald részvételt

Stresszturés

Erzelmi megterhelése elviselése

Konfliktusok megoldasa

Konfliktusokat felismerni és kezelni képes

110




4.4. A teljesitmény- és a kompetenciamérés

kapcsolodasa

Kordbban emlitettiikk, hogy a kompetencia mérésére kivalasztaskor és a teljesitmény-

menedzsment soran keriil leginkabb sor. A kovetkez6kben bemutatunk egy atfogé modellt™® a

teljesitménymérés, illetve a kompetenciamérés és -fejlesztés kapcsolatara.

Emberek bevonasa a valtozasba
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5. dbra
A teljesitmény és a kompetencia mérésének, illetve fejlesztésének kapcsolati modellje

A modell a teljesitményértékeld (fejlesztd) beszélgetések soran alkalmazhat6. Feltételezi,

hogy a munkahelyen 1éteznek formalis teljesitmény-célok és azok mérése. Az abra bemutatja,

hogy a teljesitmény (eredmény) probléma esetén milyen uton lehet eljutni a kiilonféle

fejlesztési akcidkhoz. Az elmaradds oka képességhiany, vagy valamilyen 0sztonzési

3 Whetten-Cameron: Developing Management Skills, HarperCollins Publications. Adaptalta: Nagy Péter

111



(motivacids) probléma lehet. Attol fliggéen, hogy e kettd koziil melyiket azonositottdk a

teljesitmény fejlesztd beszélgetésen, jelolhetik ki a fejlesztendd teriileteket.

Nagyon lényeges, hogy a teljesitménymérést ne tegyiilk egyenlové a
kompetenciaméréssel. Ugyan mindkett6 fejlesztésével eredmények elérését és viselkedések
megtorténtét szeretnénk eldsegiteni, egy teljesitménymutatd elérhetd gy is, ha kozben
bizonyos kompetencidk nem fejlédnek — 4am biztos, hogy a teljesitmény
megsokszorozodasahoz, tartdssa tételéhez és az eredmények ndveléséhez a kompetencidk
folyamatos fejlesztésére van sziikség. Epp ezért érdemes figyelmesen végig haladni a fenti

modell kinalta 1épéseken.

A modell azt feltételezi, hogy nem allnak fenn olyan emberi (fegyelmi) vagy a
munkakornyezetre vonatkozd problémak, hidnyossagok, amelyek a fejlodést és az elvart
teljesitést ellehetetlenitenék. Nem jellembéli hianyossagbol fakad, ha elmarad a vart

eredmény.
A lehetséges problémak a kovetkezok:

A) Ertelmezés (percepcio): Itt a mérést és értékelést végz6 személynek fel kell tenni azt a
kérdést, hogy az értékelt egyet ért-¢ azzal, hogy az elvart szint alatt teljesit. Amennyiben
percepcios probléma van, az értékeld és az értékelt mashogy latjak a teljesitményt. Addig,
amig ebben egyet nem értenek, nincs értelme folytatni az elemzést, hiszen az egész
folyamat arra alapszik, hogy kozos legyen a probléma-érzetiik. A meglévd eltérést a
probléma értelmezésében a vezetd azzal tudja segiteni, ha ijra-értelmezi a beosztottal az

elvarasokat (E pont.)

B) Erdforras probléma: A kérdés itt az, hogy az értékeltnek rendelkezésre allnak-e a
szlikséges eréforrasok a munkakor elvégzésére? A munkakor ellatdsanak képessége harom
elembol tevodik Ossze, ezek koziil az elsé az erdforras kérdés, és ennek elore vételével
csokkenthetjiik az értékelt ellenallasat. Az eréforrasok lehetnek targyak, vagy személyi

tamogatas, illetve egylittmiikodés az egymasra utalt tertiletek kozott.

C) Képzés: A kérdés itt az, hogy a teljesitésnek gatja-e a képzés hianya? A mai
munkaerdpiacon id6rdl idére olyan feladatokkal szembesiilnek a munkavallalok, amelyek
megfeleld ellatdsdhoz nincs meg a sziikséges képességiik vagy tudasuk. Ezen a probléman

képzéssel, oktatassal lehet segiteni.

D) Adottsag: Itt azt kell megkérdezniink az értékelttdl, hogy 6 mennyiben érzi testhezallonak

a jelenlegi munkakorét, feladatait? A harom képességi problémabol ez a legnehezebb,
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mert ez alapvetd kérdés. Amennyiben az erdforrds és képzési kisérletek nem vezetnek
eredményre, elképzelhetd, hogy méas munkakdrbe kell atiranyitanunk a munkatarsat (vagy

elengedni a szervezettol).

E) Elvarasok: Meg kell vizsgalni, az értékelt érti-e a munkakorrel kapcsolatos elvarasokat.
Az ezzel kapcsolatos probléméak a munkakdr céljaival és kdvetelményeivel kapcsolatos
nem megfeleldé kommunikdciora vezetheték vissza. Sokszor a kinyilvanitott célok nem
egyeznek meg a megkivant célokkal. Azaz a beosztott egy cél felé halad, a fénoke pedig
mas célt képzel el. Ez gyakran el6fordul, ha a beosztottakat nem vonjak be a célok
tervezésének folyamataba. Ennek kovetkezménye nem redlis, vagy raerdltetett elvarasok

¢és a motivaltsag csokkenése.

F) Osztonzés: A kérdés itt az, hogy az értékelt elegenddnek érzi-e a feladat elvégzéséhez
kapcsolodo javadalmazast. Sokszor a munkatars ugy érzi, a teljesités mindségének és
mértékének nincs pozitiv (és sokszor hidnyanak negativ) kovetkezménye. A nem
megfeleld visszajelzés és a megerdsitések hidnya is ide vezet. A kovetkezd kérdés a
javadalmazas elosztdsa a munkatarsak kozott — mennyire egyenld és igazsagos. Eléfordul,

hogy a munkahelyen ezzel van probléma.

G) Vonzoésag: Ebben az esetben fel kell tenniink a kérdést, hogy a teljesitmény 6sztonzok
vonzoak-e a munkatars szamara? Fontos tudni, az értékelt milyen képet tarsit a szdmara
rendelkezésre 4allo jutalmazéashoz. Sokszor eléfordul, hogy a magasabb teljesitmény
elérésére rendelt eszkdzok nem elég vonzoak egyesek szdmara. Ez felveti a motivacios

eszkoztar bovitését és dinamikus kezelését.
A teljesitményértékeld beszélgetés egy eleme a kompetencia mérési eszkdztarnak.

A kovetkezd tablazatban bemutatjuk az egyes, a kutatasban rogzitett, hianyszakmakra

vonatkoz6 kompetencidk mérésére vonatkozo ajanlasokat.
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4.5. A kompetenciamérés fajtai vallalkozasi méret szerint

Mérésre javasolt kompetencia

Javasolt mérési modszer, eszkoz mikro- és
kisvallalkozasoknal

Javasolt mérési modszer, eszkoz kozepes- és
nagyvallalatoknal

Munkafegyelem

Megfigyelés

Megfigyelés

Onallé munkavégzés képessége

Egyéni interjun kiadott probafeladat

AC/DC szituacios gyakorlat

Felelosségtudat

Egyéni interji

Kompetencia teszt

Szakmai-gyakorlati jartassag;
Szakmai elméleti alapok;
Munka- és élettapasztalat

— Beadott életrajz (CV) elemzése
— Egyéni interjin kiadott probafeladat

— Beadott életrajz (CV) elemzése
— Egyéni interjin kiadott probafeladat

Szamolas készség;

— Olvasaskészség;

— Altalanos tudas, készségek;
— Anyanyelvi beszédkészség;
— Anyanyelvi iraskészség

Felvételi interjin kiadott probafeladatok

— Felvételi interjun kiadott probafeladatok
— Kompetencia-teszt

Egyiittmiikodési készség

VEI

— AC/DC
— Kompetencia teszt

Probléma megoldo képességek

Mintafeladat interjun

— VEI
— AC/DC
— Teszt

Munkakultira

VEI

— VEI
— AC/DC
— Kompetencia tesztelés

Id6beosztasi képesség, pontossag

Megfigyelés

Megfigyelés
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Mérésre javasolt kompetencia

Javasolt mérési modszer, eszkoz mikro- és

Javasolt mérési modszer, eszkoz kozepes- és

kisvallalkozasoknal nagyvallalatoknal
Motivacio, elkotelezettség, — Felvételi interjunal: VEI — VEI
lelkesedés — Teljesitmény menedzsmentnél: megfigyelés — Kompetenciamérés
Személyes megjelenés Megfigyelés Megfigyelés

— Korszerll miszaki ismeretek;
— Technikai, feladatspecifikus
készségek

Uj technolégidkat értékelni és jovahagyni

Ugyféllel valé banasméd

Gyakorlat a felvételi interjun

— Gyakorlat a felvételi interjun
- AC

— Felhasznaloi szinti
szamitogépes ismeretek,

gyakorlat Személyes interjun kiadott mintafeladat Személyes interjun kiadott mintafeladat
— Irodai adminisztracids
képességek
, 1z Munkakorével kapcsolatos megoldasokat, ujitasokat e e 11a s
KezdeményezOokészség P g J L. még ,,6nallosag

javasol. Feladatot vallal és megoldasaban élenjar

Gazdasagi ismeretek

Tartalmi kikérdezés

Tartalmi kikérdezés

Idegennyelv-tudas

Beszélgetés, irasos feladat idegen nyelven interjunal

Beszélgetés, irasos feladat idegen nyelven interjunal

— VEI
Vezetési, szervezési képességek VEI — AC/DC
— 360 fokos mérés
e o — VEI
Szocialis és kommunikacios VE _ AC/DC

képességek

— Kompetencia teszt
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Mérésre javasolt kompetencia

Javasolt mérési mddszer, eszkoz mikro- és Javasolt mérési modszer, eszkoz kozepes- és
kisvallalkozasoknal nagyvallalatoknal

Csapatmunkara val6 hajlam

VEI

- VEI
— AC/DC

— Kompetencia teszt

(o . — Teszt
Stressztiirés Teszt (Ld. melléklet) _ AC/DC
12. tablazat
A kompetenciamérés fajtai vallalkozasi méret szerint
4.6. A mérések javasolt modszertana
4.6.1. Személyes interjuk
Az interju fajtaja Mért kompetencia Végrehajtasa Megjegyzés

Felvételi beszélgetés

Szakmai tudas, tapasztalat, megjelenés,
kommunikacié, benyomaskeltés

Egy vagy tobb [épcsében (az elso 1épcsd
lehet csak a tudas kisz{irése — bar a mai
munkaerdpiacon, mint fentebb irtuk, a
gondolkodas és a kulturalis illeszkedés
kulcskérdések.

A masodik 1épcsé lehet a viselkedési €s nem
szakma-specifikus kompetenciak vizsgalata.

Tobblépcesos interjuzas nagyobb
szervezeteknél javasolt.

Kisebb szervezeteknél az els6
szamu vezetd nem hagyhato ki a
folyamatbol.
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Az interju fajtaja

Meért kompetencia

Végrehajtasa

Megjegyzés

Viselkedés Eset Interju (VEI
vagy BEI)

Viselkedési kompetenciak mérésére.

Fontos a kulturalis illeszkedés
megértéséhez.

(L. a korabbi tablazatot, mely
kompetenciak mérésére javasoljuk).

Elore allitsunk 6ssze egy kérdéslistat pl. a
fent ismertetett STAR modszernek
megfelelden (azaz egy adott szituaciot
mondatunk el a jelolttel, amelyben egy

adott feladat végrehajtasara).

altalunk vizsgalt kompetenciat mikodtetett

A BKMKIK felmért vallalkozasai
szamara rogzitett kompetenciakat
alapul véve (1. fenti ... tablazat)
néhany minta kérdés:

Mutasson be egy helyzetet,
amelyben itéloképességet és
logikus gondolkodasat hasznalta
egy probléma megoldasara!
Ismertessen egy olyan esetet,
amelyben a kotelezonél sokkal
tobbet tett egy adott eredmény
elérése érdekében!

Mutasson be egy helyzetet,
amikor egy feldult iigyféllel
kellett boldogulnia!

Teljesitmény értékeld
megbeszélés

Teljesitmény célokhoz kapcsolt
tevékenységek soran sziikséges és
mozgdsitott kompetenciak

rendszer) megléte. A vallalati célokat a

éppen abbol épitik fel (a tervezés
modszertananak megfeleléen). A rogzitett
teljesitmény-célok értékelése legalabb
évente, de inkabb félévente torténik (vagy

modell vagy més modell hasznalhato a
beszélgetés felépitésére.

Alapfeltétele a TER (teljesitmény értékeld
rendszer) (vagy teljesitmény menedzsment

kollégak sajat egyéni célokra bontjak le vagy

gyakrabban az iparagnak megfelelen). A....

A besz¢€lgetést mindig a kdzvetlen
felettes vezesse (természetesen
mas is bekapcsolodhat).

13. tablazat

A személyes interju ismérvei és eszkozei
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4.6.2. Ertékelé kozpont (AC) — Fejleszté Kozpont (DC)

A kozpont tipusa Mért kompetencia Végrehajtasa Megjegyzés
Torténhet kisebb (4-6 £6) vagy nagyobb
Csoportos munkavégzés, csoportban (maximum 50-60 £6).
egyiittmiikddés, vezetdi képességek, | Szituacids gyakorlatokat allitunk dssze és | Tobb megfigyeld (értekeld)
problémamegoldés, kommunikacid, | kdzben eldre megadott szempontok vesz részt, akik a program
AC nehéz helyzetek kezelése — kulturalis | szerint értékeljiik a résztvevok mutatott tervezésében, az értékelésben
illeszkedés kompetenciait. egylitt dolgoznak és erre fel
Adott munkakorre vagy utddlasra Uténa a résztvevok egyenként kell ket késziteni.
torténd kivalasztas visszacsatolast kapnak a mérés
eredményérdl és a fejlesztési teriiletekrol.
Eldre rogzitett kompetencidk célzott
L. AC-nél fejlesztésére kis- vagy nagyobb csoportos
DC Utddlasra vagy egyéb szerepkorre munka — strukturalt tapasztalatszerz6

torténd felkészités
Szervezeti kultura fejlesztése

gyakorlatokkal, esetmegbeszélésekkel,
személyes konzultaciokkal.

4.6.3. Megfigyelés

14. tablazat

Az AC és DC moddszer ismérvei és eszkozei

A mérés modja

Meért kompetencia

Végrehajtasa

Megjegyzés
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A mérés modja Meért kompetencia Végrehajtasa Megjegyzés

Olyan kompetenciak mérésére,
amelyeket interju kérdésekkel nehéz

Megfigyelés felderiteni (pl. munkafegyelem,
pontossag). Az egyént vizsgaljuk egy
adott feladathelyzetben.

15. tablazat
A megfigyelés ismérvei és eszkozei
4.6.4. Kompetencia tesztelés
A mérés tipusa Mért kompetencia Végrehajtasa Megjegyzés

Kompetencia tesztelés

Kognitiv képességeket vizsgalnak
(pl. szovegértés, lényeglatas,
Osszefiiggések felismerése, szadmolas,
logikus gondolkodas) vagy
személyiség jegyeket profiliroznak
(viselkedési jegyek, dontéshozatal,
érzelmi érettség stb.). Ez utdbbi
esetben beszélgetéssel vagy
megfigyeléssel nehezebben
feltarhatd vagy nem pontosan
mérheté kompetencidkat tesznek
megfoghatdva. Kombinalhatok
minden kompetencia méréssel és
fejlesztéssel.

Els6 1épés a munkakorhoz vagy
feladatkorhoz sziikséges kompetenciak
meghatarozasa. Ez vagy abszolut
értékben (pl. szamolasi készségek) vagy
pedig viszonyitassal torténik. Pl. a
munkakori bevalas mérése esetén az
adott

3 legjobban teljesité munkatarsat
megmeérjiik adott kérdések mentén és az
6 eredményeikbdl képzett atlag lesz a
viszonyitasi alap.

A tesztek nagyrészt elektronikusan
késziilnek ¢s a feldolgozas egyik része
is valamilyen elektronikusan eldallitott
jelentés vagy értékelés. Ezt mindig ki
kell egésziteni szobeli megbeszéléssel
is, mert a jelentések értelmezése
sokszor nem egyértelmi (foleg
viselkedési és személyiség jegyek
esetén).

Az egylittmiikddési készség
fejlesztésének egyik modja. Ha egy
adott munkakori csoport tagjait
hasonl6 méréssel megmérve az
eredményeket kdzosen is feldolgozzuk
és létrehozzuk az tgynevezett
er6forras-térképeket, amelyeken
azonosithatok, mely kompetenciakkal
van esetleg gond csapat szinten.
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A mérés tipusa

Meért kompetencia

Végrehajtasa

Megjegyzés

360 fokos mérés

Egy adott (els6sorban viselkedési)
kompetencia mérésére €s tobboldalu
visszajelzésre

A kitolto sajat magat értékeli az adott
kompetenciakor szerint, mig masok
(felettesek, beosztottak, egy szinten
1évok) szintén ugyanazt a tesztet toltik
ki az illetore vonatkozoan, névtelenil.
Erdekes a kapott eredmények eltéréseit
¢s hasonlosagait feltarni.

Kizarolag személyes konzultacioval
0sszekotve mitkodtethetd.

16. tablazat

A kompetencia tesztelés ismérvei és eszkozei
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4.6.5. Személyes fejlesztési akcioterv
Mentoralas, coaching

A Személyes fejlesztési akcidterv egy olyan dokumentum, amelyet célzott kompetenciak

(pl. kommunikacid, vezetdi-szervezési készségek, munkakultura) méréséhez €s fejlesztéséhez

lehet alkalmazni. A kitoltd az adott kompetencia-teriileten rogziti sajat erdsségeit ¢€s

fejlesztendd teriileteit. Akcidkra bontja és mérési pontokat definidl hozzd. A teljesitmény

értékeléssel egyiitt is kezelhetd. A kitoltd mindig segitséget kap egy munkatarstol, aki nala

tapasztaltabb — nem sziikségszeriien a felettesét6l. Ezt hivjuk belsé mentoralasnak vagy

coachingnak.

A kompetenciak mérése és fejlesztése, a hatékony és eredményesebb kompetencia-,

illetve teljesitménymérés és -fejlesztés érdekében fontos rogziteniink a tréner, coach és

mentor fogalmak kozotti kiilonbségeket és hasonlosagokat.™

Szerepkor Cél Alkalmazas
Képezni kell akkor, ha egyértelmiien hidny van az adott
’ A kompetencia és képesség szemelyek“ tudasabfm vagy egye’b kompetenmajabar} egy
Tréner T ] adott terlileten, és ez akadalyozza az eredményes
atadasara koncentral. . . o
munkavégzést. Hozzunk 1étre képzési tanfolyamot, ha
tobb embernek kell megtanulnia ¢és begyakorolnia
ugyanazokat a képességeket.
A képességek hasznalatara |Ha az adott személynek megvan a kompetenciaja, de
¢s a jelenlegi munkara valdo | mégsem éri el az elvart eredményt. Rovid tavon tegyiik
Coach . )
alkalmassag fejlesztésére | képessé a személyt, hogy kozvetlen eredményeket érjen el,
koncentral. legylink cselekvés orientalt, oldjuk meg az alkalmassagi
problémakat, rendszeresen nyujtsunk segitséget.
A személyre és a T -~ .
Mentor | személyes fejlddésre Ha fel kell késziteni a kollégat arra, hogy elvégezzen egy

koncentral

munkat vagy Osszetett szerepkort. Hossza tavu, karrier
orientalt, nem egy adott feladatkdrre koncentralunk.

17. tablazat

Kiilonbségek a tréner, a coach és a mentor szerepek kozott

% Chip R. Bell: Manager as Mentors kényvének adaptacioja. Nagy Péter, KONETT Team. 2010.
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4.6.6. A mentoralas és coaching kozotti hasonlosagok és
kiilonbozoségek™

Mentoralas

Coaching

Meghatarozott idore sz0lo, rovid tava

Idétav Folyamatos, hosszan tarto kapcsolat kapcsolat
. J| ko foglalkozik . . o
Foékusz Sz esepb N rben’ ogla kozik a Egyes, elére meghatarozott kompetencidk
mentoralt képességeivel, - .,
e fejlesztésére iranyul
kompetenciaival
e rex Infor?la}hs, a”ket fel elerhet.osegetol, Strukturalt, a talalkozok rendszeresen és
Formalizaltsag | lehetdségektdl, munkahelyi N .
o litemezetten zajlanak
szituacioktol fiigg
A mentor altalaban tapasztaltabb és
képzettebb, mint mentoraltja. A coach nem feltétleniil tapasztalt szakmai
Szakmai Altalaban magasabb beosztasu téren, hanem az egyes képességekre,
hozzaértés | munkatérs, egy adott szervezetben, aki | készségekre koncentral és azok

tudast, tapasztalatot tud atadni és segit

meglattatni a lehetségeket

fejlesztésében nyujt timogatast.

18. tablazat

Kiilonbségek és hasonlosagok a mentoralas és a coaching kozott

1> Forras: The Brefi Group tréning anyaga alapjan adaptalta Nagy Péter, 2011.
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7. Melléklet — Mintadokumentumok

A melléklet tartalma:
- 1. a) Kreativ problémamegoldo készség felmérése kérdéiv
- 1. b) Kreativ problémamegoldo6 készség felmérése kérdoiv — Kiértékelés
- 2. a) Idégazdalkodas kérdbiv
- 2. b) Idégazdalkodas kérddiv — Kiértékelés
- 3.a),,A” személyiségtipus kérddiv

- 3.Db),,A” személyiségtipus kérd6iv — Kiértékelés

A mintadokumentumokat 6sszeallitotta: Nagy Péter CMC
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1. a)

Kreativ problémamegoldo készség felmérése kérdoiv

Instrukcio

Kérem, valaszoljon az alabbi kérdésekre a megadott értékek szerint. A valaszai a valds
véleményét és viselkedését kell, hogy tiikr6zzEk, nem a vagyakat. Legyen Oszinte. Ez az
eszkdz segit meghatarozni az On jelenlegi szintjét a problémamegoldasban és a
kreativitdsban, hogy azutdn tandcsaddja segitségével irdnyt szabhassanak a tanulési

folyamatnak.

Ertékskdla

6 — teljes mértékben egyetértek 3 — inkabb nem értek egyet

5 — egyetértek 2 —nem értek egyet

4 — inkabb egyetértek 1 — egyaltalan nem értek egyet
Allitasok

Amikor tipikus mindennapi problémaval talalkozom...

1. Pontosan és vildgosan meghatarozom, hogy mi a probléma lényege.

2. Mindig tobb mint egy megoldasi lehetdséget alakitok ki.

3. Ertékelem a megoldasi lehetéségeket, a hosszi tava és rovid tavi
kovetkezmények tekintetében.

4. Megoldas el6tt definidlom a problémat, igy elkeriilom, hogy eldre
gyartott megoldasokkal élljak a probléméhoz.
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5. Szigoruan betartom a problémamegoldas 1épéseit: a probléma
definialasat elvalasztom a megoldasi lehet0ségek megfogalmazasatol,
alternativ lehetdségeket dolgozok ki és megtalalom a megoldast.

Amikor oOsszetett vagy nehéz problémakkal szembesiilok, amelyeknek nincs

egyértelmii megoldasa...

6. Megprobalom kiilonb6z6 moédon meghatarozni a problémat.

7. Megprobalom nyitottan megkozeliteni a problémat. Nem csak a
konvencionalis bolcsességre vagy a tapasztalatokra hagyatkozom.

8. Mintakat és k6zos elemeket keresek a probléma kiilonb6z6
megkozelitéseiben.

9. A probléma természetérol feltett kérdések segitségével probalom
sz¢lesebbre engedni gondolataimat.

10. A probléma megoldaséhoz probalom mindkét agyféltekémet hasznalni
(logikus ¢és intuitiv gondolkodas).

11. Gyakran hasznalok metaforakat és analdgidkat a probléma elemzéséhez
¢s korabbi hasonl6 helyzetek felidézéséhez.

12. Igyekszem a problémakat kiilonb6z6 nézépontbol megvizsgalni, igy
tobbféle meghatarozast is kialakitani.

13. Nem feszegetem egy megoldasi javaslat elonyeit addig, amig mas
alternativakat nem tudok felallitani.

14. Osszetettebb problémakat gyakran kisebb egységekre bontok és a
részegységeit vizsgalom meg kiilon.

15. Igyekszem tobbféle kreativ megoldasi lehetdséget kidolgozni egy
problémara.

Amikor a kreativitast és az Gjitast timogatom a kollégaim kozott...

16. Segitek beosztottjaimnak lehetdséget talalni, hogy elképzeléseiket
kidolgozhassak a napi munkafolyamatok kényszerén kiviil.

17. Biztositom, hogy minden problémamegold6 csoportban kiilonb6z6
allaspontot képviseld kollégak dolgozzanak egyiitt.
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18. Néha szokatlan javaslatokkal vagy igényekkel allok eld, hogy segitsek
kollégadimnak stimulalni az (ij médszerek, megkozelitések megtaldlasat.

19. Prébalok informaciokat szerezni az tigyfeleinktdl az igényeikrol és
elvarasainkrol.

20. Néha bevonok kiilsésoket (ligyfeleket vagy elismert szakembereket) a
problémamegold6 megbeszélésekbe.

21. Nem csupan a koncepcidk ,,bajnokainak” juttatok elismerést, de a
koncepciokat tdmogatok €s az alkalmazasuk szdmara eréforrast
biztositok szdmara is.

22. A kreativ megoldéasok keresése érdekében batoritom a keretek
feszegetését, amennyiben t4jékoztatnak rola.
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1. b)

Kreativ problémamegoldo készség felmérése kérdoiv

Kiértékelés
Készségek Allitasok Felmérés elotti utani érték
Racionalis problémamegoldas 1-5 s e
Kreativ problémamegoldas 6-15 et i,
Ujitas tamogatésa 16-22 et i,

Osszpontszam

Harom 6sszehasonlitas végezhetd egy értékelés vagy onértékelés felllitasahoz:

1. A pontszam viszonyitdsa a legtobb elérhet pontszamhoz (132)
2. A csoport tobbi tagjanak értékét 6ssze kell vetni a vizsgalt személy értékével
3. A pontszam 0Osszevetése egy 500 vizsgalt személy értékelését tartalmazd norma-
rendszerrel:
105 felett: felsé negyed
94 — 104: masodik negyed
83 —93: harmadik negyed
82 alatt: also negyed
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2.a)
Idogazdalkodas kérdoiv

Instrukcio

Az alébbi allitdsokra valaszolva, hatarozza meg, hogy milyen gyakran végzi az egyes
tevékenységeket. Az On valés viselkedését értékelje, ne a vagyott allapotokat jelenitse meg.
A kérddiv és eredményének hasznalhatosiga attol fiigg, hogyan képes On felmérni sajat

viselkedését.

A kérdoiv elsd részét barki kitoltheti. A masodik rész elsésorban a vezetd pozicidban

1évok tudjak alkalmazni.
Ertékskala

4 — Mindig

3 — Altalaban

2 —Néha

1 — Ritkan

0 — Soha
1. rész

1. Valogatva, szelektiven olvasok, attekintem az anyagot, kivalasztom a
fontos dolgokat, és kiemelem azokat.

2. Mindennap tevékenységlistat allitok 6ssze az aznapi tennivalokrol.

3. A munkahelyemen mindent a megfeleld helyen tartok.

4. A napi teenddket priorizalom, fontossaguk és siirgdsségiik
szempontjabol.

5. Egyszerre csak egy fontos feladatra koncentralok, de egyszerlibb
feladatokat parhuzamosan is végzek, (pl.: levelek alairasa telefonalas
kozben).

6. A rovid, gyors feladatokrol (5-10 perces) listat készitek.
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Nagyobb feladatokat kisebb részekre bontok, kiilonb6zo szinteket
allapitok meg.

Azonositom, hogy a feladataimnak melyik az a 20%-a, amely az
eredmények 80%-4t hozza.

A legfontosabb feladatomat leghatékonyabb, legenergizaltabb
napszakban végzem.

10.

Mindennap van egy id6szak, amikor megszakitds és zavaras nélkiil tudok
dolgozni.

11.

Nem halogatok dolgokat. Elvégzem a feladataimat, amikorra készen kell
veliik lenni.

12.

Nyomon kévetem az idéfelhasznalasomat (idémérd eszkdzokkel).

13.

Hatariddket hatarozok meg magamnak.

14.

Virakozasok kozben hasznos dologgal toltom el az idomet.

15.

A redundans foglalatossagokat a nap egy megadott részében intézem el

(egyben).

16.

Minden nap legalabb egy dolgot befejezek.

17.

Magamra is szanok 1d6t a napi programom tervezésekor (tervezésre,
meditalasra, imadkozasra, testgyakorléasra).

18.

Az aggodalomra €s idegeskedésre csak rovid 1d6t szanok, nem engedem
at erre az egé€sz napomat.

19.

Vilagosan meghatarozott, hossza tavl céljaim vannak. Igyekszem
minden munkdmmal ezeket a célokat szolgalni.

20.

Folyamatosan probalkozom ujabb apréo modszereket taldlni az iddm
hatékonyabb felhasznalasara.
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2. rész

1. A rendszeres értekezleteket a nap végén tartom.

2. A rovid megbeszéléseket allva tartom.

3. Minden meeting elején meghatarozok egy idokorlatot.

4. Visszavonom, torlom azokat az értekezleteket, amelyek bar szerepelnek a
naptaramban, de nem feltétleniil sziikségesek.

5. Minden értekezletre leirt napirendet készitek.

6. Ragaszkodom a napirendhez, ¢és igyekszem minden pontot lezarni
valamilyen eredménnyel.

7. Minden értekezleten felkérek egy kollégat, hogy figyelje és jelezze az 1d6
mulésat.

8. Minden értekezletet pontosan idoben kezdek el.

9. Az értekezlet utdn kdzvetleniil emlékeztetk késziilnek a
megbeszélésekrdl és figyelemmel kdvetem, hogy a leirtak szerint
valosulnak-e meg a feladatok.

10. Amikor egy alkalmazottam problémaval fordul hozzdm, elvarom, hogy
megoldast is javasoljon.

11. Az irodamba latogatokkal vagy az irodan kiviil, vagy az ajtoban
beszélgetek.

12. Ha alkalmas, akkor én megyek a beosztottjaim irodaiba, hogy én tudjam
meghatarozni mikor tdvozom.

13. Legalabb a napom egynegyedét szabadon hagyom a varatlan értekezletek
vagy talalkozok szamara.

14. Van egy segitségem, aki legaldbb a munkaid6 egy részében fel tudja
venni helyettem a telefonokat és fogadni a hozzdm érkezdket.

15. Van egy hely, ahol megszakitas nélkiil tudok dolgozni.
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16.

Minden egyes papirlapot, amely a kezembe keriil, meghatarozott helyre
teszem.

17.

Az asztalomon csak azok az anyagok vannak, amellyel éppen dolgozom.

18.

Delegalom a feladatok egy részét.

19.

Meghatarozom az egyéni kezdeményezések nagysagat, amit elvarok, a
feladatok kiadasakor.

20.

Kész vagyok arra, hogy a kollégédk kapjak az elismerést azokért a
feladatokért, amelyeket 6k végeztek el.
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2. b)
Idogazdalkodas kérdoiv

Kiértékelés

Az idégazdalkodasi hatékonysdganak méréséhez az aldbbi pontszamokat tegye a

megadott valaszok mellé:

Pontok Gyakorisag
0 Soha
1 Ritkan
2 Néha, olykor
3 Altalaban
4 Mindig

Ha a vizsgalt személy a kérdéivnek csak az 1. részét toltdtte ki, duplazza meg a

pontszamat!

Adja 6ssze a 40 megallapitas pontszamait.

Ha 120 feletti érték jott ki, akkor a vizsgalt személy egy kivalo iddmenedzser, mind a
magan, mind az lizleti életben.

Amennyiben 100-120 kozotti értéket hatarozott meg, a vizsgalt személy
meglehetdsen jol gazdalkodik az idejével, s némi Ujitassal és javitassal kivalova
valhat.

A 80-100 kozott elért pontszdm azt jelzi, hogy a vizsgalt személynek at kell
gondolnia az idégazdalkodasi képességeit ¢és modszereit. Fejleszteni azokat
mindenképpen sziikséges.

A 80 alatti pontszam esetében javasolt egy idégazdalkodasi tréning, amely

jelentékenyen javithat a vizsgalt személy hatékonysagan.

Jeqyzet: Elofordul neha, hogy a résztvevok kiilonbozo értékeket kapnak a kérdoiv

kiilonbozo részeit kitoltve. Ez azért lehetséges, mert jobban, hatékonyabban gazdalkodnak az

idejiikkel a hivatalban, munkdjuk soran, mint a maganéletiikben, vagy éppen forditva. A

kerdoiv kitoltés elott ezert célszerii tisztaznunk a kérdések, illetve a valaszok értelmezésének

szervezeti tartomanyat, ha el akarjuk keriilni a problémat.
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3.a)

»A” személyiségtipus kérdoiv

Instrukcio

Valassza, ki, az alabbi allitasok milyen mértékben jellemzok Onre az esetek tobbségében.
Azt vegye figyelembe, ahogy altalaban cselekszik és érez. Nincsenek jo vagy rossz

, 16
valaszok.

Ertékskala

3 — Az éllitas rdm nagyon jellemz6
2 — Az allitas valamilyen mértékben jellemz6 ram

1 — Az éllitas ram egyaltalan nem jellemz6

Allitasok

1. Akkor vagyok a leginkabb elégedett, ha jobban csindlom a dolgokat,
mint masok.

2. A beszélgetésben igyekszem azokra a dolgokra irdnyitani a figyelmet,
amelyek engem érdekelnek.

3. Beszélgetés kozben gyakran 6kolbe szoritom a kezem, iitogetem az
asztalt, vagy mondanddm erdsitésére a tenyerembe csapok az 6klommel.

4. Gyorsan mozgok, jarok és eszem.

5. Ugy érzem, tobbet el tudok végezni, mint méasok.

6. Bintudatot érzek, ha pihenek, vagy néhany oraig, illetve napig nem
csinalok semmit.

7. Nem kell sok ahhoz, hogy elkezdjek vitatkozni.

8. Tiirelmetleniil viselem, ahogy a legtobb esemény zajlik.

1® Forras: Friedman/Rosenman: Type A Behavior and Your Heart. NY, 1974.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Fontos nekem, hogy tobb mindenem legyen, mint masoknak.
Eletem egyik teriilete (pl. munka, csalad, iskola) elnyomija a tobbit.

Gyakran el kell ismernem, hogy nem tudok urra lenni az indulataimon.

Siettetem masok beszédét azzal, hogy azt mondom ,,aha, aha”, ,,igen,
igen”, vagy ugy, hogy befejezem helyettiik a mondatokat.

Azok, akik elkeriilik a versenyt, kevés onbizalommal rendelkeznek.

Ahhoz, hogy valamit jol csinaljunk, egyediil arra szabad koncentralnunk
¢s minden mast ki kell zarnunk.

Ugy érzem, masok hibai és tévedései miatt sziikségteleniil aggodok.

Nem birom elviselni, ha latom, hogy masok olyan munkat végeznek,
amit én sokkal hamarabb el tudnék végezni.

F6 személyes célom, hogy a munkamban eldbbre jussak.

Egyszeriien nincs elég idém arra, hogy kiegyenstlyozott ¢letmddot
folytassak.

Sajat tokeéletlenségeim miatti frusztracidimat dtviszem masokra.

Gyakran két vagy tobb dolgot csinalok egyszerre.

Ha versengd személlyel taldlkozom, gy érzem, fel kell vele vennem a
kesztytit.

Szabadidémet munkdmmal (vagy iskolaval, csaladdal) kapcsolatos
dolgokkal toltom meg.

Gyakran bosszankodom az é€let igazsagtalan voltan.

Meg0riilok a sorban allastol.
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4. a)
»A” személyiségtipus kérdoiv

Kiértékelés

A személyes jegyeink négy viselkedési tipusbol allnak 6ssze. Kimagaslo versenyszellem,
egyensulytalansag az életvitelben (nagy munkaarannyal), erés diih €s rosszindulatu érzelmek,

¢s a tiirelmetlenség ¢€s siirgetés érzései.

A 12 feletti érték minden teriileten azt mutatja, hogy egyértelmii a tendencia a

viselkedésben.

Vizsgalatok kimutattdk, hogy a személyes jegyek koziil a rosszindulat és bosszu érzete

rongalja legjobban az egészséget.

Versengés Eletviteli egyenstlytalansig
Allitas Erték Allitas Erték
1 3 2 2
5 2 6 3
9 1 10 1
13 1 14 1
17 2 18 2
21 3 22 3
Osszpontszam: 12 Osszpontszam: 12
Rosszindulat, diih Tiirelmetlenség, siirgetés
Allitas Erték Allitas Erték
3 1 4 1
7 2 8 2
11 3 12 2
15 2 16 2
19 3 20 3
23 1 24 2
Osszpontszam: 12 Osszpontszam: 12
Teljes érték: 48
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