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KOMPETENCIAALAPU EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS

BEVEZETES

Az emberi eréforras a szervezetek — beleértve a kozszolgalati szervezeteket is — legnagyobb érté-
ke, igy a munkaerd tervszera €s tudatos menedzselése a sikeres miikdodés egyik fontos tényezdje.
A kompetenciamenedzsment eszkoztaranak alkalmazasa szemléletvaltast jelent az emberi erdfor-
rassal val6 gazdalkodasban. Mind a munkaadok, mind a munkavallalok részérdl innovativ gondol-
kodast és gyakorlatot feltételez.

A stratégiai alapt integralt emberieréforras-gazdalkodas egyik legfontosabb feladata, hogy szak-
képzett, mindségi erdforras alljon a munkaadok rendelkezésére, a megfeleld idoben €s mennyiség-
ben. A ,megfelelé embert a megfelelé helyre”! szlogen napjainkban felértékelddik és tobblettarta-
lommal telitddik, hiszen a humén erdéforrasokkal val6 ,,gazdalkodast” a ,,tor6dés” valtja fel. Ennek a
paradigmavaltasnak a kozos nyelve pedig a kompetencidkban rejlik.

A XXI. szazad a rohamos valtozasok kora. Ezek a valtozasok arra kényszeritik az embert, hogy
alkalmazkodjon az 1j valdsdghoz. A kornyezeti valtozasokra vald hatékony reagélas az egyik leglé-
nyegesebb képessége a gazdasag szerepldinek. A tudomanyos, technikai haladas hatasara atalakul6
gazdasagi folyamatok a munkaerdpiacokon, illetve a munkaadok és a munkavallalok kapcsolata-
ban is érezhetd valtozasokat generalnak, ,,atrendezik” a munka tartalmi és formai kereteit. Ez pedig
hatassal van az elvart kompetencidkra is. Mara a szakmai tudas és mellette a képesség, jartassag sze-
repe jelentOsen felértékelodott, a gazdasag legfontosabb mozgatorugoi lettek. Az pedig igazan nagy
kincs, ha valaki folyamatosan boviti a sajat ismereteit, fejleszti készségeit vagy képes a tanultakat 1j
helyzetekben, a gyakorlatban alkalmazni, hiszen ez tobbféle munka ellatasara is alkalmassa teszi a
munkavallalot. Ez az 0j helyzet mind a munkaadoktol, mind a munkavallaloktol, mind az oktatéasi
intézményektdl alkalmazkodast kovetel és a kompetencidk megfeleld fejlesztését igényli. Ennek az
igénynek a jegyében sziiletett ez a jegyzet, melynek attanulmanyozasaval az olvaso:

— megismeri a kompetenciaalapu emberieréforras-menedzsment gyakorlati jelentdségét és an-
nak megoldasi lehetdségeit a kozszféra intézményrendszerében;

— képet kap a kompetenciamenedzsment hazai €s nemzetkdzi aspektusairdl, az eurdpai unios
kompetenciafelfogasokrol, valamint a kozigazgatasra jellemzé kompetenciakategdriakrol;

— megismeri a kompetenciak alapvetd definicios megkdzelitéseit, kialakulasuk torténetét, az
egyes elméletek hatasat napjaink emberieroforras-gyakorlatara;

— atlatja a kompetenciak felépitését és csoportositasat, a kompetenciavezérelt szervezeti struk-
tura jelentdségét;

— megismeri az innovativ kompetenciaértelmezéseket és azok alkalmazasi lehetdségeit a koz-
szféra gyakorlataban.

' Ezt a szlogent tlizte zaszlajara az angliai ipari forradalom idején Lyard, angol als6hazi képviseld (1855), és ez a
mondat azéta szinte mar kozhely¢ valt az emberieréforras-menedzsmenttel foglalkozok kozott.



1. AKOMPETENCIAK SZEREPE, JELENTOSEGE

Egy tudasalapu tarsadalomban a kompetencidknak szerepe tobb oldalrél is megkozelithetd, s e sze-
repek szoros Osszefiiggésben allnak egymassal. A kompetencidk novelik a foglalkoztatas esélyét,
segitik az egyének személyes karrierjét, onmegvalositasat, illetve fokozzak a tarsadalmi kohéziot.?
Azaz az emberek gondolkodasmodja, értékei, attitiidjei és kulcskompetenciai nagyban eldsegithetik
a foglalkoztathatdsagot. Az oktatas—nevelés—képzes (€s kulturalis intézményrendszer) pedig fejleszti
azokat az értékeket, erkolcsi normakat, érzelmeket, a kzosségekhez valo kotddést, a rendszerszem-
1életet, amely egyrészt biztositja a munkavégzéshez sziikséges tudas, készségek és kompetenciak
elsajatitasat, kialakitja az életen at tarto tanulasra valo igényt, masrészt pedig segiti az egyéni karrier
megvalositasat. Ezzel 6sszhangot teremt az egyéni célok, illetve a kozjo kozott, és erdsiti a tarsadalmi
Osszetartozast.

A kompetenciak kezelésére a pedagogian €s a neveléstudomanyon tul a pszichologia és a gazdal-
kodastudomanyok is kiemelt figyelmet forditanak. Az emberek mint munkavallalok szakmai felké-
szlltsége, gyakorlati jartassaga kulcskérdés a szervezetek miikodési hatékonysaga szempontjabol. Az
oktatasi rendszernek pedig — a kozoktatastol a szakképzésen at a felsdoktatasig — az a feladata, hogy
felkészitse a hallgatokat a munkavégzésre, a sikeres vallalati szereplésre.’

A kompetencia tehat mind a menedzsmentszakirodalomban, mind a pedagégiaban, andragogiaban
fontos tényezd, amely azonban — foként korabban — nagyon eltérd tartalommal birt a két teriileten.
Mig a menedzsmenttudomanyok vildgaban a kivalosagot jelentd vonasok kutatasa allt a kozéppont-
ban, addig a pedagogiaban a tanulas-tanitas szempontjai alapjan vizsgaltak a személyes jellemzoket.*
Ma mar az oktatasban is fontos elvaras, hogy a kompetenciak fejlesztése a munkaerdpiaci igények
figyelembevételével torténjen.

A pszichologiai megalapozast kovetéen a rohamosan valtozd kornyezetiinkben (mikro- és mak-
roszinten), kiilonos tekintettel a fejlodés tendencidjara és dinamikéjara, egyre boviilt és tudomanyos
tartalommal telit6dott a kompetens személyiségrol alkotott nézet.

A kompetenciafelfogasok torténetisége kozel szaz évre tekint vissza. Attekintve az egyes szaka-
szokat, lathatjuk, hogy a ,,gépies” szakembertdl hogyan jutottunk el napjaink kompetenciaszemléletii
emberieréforras-gazdalkodasahoz:®

1. Elso fazis: a gépies szakember — a XIX. szdzad vége, a XX. szazad eleje id0szakara
jellemzd, hogy az embert a gépekhez hasonléan kezelték. Ugy gondoltak, hogy a
munka a bioldgiai sziikségletek kielégitésére szolgal, gépies begyakorlasa ¢s miive-
1ése a munkaado és a munkavallal6 alapvet6 érdeke. Weber® els6sorban a biirokrati-
kus rendszerek mentén az utasitas és ellendrzés jelentdségét hangsulyozta. A rendszer
jellemz6ib6l fakaddan az emberi eréforras kreativitasmentes, frusztralt és k6zombos
munkavallalo volt. Taylor’ az altala kidolgozott rendszerelmélet alapjan a munkasra

Voitek Eva et al.: A kompetencidk szerepe és jelentésége a munkaeré-piaci esélyek fokozdasaban, valamint a munka-
korelemzésben és értékelésben. Szakképzési Szemle, 29. évf., 1. sz., 2013, pp. 5-20:5.

BERENYI Laszl6: Kornyezettudatossdg az egyéni és szervezeti kompetencidk tiikrében. Tudasmenedzsment, 13. évf,,
2.5sz.,2012, pp. 87-101:87.

TOHTHNE Téglas Tiinde: Kompetencia vallalati, munkavallaléi és felséoktatdsi szemmel. In: CsisZARIK-KOCSIR Agnes
(szerk.): Tanulmdnykotet — Vallalkozdsfejlesztés a XXI. szdzadban VI. Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi
Kara, Budapest, 2016, pp. 413-432:419.

5 HenNczi1 Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt., Budapest, 2007, pp. 69-80.

Max Weber német kozgazdasz, szociologus (1864—1920).

Frederic W. Taylor (1856—1916) amerikai mérndk, gyarigazgato, a Henry Ford altal alkalmazott futészalag feltalaloja
(1903).


http://hu.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
http://hu.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
http://hu.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
http://hu.wikipedia.org/wiki/Fut%C3%B3szalag_%28gy%C3%A1rt%C3%A1s%29
http://hu.wikipedia.org/wiki/Fut%C3%B3szalag_%28gy%C3%A1rt%C3%A1s%29
http://hu.wikipedia.org/wiki/1903
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mint egy ,,fogaskerékre” tekintett, aki probal az elgépiesedett termeldlizembe beil-
leszkedni. 1d6-, munka- és mozgéstanulmanyokat végzett a profit és a hatékonysag
novelése érdekében. Elsoként foglalkozott az emberek munkateljesitménye és az
adottsagok €s gyakorlati ismeretiik 6sszefiiggéseivel.

2. Masodik fazis: az intelligens szakember — Amerikaban Fayol® és kutatotarsai elso-
sorban azzal foglalkoztak, hogy mi az alkalmassag és az alkalmatlansag oka, illetve
vizsgaltdk a munkasok teljesitményében rejlé kiilonbségeket. Az alkalmassagot és
eredményességet az intelligencia fokaval hoztdk 6sszefliggésbe.

3. Harmadik fazis: a személyiségvonassal rendelkezé szakember — ebben a szakaszban
a munkaadok azokat a mddszereket keresték, amelyek segitségével a munkavallalo
alkalmassaga ¢és teljesitménye a leginkabb eldrejelezhetd. A munkakori bevalas kér-
dése foglalkoztatta 6ket leginkabb, melyet elsésorban a pszichologia — szorosabban
véve a személyiség-lélektan — fejlédése indukalt. Igy a személyiségvonas-elméletek
lattak napvildgot €s robbantak be az emberi er6forras hatékonysagaval valé foglalko-
zas kozéppontjaba.

4. Negyedik fazis: a motivalt szakember — Mayo, Lewin, Likert, Maslow, Rogers,
Drucker® mar ugy tekintettek a munkavallalora, mint biologiai, lelki és szocialis jel-
legti 1ényre. Egyértelmiien kdzeliteni probaltak a szervezet céljait és érdekeit az em-
berhez mint eréforrashoz. Ebbdl adoddan fogalmazodott meg a szakaszra jellemzo
allaspont, mely szerint az egyén masban latja az élet értelmét, mint a munkaszervezet.
Ugyan a szervezet céljai nem azonosak a benniik dolgoz6 egyének céljaival, azonban
kolcsonds fliggdségben allnak egymassal. Az 1950-es évekre a motivacios elméletek
voltak a jellemzbek, melyek segitségével azon kisérleteztek, hogy hogyan teremthetd
hatékony kapocs az egyéni és szervezeti célok és sziikségletek kozott.

5. Otodik fazis: a kompetens szakember — a kompetenciafilozofiat az 1960-as években
a munkaadok kovetelték ki, mert azt tapasztaltak, hogy az eddigi elméletekben kiilon-
kiilon megjelend modszerek nem képesek az értékes és eredményes munkavégzés
jelzérendszerének szerepét betdlteni. Ez a kor a kompetenciaclméletek idejét hivta
¢letre, ahol a jartassagok, készségek, intelligencia, személyiségvonasok és a motiva-
ci6 komplexitasa keriil a fokuszba. A kompetencidra tigy kezdtek tekinteni, mint az
egyén meghatarozé jellemzdire, melyek hozzaértést és szocialisan értékes magatar-
tast biztositanak egy konkrét tevékenység ellatasahoz.

A fentiek alapjan lathatd, hogy mig az USA-ban mar évtizedekkel korabban felismerték a kompe-
tencidk jelentdségét, addig ez hazdnkban viszonylag 01 keletlinek tekinthetd. A fogalom hasznalata és
gyakorlati megjelenése elsésorban a rendszervaltas és az unios politika hatasaira vezethetd vissza.'

Az a tény, hogy a kompetencia és a kompetens személy tobb tudomanyag integracidja mentén
értelmezhetd, felveti azt a gondolatot, hogy a globalizaci6 és az abbol eredd paradigmavaltas megko-
vetel egy professzionalis felfogast. Eszerint ne csak a megszerzett iskolai bizonyitvanyok legyenek
mérvadoak az egyén képességét, teljesitményét és hatékonysagat illetden, hanem a készségek, képes-
ségek ¢és jartassdgok, vagyis a hozzaértés és ratermettség is szamitson.

Az informéacios tarsadalom jellegénél fogva lehetdvé teszi €s igényli az egyén részeérdl a szocialis
¢s fizikai kornyezetének megismerését. Ennek kapcsan készségeket és problémamegoldasi stratégia-
kat fejleszt ki, melyek a mindennapi gyakorlatban a koriilottiink 1évd, rohamosan valtozo vilag elem-
zésének eszkozeit szolgaljak. Ebbdl kiindulva a kompetencia nem azonos a dolgokrol valo statikus

Henri Fayol (1841-1925) francia banyamérnok, humanerdforras-kutato, a fayolizmus megalapitoja. O fogalmazta
meg eldszor a rendszeres vezetéképzés sziikségességét.

A kor meghatarozo egyéniségei és szervezetpszichologusai (1950-es évek).

VARGA Erika: 4 személyes kompetenciak atértékelddése az emberi erdforras menedzsment és a gazdasagi felséokta-
tas szemszogebol. Doktori (PhD) értekezés. Szent Istvan Egyetem, Godollo, 2014, p. 14.


http://hu.wikipedia.org/wiki/Franci%C3%A1k
http://hu.wikipedia.org/wiki/Franci%C3%A1k
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Hum%C3%A1n_er%C5%91forr%C3%A1s&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Hum%C3%A1n_er%C5%91forr%C3%A1s&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Fayolizmus&action=edit&redlink=1
http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Fayolizmus&action=edit&redlink=1
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tudassal. Sokkal inkabb egy aktiv folyamat, hiszen mindenkinek személyre szabott kompetenciai
vannak, melyekkel képes az egyes ember a mindenkori szitudcid befolyasolasara, iranyitasara és az
egyén érdekeinek valdo megfeleltetésre.

A kompetencia fogalma a munka vildgaban az emberier6forras-menedzsment valamennyi tertile-
tén alkalmazhaté. Igy a munkakéri kévetelmények meghatarozasaban, a toborzasban és kivélasztas-
ban, a teljesitményértékelésben, az 0sztonzésmenedzsmentben, a karrier- és utanpotlastervezésben, a
személyzetfejlesztésben. Szerepe van a valtozasokban, a kultaravaltas elinditasaban, annak kommu-
nikéalasaban, kezelésében is. Ennek értelmében a szervezeti stratégia részeként megfogalmazott €s a
stratégia megvaldsitasahoz sziikséges kritikus kompetenciak valamennyi emberieréforras-rendszer-
ben megjelennek, timogatva az integralt miikodést.!!

A jegyzet késobbi fejezeteiben a kompetencia jelentdségét elsésorban az emberieréforras-gazdal-
kodas egyes human folyamatainak tiikkrében vizsgaljuk.

1.1. Kompetenciameghatarozasok a szakirodalomban

Napjainkban a kompetencia kulcsfogalomma valt. Ez leginkéabb annak kdszonhetd, hogy segitségével
mérhetové és értékelhetdvé valt a teljesitmény, altala befolyasolhato a kivant magatartés, viselkedés.

A jegyzet alapvetden a munka vilagéban relevanciaval bird6 kompetenciakategoriakkal foglalko-
zik, amelyeket mara mér nagyon sok tudomanyteriilet alkalmaz. Eppen ezért a téma kétségteleniil
sz€leskori szakirodalmi hattérrel rendelkezik. Ha csak a kompetenciafogalom el6fordulasat keres-
siik a hagyomanyos nyomtatott publikaciokban vagy az interneten, szinte ,,rank d61” az a hatalmas
informacidmennyiség, amely a fogalommal kapcsolatban 1étrejott. Meglepd — €s olykor az olvasd
szamara zavarba ejté —, hogy milyen sokszinii értelmezését adjak a szerzok a fogalomnak. Ahany
forras, annyi felfogéssal talalkozhatunk, tehat érezhetéen nem alakult még ki konszenzus, egységes-
ség sem a hazai, sem a nemzetkozi szakirodalomban a kategériaval kapcsolatosan. Magyarazhato ez
a terminusok kovetkezetlen hasznalataval, az eltéré tudomanyelméleti alapokkal, valamint a kompe-
tencia hasznalatanak kiilonféle céljaival.'? Sok esetben el6fordul, hogy egy szerz6 a sajat céljainak
megfelel6 kompetenciafogalmat hasznal, esetlegesen 0jat alkot.

Manapsag alig van szakirodalmi forrds, amely az emberier6forras-menedzsmentrdél ugy szdlna,
hogy kozben a nevezett fogalom, illetve annak alkalmazéasa ne keriilne szoba. A stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje’ is a jegyzet kovetkezo alfeje-
zetében bemutatasra keriilé6 kompetenciamodellekre épit, ezért Iényeges a fogalmak alapvetd ismer-
tetése €és rendszerezése, ezzel a kozszféra gyakorlatdban hasznélatos kompetenciamodell definialasa.

Fentiek tiikrében, ebben az alfejezetben azzal foglalkozunk, hogy a szakirodalomban fellelhetd
kompetenciafogalmakat bemutassuk és rairanyitsuk a figyelmet a napjaink munkaerdpiaci gyakorla-
taban hasznalatos kompetenciaértelmezésekre, definiciokra.

Oktatoként, a szakmai munkéank soran, gyakorlati szeminariumok, eléadasok alkalmaval gyakran
tessziik fel a kérdést a hallgatosagnak: Mi a kompetencia? Majdnem minden esetben néhany perces
gondolkodast kovetden elhangzik, hogy jartassagot, illetékességet, hozzaértést és jogosultsagot érte-
nek alatta. Azonban az ily médon megfogalmazott valaszt nehezen tudja a hallgatdsag jelentéstartal-
maban értelmezni, és a fogalmat pontatlanul, nem egyszer helyteleniil alkalmazza.

I SzakAcs Gabor — Bokopi Marta: A Magyar Koztarsasdg Renddrsége munka- és magatartasértékelési és karrier-
tamogatasi kezikonyve. RTF RVTKI, Budapest, 2002, p. 3.

12 FaLus Ivan: 4 kompetencia fogalma és a kompetencia alapii képzés tervezése. Tarsadalom és Gazdasag, 28. évf., 2.
szam, 2006, pp. 173—-182.

3 V6.: SzAKACS Gabor: 4 kozszolgadlat miikodését segitd stratégiai alapii, integrdlt emberierdforrds-gazdalkodds rend-
szermodellje. In: SzaBO Szilvia — SzaAKAcs Gabor: Kozszolgdlati HR-menedzsment. NKE Szolgaltaté Nonprofit Kft.,
Budapest, 2015, pp. 37-60.
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A Bakos-féle Idegen szavak és kifejezések szotdara két meghatarozast emlit':
* illetékesség, jogosultsag,
 szakértelem.

A kompetencia kifejezés gyakori a széhasznalatunkban, éppen ezért kell, hogy ismerjiik tartal-
manak jelentését. Alapvetden a szakértelem biztositja a hozzaértés képességét. A kiilonféle kompe-
tenciaelméletek szempontjabol is a szakértelem és a képesség mutat jelentdséget.

Egyes szerzok'® a kozépkori céhekbdl eredeztetik a kompetencia fogalmat, ahol az inas a mester
mellett, a vele vald k6zos munka, egylittmiikodés soran szerezte meg a megfeleld jartassagot. A kom-
petencia terminus térnyerése azonban leginkabb a pszichologianak (személyiség-1¢lektan) €s a neve-
léstudomanynak kdszonhetd, masrészt a gazdalkodastudomanyokkal, ennek részeként az emberierd-
forras-gazdalkodasi elméletekkel kertilt elotérbe a 20. szdzad els6 felében, tobbek kdzott az olyan
komplex képességek leirdsara és magyarazatara, mint a nyelvhasznalat.

Az ,,0sforras”, Noam Chomsky, amerikai nyelvész megkozelitése a legszemléletesebb, amely
megfeleld alapot ad a rendszerezéshez. Chomsky a ,,generativ grammatika” fogalma mentén besz¢lt
arrdl a jelenségrol, hogy a gyerekek minden kultaraban nagyon koénnyen és gyorsan sajatitjak el
az idegen nyelvet. Az a sajatossadg, amely a helyzettdl és szituaciotol fiiggetleniil a segitségiikre
van: a kompetencia.'® A példa azt igazolja, hogy nem csupan a megtanult ismeretek 0j helyzetben
valo alkalmazésardl van sz6 a nyelvtanulas esetén. A hattérben megjelennek a sziiletett adottsagok,
¢lettapasztalatok és egyéb tényezok, amelyeknek szinte kibogozhatatlan, mondhatnank, 6sztonds
mechanizmusa hat rank.

Chomsky fogalmazta meg eldszor (a mult szazad hatvanas éveiben), hogy ennek megfelelden
nemcsak a nyelvészetben, hanem mas teriileteken is hasonlé médon lehetne értelmezni a kompeten-
ciat. Hiszen — szerinte — nem is egy adott nyelvet tanulunk meg, hanem olyan nyelvi kompetenciara
tesziink szert, amely altal el6re nem lathato nyelvi teljesitményt tudunk produkalni.'’

Chomsky 6ta, alig fél évszazad alatt, oridsi jelentdségiivé valt a kompetenciafogalom és annak
értelmezése. A mindennapok informacidhalmazaban, gyorsan valtozé vilagunkban radobbeniink arra,
hogy sikerességiink érdekében képességeink fejlesztése fontosabb a tudas megszerzésénél. Ezért a
képességek, attitlidok jelentdsége felértékelddott. Az ,,6smeghatdrozason” tul szamtalan helyzetben
probaltak a fogalmat definialni a szakemberek, kutatok. Mindegyikbdl kitiinik, hogy nem egy konk-
rét kézzelfoghatd (materialis) emberi vonasrol beszéliink, hanem gyakorlati jelenségek halmazaval
allunk szemben.

Chomskyt kovetden, a hatvanas évek modern kompetenciamozgalmai burkdban szamos defini-
cio latott napvilagot, amelyek megfontolasra érdemesek. A fogalom minél pontosabb meghatarozasa
érdekében a kovetkezd abra foglalja 6ssze a kompetencia kifejezés néhéany jelentds, a szakirodalmak-
ban talalhat6 meghatarozasat.

Bakos Ferenc: Idegen szavak és kifejezések szotara. Akadémiai Kiadd, Budapest, 1974, p. 427.

HortoN, Sylvia: The Competency Movement. In: HORTON, Sylvia — HONDEGHEM, Annie — FARNHAM, David: Com-
petency management in the public sector: European variations on a theme. International Institute of Administrative
Sciences monographs, Vol. 19., IOS Press, Netherlands, 2002, p. 6. Forras: https:/epdf.pub/queue/competency-
management-in-the-public-sector-european-variations-on-a-theme-intern.html (Letoltve: 2019. oktober 16.)
CHOMSKY, Noam: Generativ grammatika. Beszélgetések Mitsou Ronat-val. Europa Konyvkiado, Budapest, 1985, p. 3.
HALAsz Gabor: Eldszo. In: DEMETER Kinga (szerk.): 4 kompetencia: kihivdsok és értelmezések. Orszagos Kozoktatasi
Intézet, Budapest, 2006, pp. 7-13:8.
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Szerzo/forras Definicio

MAGYAR ERTELMEZO KEZISZOTAR | A kompetencia illetékességet, alkalmassagot, hozzaértést jelent.
Tovabbi Osszetevdi az ismeret, adottsag, képesség, készség.'®

PszICHOLOGIAT SZOTAR Kompetencia (competence): A problémamegoldashoz, bizo-
nyos koriilhatarolt miiveletek elvégzéséhez vagy — a tarsadalmi
kompetencia értelmében — az emberi kapcsolatokhoz valo tar-
gyi hozzaértés. Az idevago ismeretek és készségek birtoklasat,
illetve ezeknek a feladatok és problémahelyzetek céljabol valo
alkalmazasat hatékonysagi motivacionak vagy effektancia-
motivumnak is nevezziik.'

PEDAGOGIAI KISLEXIKON A kompetencia: illetékesség, jogosultsag, szakértelem.?
FELNOTTOKTATASI ES -KEPZESI A kompetencia: alkalmassag, alapvetéen értelmi (kognitiv)
LEXIKON tulajdonsag, de fontos szerepet jatszanak benne a motivacios

elemek, képességek, egyéb emocionalis tényezok.?!

Bovyarzis A kompetenciak egy személy alapvetd, meghatarozo jellemzai,
melyek okozati kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfe-
lel6, hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.??

KLEMP — MCCLELLAND A kivaloan teljesiték személyiségjellemz0dje, pontosabban az
egyén olyan tulajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen egy szerep-
ben vagy munkakorben nytjtott hatékony teljesitményhez.?

SPENCER és SPENCER Az egyén olyan személyiségjellemzdje, amely ok-okozati vi-
szonyban all egy munkakorben vagy szituacioban mutatott,
elézetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy ki-
valo teljesitménnyel.?*

WOODRUFFE Viselkedésmintak egy készlete, melyet a munkakor betoltd-
jének be kell vetnie ahhoz, hogy a munkakdri feladatokat és
funkciokat kompetensen lassa el.?

HIRSCH — STREBLER A kompetencidk magukban foglaljak mindazokat a készségeket,
képességeket, tudast, tapasztalatot, attributumokat és viselkedé-
seket, amelyekre egy személynek sziiksége lehet a munkakor-
ben vald hatékony teljesitmény eléréséhez.?
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Szerzd/forras Definicio
WOODALL ES WINSTANLEY Olyan készségek, ismeretek, tudas, tulajdonsagok, jellemzok,

attitidok és meggydzodések rendszere, amelyek eldsegitik a
hatékony vezetdi teljesitményt egy adott kontextusban, szitua-
cioban vagy szerepben.”’

PAGE — WILSON Azon képesség, készség és személyes tulajdonsag Osszessége,
melyekkel a hatékony vagy jo vezetének rendelkeznie kell.?

SVEIBY A kompetencia eszmei vagyon [...] Azt a képességet foglalja
magaba, hogy az emberek sokféle szituacioban kdzremikddve
dologi és eszmei vagyont hoznak létre.”

PARRY A kompetenciat gy definidlja, mint a kapcsolodo tudas, hozza-
allas és készségek klaszterét, amely a foglalkoztatas nagy részét
befolyasolja, korrelal a teljesitménnyel, mérhetd és javithatd.*

Poor A kompetencia a munkat végzé ember tudasanak, munkavégzo
képességének kifejezéje. Koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és
Osszekapcsolt informaciok heterogén és folyton valtozo keveré-
ke; szakértelem, amely keretet ad 0j tapasztalatok, informaciok
elbiralasdhoz és elsajatitdsahoz s a tudassal rendelkezdk elmé-
jében hasznosul.’!

FEHER A személy kompetencidja a legatfogobb értelemben nem mas,
mint egyfajta sikerjegy, azaz magas foku teljesitéssel 0sszefiig-
g6, viselkedési (illetve viselkedésben is kifejez6d0) tényezd.*

LAAB A kompetencia az embert6l elidegenithetetlen, régi/ij mozgdsi-
to termelési tényez6.>

HaLAsz Az a képességiink és hajlandosagunk, hogy a benniink 1évo tu-
dast (ismereteket, készségeket és attitiidbeli jellemzoket) sike-
res problémamegoldé cselekvéssé alakitsuk.>

1. tablazat: Kompetenciameghatarozdsok a szakirodalomban
Forras: Sajat szerkesztés.
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A kompetenciakutatasok fellendiilésének kovetkezménye, hogy kiilonb6z6 tudomanytertiletek egy-
re novekvo szamu kompetenciat tartanak nyilvan. Garavan és McGuire* megprobalta a kompetenci-
adefiniciokat rendszerezni. Szerintiik a fogalmak alapvetéen harom megkozelitéshez kapcsolhatok:

munkavallal6-orientalt szempontokat vesznek figyelembe €s azokra a személyekkel kap-
csolatos valtozokra dsszpontositanak, amelyek az egyéneket a munka fel¢ iranyitjak (pl.
Spencer és Spencer, Boyatzis, Fehér),

munkaorientalt megkozelitések, amelyek figyelembe veszik a hatékony teljesitményhez
kapcsolddd eredményeket és elsdsorban a foglalkozasi teriiletekre vagy tevékenységekre
koncentralnak (pl. Klemp — McClelland, Woodruffe, Hirsch — Strebler),

tobbdimenzids meghatarozasok, amelyek az elobb emlitett két megkdzelités legjobbjain
alapulnak (pl. Woodall és Winstanley, Page — Wilson, Halasz).

Az 6sszegylijtott definiciok alapjan azonosithatd a kompetencia 6t alapvet6 tulajdonsaga’ is. Ezek
a kovetkezok:

informalisnak tartott képességek egyiittese,

cselekvéshez kapcsolodik, lehetdveé teszi a feladatok elvégzését; nem létezik onmagaban, a
probléma megoldasatol, illetve a megoldo személyétdl fliggetleniil,

egy meghatarozott 0sszefliggéshez, konkrét szituaciohoz kapcsolodik,

harom képességcsaladot érintenek, a tudast, vagyis a generikus ismeretanyagot, a know-
how-t, vagyis a jartassagokat és készségeket, illetve a kapcsolatteremtd képességet és/vagy
szocialis viselkedési formakat,

ezek a képességek strukturaltak és egymasra épiilnek; olyan tokét alkotnak egyiitt, amely
lehetdvé teszi magat a tevékenységet, ezaltal a teljesitményt.

A fenti tablazatbol az is kitlinik tovabba, hogy a kompetenciafogalom tekintetében alapvetden
meghatdroz6 az ember magatartasa és személyisége, amelyet a munka, a teljesitmény és a hatékony-
sag fuggvenyeben vizsgalunk:

* Alapvetd, vagyis a kompetencia elég mély €s tartos része a személyiségnek ahhoz, hogy
valoszintisitse a viselkedést barmely helyzetben.

Okozati kapcsolat, vagyis az adott kompetencia okozza vagy befolyasolja a kérdéses visel-
kedést €s teljesitményt.

A kritériumszintnek valo megfelelés befolydsolja, hogy ki fog valamit kivaloan, kozepesen
vagy rosszul csinalni egy specifikus feltételrendszer alapjan.®’

Ahogy lathatjuk, a kompetenciafogalom hasznalatanak kiemelten fontos teriilete a munka vilaga.*®
Az emlitett definiciokban az a k6zds, hogy azonositjak azokat a személyes jellemzdket, amelyek
hatnak a munkateljesitményre. A kompetencia olyan alapvetd személyes jellemzdket takar, amelyek
megléte elengedhetetlen az egyéni és a szervezeti siker eléréséhez, amelynek eredményeként a mun-
kavallal6 az adott munkakdrben hatékony teljesitményt nyujt. A kompetencia tehat egy kiilonleges
termelési tényezo, piaci értékkel rendelkezik, és versenyelonyhoz juttathatja a munkaado szervezetet.
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Ebben az alfejezetben a kompetenciafogalom gazdagodasat és valtozasait Osszegeztiik. Latva a
szamos definiciot, megallapithatd, hogy a fogalom egyre komplexebbé ¢s elterjedtebbé valt. Ez azon-
ban nem jelenti azt, hogy alapvetden 0j fogalommal van dolgunk, csupan egy rendkiviil vitatott terii-
letr6l van sz06.%

1.2. A kompetencia fogalmanak komponensei

A szakirodalmi megfogalmazasok alapjan korvonalazdédnak a kompetencia alkotoelemei is. Ezek
kozott talaljuk a tudast, a személyiségvonasokat, a készségeket és képességeket, de ide tartozik az
attitiid, az érték, az onértékelés és a motivacio is.

Udvardi-Lakos* emliti, hogy a pszicholdgiai megkozelités szerint a kompetencia parhuzamba
allithatd a személyiség-, a képesség-, a motivacids vagy a tudasbeli jellemzokkel, hiszen ezek is a
viselkedésben nyilvanulnak meg. A kompetencia mégsem azonos ezekkel a kategoridkkal, hanem
magaban foglalja mindezeket.

Az 0n. ,,jéghegymodell™! is a kompetencidknak tobb Osszetevdjét hatarozza meg. Az egyes kom-
ponensek a tudatossag kiilonbozd fokozatain helyezkednek el. A legtudatosabbak a vizszint f6l6tt
vannak és lathatoak, a kevésbé tudatos vagy tudattalan jellemzok a vizszint alatt vannak és a jéghegy
lathatatlan részei. Sajatossaga tovabba, hogy a vizszint feletti részen elhelyezkedd kompetenciak
viszonylag konnyen és jol tanithatdak és tanulhatoak, mig a vizszint alattiak kevésbé alkalmasak erre,
de nem zarjak ki a fejlesztés lehetdségét. A kompetencia ebben az esetben a kdvetkezd dsszetevok
egylittesébdl all:

* azismeretek, a tudas — informéciok, fogalmak és elméletek birtoklasa valamely szakteriilet-
r6l, munkakorrol. (Az ismeretek a legjobb eldrejelzdi annak, amit egy személy meg tud, de
nem annak, amit meg is fog tenni!);

* a jartassagok, a készségek, a képességek — valamilyen tevékenységre, teljesitményre vald
testi-lelki adottsag (képesség), illetve tanult gyakorlat (készség); magukba foglaljak az ana-
litikus és a konceptualis gondolkodast is;

* a szocialis szerepek és értékek, amelyeket a személy fontosnak itél (példaul karrier vagy
siker);

* az énkép — az egyén milyennek latja magat (szakértonek, vezetonek); az dnbizalom alapvetd
hit abban, hogy valaki képes megbirkdzni bizonytalan helyzetekkel is;

» személyiségvonasok — személyes fizikai €s pszichikai jellemzdk: reakci6id6, dontési képes-
ség, onértekelés;

* a motivdciok — meghatdrozott iranyokba terelik a magatartast. Szinte mindent befolyésol-
nak, amit tesziink. A teljesitmény altal motivalt ember kihivast jelentd célokat tiiz maga elé
¢s feleldsséget vallal a célok eléréséért.

A modell szerint az ismeret €s a tudas, illetve a jartassagok, képességek ¢s készségek alkotjak a
jéghegy ,,vizszint feletti”, azaz érzékelhetd, fejleszthetd szintjét, mig a ,,vizszint alatti”, azaz a rejtett,
kevésbe jol fejleszthetd tényezok kozé sorolhatd az énkép, a szocialis szerepek és értékek, a szemé-
lyiségvondsok és a motivacio.

3 Vass Vilmos: 4 kompetencia fogalmdnak értelmezése. In: DEMETER Kinga (szerk.): 4 kompetencia: kihivdsok és értel-
mezések. Orszagos Kozoktatési Intézet, Budapest, 2006, p. 144.

4 Upvarpi-Lakos Endre: 4 kompetencia-kdrtya, avagy paradigmavaltdis a gyakorlatban. p. 6.
Forras: https://www.nive.hu/Downloads/Szakkepzesi dokumentumok/Szakkepzesi kutatasok/A kompetencia
kartya avagy paradigmavaltas a gyakorlatban.pdf (Letdltve: 2019. oktober 31.)

4" SPENCER és SPENCER: Jéghegy modell. In: MoHAcs! Gabriella: Kompetencia modell nemzetkozi kérnyezetben 1-2.
rész. Humanpolitikai Szemle, 7. évf., 11. sz., 1996, pp. 3—11.; 7. évf., 12. sz., 1996, pp. 3—15.
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A Henczi — Z6llei* szerzéparos a kompetencia Osszetevdinek 6t szintjérdl szamol be, amelyek a
kovetkezok:

A kompetencia jellemzoje:

kognitiv komponensek (szakmaspecifikus ismeretek),

jartassag (know-how komponens),

készség (know-how komponens), a jartassaggal egylitt a tevékenységben vald gyakorlott-
sagot jelenti,

képesség (intellektudlis, kommunikacios, cselekvési €s szocialis), a képesség magasabb
kvalitasait a ratermettség, a tehetség, a virtuozitas és a langelme jelentik,

konstruktiv elemek (értékek, beallitddasok, onértékelés, Onismeret, tarsismeret, énkép,
empatia, érzelmek stb.).

- A kompetencia jellemzoje:
A kompetencia 6sszetevoi P ] )

észlelhetoség, tudatossag fejleszthetoség

1. kognitiv komponensek

konnyen lathatd, tudatos szint 2. jartassagok konnyen fejleszthetd
3. készségek
lathato, tudatos sznt 4. képességek fejlesztehetd
személyiségbe mtegralt,
szituaciokban megnyilvanulo, 5. konstruktiv elemek nehezen fejleszthetd

dominansan tudatos szint

1. abra: A kompetencia-osszetevok szintjei
Forrds: Henczi — Zollei, 2009%

Sveiby* a kompetencia 6t, egymassal 0sszefiiggd elemét sorolja fel:

explicit tudés: a tények ismerete, informaciok megszerzésén, formalis oktatason alapul,
jartassag: gyakorlati (fizikai és mentalis) jartassag, melyet gyakorlattal €s tréninggel lehet
elsajatitani;

tapasztalat: multbeli hibakra és sikerekre reflektal,

értékitéletek: amit az egyén helyesnek hisz; tudatos €s tudat alatti sziroként miikodve befo-
lyasoljak a megismerés folyamatait,

tarsadalmi kozeg: személyes kapcsolatokon alapul.

42 HenNczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt, Budapest, 2007, p. 32.

4 Henczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt, Budapest, 2007, p. 33.

# SvEBY, Karl Erik: Szervezetek 1ij gazdasdga: a menedzselt tuddas. KIK — KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft., Buda-
pest, 2001, p. 93.
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A kompetencia 6t alkotoelemérdl ir Farkas® is. A kompetencia 0sszetev6i — szerinte — a motiva-
ciok, amelyek bizonyos célok iranyaba terelik a magatartast, viselkedést; a személyiségjellemzdk,
amelyek bizonyos szituaciokra adott valaszok; az Onértékelés, ami az egyén magarol kialakitott
képét jelenti; az ismeretek; illetve a készségek, amelyek az elvart feladatok teljesitésének képessé-
gét biztositjak.

Kompetencia Iehet tehat egy adott feladat ellatdsahoz (munkakor betoltéséhez) sziikséges ismeret
¢s az ennek alkalmazasahoz nélkiilozhetetlen készség, képesség, motivacio, személyiségjellemzo,
attitid és érték is. A kompetencia aktiv cselekvéshez kapcsolodik, megfigyelhetd az egyén magatar-
tasaban, fejleszthetd és 0sszefiigg a teljesitménnyel. Kompetencia az, amit képesek vagyunk masok
viselkedésében észlelni, viselkedési jegyekre bontani, esetleg szervezeti keretek k6zott mérni és
fejleszteni is.*

1.3. A kompetenciak tipizalasa, rendszere

A kiilonb6z0 kutatasok nem csak a kompetencia kiilonb6z6 definicioit fogalmaztdk meg, de a kom-
petencia eltérd kategoriait is felallitottak.
A Garavan és McGuire szerzOparos*’ a kompetenciakat 2001-ben harom csoportba sorolta:
* egyéni jellemzok (vitatott kérdés, hogy velesziiletett, tanult, fejleszthetd-e az adott kompe-
tencia);
» szervezeti jellemzok (sok esetben a problémat ezeknél a jellemzoknél a kiillonbozé megneve-
zések, de azonos tartalmu fogalmakkal vagy viselkedésjegyekkel leirt megoldasok jelentik);
» eszkozok, az iskoldk és a munkaerdpiac kozotti kommunikacio, atjarhatosag kiépitésére
alkalmas mutatok.

4 FARrkAs Ferenc: A kompetencidk fejlesztésének regiondlis osszefiiggései és tapasztalatai. Tér és Tarsadalom, 15. évf.,
3—4. sz., pp. 25-38:28.

4 VARGA Erika: 4 személyes kompetencidk datértékelédése az emberi erdforrds menedzsment és a gazdasdgi felséokta-
tas szemszogebol. Doktori (PhD) értekezés. Szent Istvan Egyetem, G6dollo, 2014. p. 25.

47 GaravAN, Thomas N. — McGUIRE, David: Competencies and workplace learning: some reflections on the rhetoric
and the reality. Journal of Workplace Learning, Vol. 13., No. 4., 2001, pp. 144-164:147.
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| SZERVEZETI KOMPETENCIA egveni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitdsok

dsszessege, amely Gsszetett és rendszerszeri.

ALAPVETOKEPESSEG a szervezet lényegét, identitdsdt jelenti, amit
eroforrdsal csoportjainak egviittmikddése altal megtenni képes

KEPESSEGEK olyan koordindciés mintik,
rutinok, amelvek segitenek az erdforrdsok
hatékony felhaszndldsaban; tudas, ismeret, amely i
Kijeléli az eroforrdsok egves csoportjai kdzdtti e T
interakciokat, azok koordinaciojat, EROFORRASOK g E
egviittmikddését. B E =
SZERVEZETI értékteremtd 3 =
KEPESSEG a kiflonbozd = | folyzmatanal 8 =R
szervezet-specifikus KEPESS:EG t.agan.ezf‘telmezl:fet’n E ﬁ
eszkdzdk mikddtetése, o mpl:é:; i:?:;gil 5 s
Hﬁfﬁiﬁngf;::grﬂt foissioenyr eréforrdsok). 74
i tevékenységre valo e’
csoportokba szervezzik, s testi-lelki adottsag,
ezaltal lehetove tessziik a lstoinean ’
definialt tevékenvségek :
megvalositasat.

2. abra: Egyéni és szervezeti kompetenciak rendszere

Forrds: Veresné, 20117

A tovabbiakban — maradva az egyéni kompetencidknal — azt vessziik gorcso ala, hogy milyen kom-
petencidkkal kell rendelkezni ahhoz, hogy az egyén a tarsadalom hasznos tagjava valjon ¢€s sikeres
legyen személyes életében is. Ehhez tobb listat is megprobaltak mar dsszeallitani. Példaul Martha
Nussbaum® is készitett egy Osszesitést azon alapképességekrol, amelyeket vilagszerte minden ember
meg tud szerezni és hasznalni, ha megkapja az ehhez sziikséges oktatast, illetve anyagi tdmogatast.

1.3.1. Kompetenciakategoriak

Az Eurdpai Uni6 2004-es boviilését kdvetden a nyilvanvaldva valt, hogy a tagallamokban kiilonboz6
terminoldgiat hasznaltak a kompetenciakra és eltérden értelmezték azok fogalmat. Ugyanakkor felté-
telezték, hogy a ,.kiboviilt Europaban” mas kompetencidkra van sziikség, mint a nemzeti kornyezet-
ben, ezért figyelmet kell forditanunk az Eurdpai Unio alabbi kategoriaira is:>

48 VERESNE SoMmosl Mariann: Alapvetd képesség: a szervezeti és egyéni képesség fejlesztése. Magyar MinGség, 20. évf.,
5.sz., 2011, pp. 11-20:12.

4 NussBaUM, Martha: Women and human development. The capabilities approach. Cambridge University Press, Camb-
ridge, 2000, pp. 77-81.

%% CounciL of the European Union: Detailed work programme on the follow-up of the objectives of education and
training systems in Europe. 2002, Forras: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/2d17e529-6¢81-
4b85-8d19-e9dbe65a93c0 (Letdltve: 2019. oktdber 31.)
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1) Alapkompetenciak, baziskompetenciak: azokat a személyiségjellemzoket foglaljak magukba,
amelyek gyakran eléfordulnak, amelyeket altalanosan alkalmazunk az élet legkiilonb6zdbb tertile-
tein. Ezek megteremtik az alapot ahhoz, hogy a kulcskompetencidk, a generikus és a funkcionalis
kompetenciak kialakithatok legyenek (ilyenek példaul az iras, az olvasas, a szamolas, a szovegertes).

2) Kulcskompetencidk: nem egyetlen szakma tartozékai, hanem valamennyié. Kiegészitik az
elobbi kategoria elemeit. Az Europai Unio az alabbi kulcskompetenciak meglétét, illetve folyama-
tos fejlesztését preferalja:

* miveltség, anyanyelvi kommunikacio,

* idegen nyelven valé kommunikécio,

* matematikai készségek, alapkészségek a tudomanyban és a technologidban,
+ digitalis készségek,

+ személyes, tarsadalmi és a tanulas tanulasa,

+ allampolgari készségek,

+ vallalkozoi készségek,

« kulturalis tudatossag és kifejez6készség.’!

A kulcskompetencia elnevezés megjelenését az 1970-es évekbdl eredeztethetjiik. Dieter Mertens
munkapszicholdgus az altalanos és személyiségfejleszto képességek, kvalifikaciok fontossagat hang-
stlyozta, abbdl a meggondolasbdl, hogy a szakmék és a munka vilagédban végbemend allandé és gyors
valtozasok kovetkeztében az alkalmazottak toborzasanal, munkajuk megitélésében és a szakmai fej-
lesztésben mar nem elegendd a hagyomanyos szakmai ismeretek és készségek vizsgalata. Feltétleniil
nagyobb hangsulyt kell helyezni ezeken kiviil a kulcsképességekre. A felsorolt kompetencidk atfogod
jellegliek, nemcsak egy sziik teriileten, egy meghatarozott tevékenységgel kapcsolatosan alkalmaz-
hatok, hanem széles korben transzferalhatok mas-mas teriiletre, a megvaltozott koriilményekre is.
A kompetenciamenedzsment szempontjabdl ez lényeges sajatossag. Egy adott személyre jellemz6
kuleskompetenciak tartos jellegiiek, ,,élettartamuk™ hosszabb, megvaltozott élet- €s munkakoriilmé-
nyek kozott is érvényesiilnek.

3) Generikus kompetenciak: Olyan altalanos, fliggetlen és rugalmas, transzverzalisnak tekinthetd
kompetenciak alkotjak, amelyeknek elsajatitasa nem kotheté semmilyen specialis targyhoz. A munka
vilagaban valamely szervezet valamennyi munkakorére vagy egy-egy munkakori csoportjara vonat-
kozo viselkedésegyiittes. A legfontosabbnak tartott generikus kompetenciak a kovetkezok:

» egy munkafolyamat racionalis megszervezése, az idével, az energiaval és az anyaggal valo
takarékossag,

» a problémaérzékenység és problémamegoldas, az alternativ megoldasi lehetségek 0ssze-
hasonlitasa,

* alényeglatés, a dontésképesség,

* az egyiittmiikodés, a kommunikacios készség,

* az innovacio ¢és a kreativitas.

51 EUROPEAN COMMISSION: Key competences for lifelong learning. Publications Office of the European Union, Luxem-
burg, 2019, p. 5. Forras: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/297a33c8-alf3-11e9-9d01-01aa-
75ed71al/language-en (Letoltve: 2019. oktober 31.)
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4) Specialis vagy funkciondlis kompetenciak: az egyes munkakorok sikeres ellatasahoz sziikséges
viselkedésrepertoar, a kimagaslo teljesitményt szolgald szakmai tudast foglaljak magukba.’* Eze-
ket csak meghatéarozott képzési folyamatban lehet megtanulni. Ilyen szakmai kompetencia a vezetoi
munkahoz tartozé specifikus és rutinfeladatok elvégzéséhez sziikséges képesség, tudas, ismeret.>
Mindegyiknek jelentds szerepe van az egyén ¢letében és a szervezetek miikddésében is, amelyek
kimunkaldsa napjainkban a rendvédelmi szerveknél folyik. Kivéanatos lenne a jovOben az egyiittes
megvaldsitasuk a vezetdi kompetenciafejlesztéssel.

A szakmaikompetencia-meghatarozasok egyértelmiien a generikus €s a specialis vagy funkcionalis
kompetencidkat tekintik alapnak. Példaul a fizikai erénlét a rendvédelmi szerveknél specidlisan meg-
jelend kovetelmény, az egyik foglalkoztatasi kritérium.

Az OECD-orszagok™ részvételével 1997 és 2002 kozott, 12 orszagban zajlott egy nagyobb volu-
menl kompetenciakutatas, melynek eredménye egy kompetencialista lett. Ez a kompetencialista 3
csoportba rendezve dsszesen 23 olyan kompetencidt tartalmaz, amely a tagorszdgokban végzett kuta-
tasok alapjan annak a munkavallalonak a sajatja, aki a jovO versenyképességét biztosithatja a szerve-
zeten beliil.

KULCSKOMPETENCIAK

MUNKAKOMPETENCIAK

VEZETOI KOMPETENCIAK

kommunikéacio

rugalmassag

vezetés

szamszerlsitési készség

kreativitas

mas emberek motivalasa

csoportmunka

kezdeti 6nallo dontéshozatal

hibabol valo tanulés

problémamegold6 készség

cselekvoképesség

kapcsolattartas,

kapcsolatépités

tanulas és teljesitmény
fejlesztése

idegen nyelv ismerete

mas emberekre vald hatas

magabiztossag

dontéshozatal

kritikus szemlélet

az eredményekre €s a folyamatok
véghezvitelére torténd fokuszalas

- lehet6ségek feltarasa stratégiai eldrelatas

etikus hozzaallas

- feleldsségtudat

2. tablazat: OECD-kompetencidk
Forras: Szakdcs — Bokodi 2007

A kutatas sordn az akkori 25 tagallam nemzeti kozigazgatési intézeteit is kiilon megkérdezték,
hogy szerintiik mit kell tudnia, tennie vagy mutatnia egy vezetd koztisztviselének ahhoz, hogy sike-
resen helytalljon az eurdpai kiizd6téren?

A tanulmany a kompetenciat mint a ,,sikeres cselekvés képességét” fogalmazza meg. Harom terti-
letre osztotta a sziikséges kompetencidkat: a tudas, a készségek ¢és a hozzaallas tertiletére:

52 SzAKACS Gabor: Koncepcid és stratégiai intézkedések a Beliigyminisztériumhoz tartozo szervezetek oktatdsi rendsze-
rének korszeriisitésére. Budapest, 2005, 16. p.

53 Az Eurdpai Uni6 szerint: baziskompetencidk, munkakompetenciak, vezet6i-vallalkozoi kompetenciak, ismeretek.

3% Gazdasagi Egylittmiikodési és Fejlesztési Szervezet, Organisation for Economic Co-operation and Development,
1961, Périzs; hazank 1996 6ta tagja.

55 SzakAcs Gabor — Bokop1 Marta: A4 kompetencidk szerepe a teljesitményértékelésben. In: DAVID Péter (szerk.):
A teljesitményértékelés és mindsités a kozigazgatasi szervek vezetésében. Tankonyv a kéztisztviselok tovabbkepzése-
hez. 2007, pp. 23-38. Forras: http://pellerd.hu/index.php?option=com_docman&task=doc_download&gid=172&
Itemid=95&lang=hu (Letoltve: 2019. december 8.)
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HOZZAALLAS KESZSEGEK TUDAS
Nyitott (open minded) | Szocialis készségekkel rendelkezik Eurdpai ismeretek
Ujito Csoportban gondolkodik Nemzeti ismeretek
Integral6 személyiség Térgyalaskozpontt Kapcsolatok
- Sikerre torekszik —
— Szervezo —

3. tablazat: Nemzetkozi vezetdi koztisztviseloi kompetencidk
Forrds: Forrds: Szakacs — Bokodi 2007

A hozzaallashoz kapcsol6do kompetenciak:
* Nyitott: nyitott, rugalmas, tanulékony.
« Ujité: kezdeményezb/tevékeny, Gjitd, kreativ, bator.
» [Integralo személyiseg: tisztességes, nincs takargatnivaloja, felelosségtudo, lelkes.

Készségekhez kapcsolddd kompetenciak:

» Szocidlis készsegek: képes masokat meghallgatni, interkulturalis a kommunikacidja, el6adoi
készségekkel rendelkezik.

» Csoportban gondolkodik: képes konszenzust teremteni, jol lobbizik.

» Targyalaskozpontu: targyaloképes, stratégiai gondolkodasmoda, meggy6zo képességli.

» Sikerkozpontu: képes feldolgozni az informéciokat, itéloképes, képes dontéseket hozni, cél-
iranyos, problémamegoldo.

» Szervezo: j6 szervezOkészségl, képes tervezni és értékelni, fontosnak tartja a munkatarsak
fejlodését, delegaldképes, csapatjatékos.

A tudashoz kapcsolodd kompetenciak:
» Eurdpai ismeretek: intézmények, folyamatok, EU-politikak és -jogalkotas ismerete.
» Nemzeti ismeretek: rendszerek, agazati politika, prioritasok, tobbi tagallam ismerete.
* Kapcsolatok: az eurdpai szocialis haldzatok és az europai tagorszagok kozotti kapesolatok.

A fenti felsorolt kompetencidk koziil a kilenc legfontosabb:
1. targyaloképesség,

folyamatok, eljarasok ismerete,

intézmények ismerete,

nyitottsag,

stratégiai 1atasmod,

szocialis készségek,

halozatépitési készségek,

szervezOkészség,

interkulturalis kommunikécio.

A S

A fentiek alapjan egyértelmiien kirajzolddik a hazai kozszolgalati szervezeti kultarara jellemzd
kompetencialista, természetesen a sajatos €s egyedi teriiletek fokuszba allitdsaval. Ilyen példaul a
hozzaallas kapcsan az integralo személyiség kategoriaja.

% Ld. 55. labjegyzet.
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Jelenleg a hazai kozszféraban intenziven foglalkoznak a fenti kompetenciak fejlesztésével; a stra-
tégiai alapt, integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje keretében. Nap-
jainkban a Magyary Program létrejottével megvaldsuld projekt célja a kormanytisztviselok egylitt-
mukodési, kommunikacios, szervezési €s vezetési kompetenciainak fejlesztése, a mindennapi munka
eredményesebbé, hatékonyabba tétele. Az érintettek azokon a teriileteken gyarapithatjak tudasukat,
fejleszthetik kompetencidikat, amelyeken elengedhetetlen a hatékony és mindségi munkavégzés.
Ilyen példaul az egytittmukodés fejlesztése, a targyalastechnika, konfliktuskezelési technikak, stresz-
szkezelési modszerek €s projektmenedzsment-kompetenciak fejlesztése.””’

Hazéankban az OKJ — a Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszerében (FEOR) szerepld
munkakorok elemzése alapjan — négy kompetenciakategériat hasznal:

» szakmai: szakmai ismeretek, készségek €s alkalmazasok,

» személyes: adottsagok (fizikai, pszichologiai képességek) és jellemvonasok,

* tarsas: egylittmikodés, kommunikacio, konfliktuskezelés,

* modszertani: gondolkodas (kognitiv kompetenciaelemek), problémamegoldés, munkamaod-
szer, munkastilus.>®

1.3.2. Kompetenciamodellek

A kompetenciamodell a kiilonb6z6 funkcioval bird kompetenciacsoportok szervezetre (a szervezet
kiemelten fontos teriiletére, szintjére vagy munkakdri csoportra) kidolgozott strukturalt rendszere.>
A szervezetet, az egyént és a munkakort 6sszekoto keretrendszer, melynek 1ényege, hogy megfelelést
biztositson a munkakor/szerepkor altal elvart kompetencidk és a munkakort betdltd egyén kompe-
tenciai kozott. Alapvetden jellemzo ra, hogy dinamikus és a gyakorlatban jol hasznalhaté eszkoz az
optimalis — a szervezeti célokkal 6sszhangban 4ll6 — munkaer6-allomany korrekt biztositasahoz.*
A kompetenciamodellek alapvetd tartalmi elemei:
 specialis kompetenciak — a versenyeldny kialakitasdhoz,
* kognitiv kompetenciak — az informéacioéfeldolgozashoz;
+ 4ltalanos vagy szocialis kompetencidk — a munkavégzéshez,
» személyes vagy perszonalis kompetenciak — a kivitelezéshez,
» funkcionalis kompetenciak — a kimagaslo munkavégzéshez.
A kompetenciamodell altalanos jellemz6i tovabba:
* terjedelmiik altaldban 10-20 kompetenciara terjed ki,
* nincsenek altalanos érvényli szempontok a kialakitasban,
 strukturdjat a szervezeti stratégia prioritasai hatarozzak meg,
* nagyon id6igényes feladat (1-3 év),
* létrehozasuk megtorténhet: belsd eréforrasbol, kiilsé tanacsadoval vagy a ketté kombinaci-
6javal.

A szervezetek specidlis jellegiiknél fogva kiilonb6z6 tipusu kompetenciamodellek kialakitasaval
¢s gyakorlatban torténd alkalmazasaval érik el a munkaadoéi elvardsok €s a munkavallalok kompeten-
cidinak 6sszehangolasat.

A szakirodalomban taldlhaté6 kompetenciamodellek eltérnek abban, hogy milyen Osszetevoket
tartanak fontosnak. Az amerikai modellek a személyes és szocidlis képességeket hangsulyozzak,
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http://magyaryprogram.kormany.hu/kozigazgatasi-szervek-munkatarsainak-kompetencia-fejlesztese Letoltve: 2014.
majus 7.)

VARGA Erika: 4 személyes kompetenciak atértékelodése az emberi erdforras menedzsment és a gazdasagi felséokta-
tas szemszogebol. PhD-értekezés. Szent Istvan Egyetem, G6dollo, 2014, pp. 31-32.

% HEeNczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt, Budapest, 2007, p. 81.

% Henczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Zrt., Budapest, 2007, p. 82.
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az angol megkozelitésben a funkcionalis képességek szerepe értékelddik fel. A német szakképzés
fejlesztése soran kidolgozott modellek pedig a személyes és szocialis kompetencidkat szakmai és a
modszertani, tanulasi kompetenciakkal egészitették ki.*!

Léteznek un. kétdimenzios modellek (alapkompetenciakat és szakmai kompetenciakdvetelménye-
ket tartalmaznak), illetve tobbdimenziés modellek. A kovetkezdkben egy négy-, illetve 6ttényezds
modellt szeretnék bemutatni.

Nagy Jozsef nevéhez fiiz6dik a kompetencidk egymast sajatosan atfedd, egyiittmiikodo rendszere,
a személyiség funkcionalis modellje, az Gn. négytényez6s modell.®> Ebben a modellben az alabbi
kompetencidk jelennek meg:

» kognitiv kompetencia: az informaciofeldolgozast valositja meg, ide tartozik a tudasszerzés,
a kognitiv kommunikacid, a gondolkodas, a tanulas képessége,

» személyes kompetencia: funkcidja az egyén tilélésének, 1étezésének, a személyiség fejlodé-
sének biztositasa, idesorolhatok a biologiai sziikségletek, a szuverenitas, az onértékelés, az
éntudat motivumai,

 szocidlis kompetencia: az egyéni érdekek nem léteznek a kozosség, a csoport, a tarsadalom,
a nemzet nélkiil, érvényesitésiik csak a masik ember vagy csoport érdekeivel kdlcsonhatas-
ban valdsulhat meg.

» specialis kompetencia: specidlis képességek, szokdsok, mintdk, készségek és ismeretek
rendszere, alapja az alkotoképesség €s a tehetség; idetartozik a szakértelem, szakmaszere-
tet, hivatasszeretet.

A kompetenciamenedzsment (ennek fobb jellemzoéit a kdvetkezo fejezet tartalmazza) az 6tténye-
z0s (HDL) kompetenciamodell hasznalatat javasolja, amelyben a kompetencidk a kornyezethez, a
munkafolyamatokhoz és az onfejlesztéshez igazodnak:®

1. altalanos kompetenciak: kulcs- és kognitiv kompetenciak,
szakmai kompetenciak: teladatok és egyéni torekvésekkel azonositott,
szocialis kompetencidk: 6sszefligg a munkahelyi és tarsadalmi kornyezettel,
tanulasi kompetencidk: onfejlesztés,
innovativ kompetenciak: munkahelyi €s tarsadalmi kornyezet fejlesztése.

Nk

3. abra: HDL-féle kompetenciamodell
Forrads: Henczi — Zollei 2007%

81 WINTERTON, Delamara: What is competence? Human Resource Develeopment International, Vol. 8. No. 1., 2005, pp.
27-46.

82 NAGY Jozsef: XXI. szdzad és nevelés. Osiris Kiadd, Budapest, 2002, pp. 34-37.

8 HenNczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Zrt., Budapest, 2007, p. 91.

¢ HenNczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Zrt., Budapest, 2007, p. 92.
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A jol mikodoé modellek kialakitasa és bevezetése elonnyel €s haszonnal jar mind a munkaadok,
mind a munkavéllalok szamara.

A szervezetek (munkaadok) els6sorban az alabbi teriileteken érezhetik elényét:®

» egységes nyelvezet és informacids rendszer alakul ki, kivald eszkdz az emberi eréforras
biztositasahoz és megtartasahoz, a szervezeti célok egyszeriien és egységesen — a kompe-
tenciakovetelmények formajaban — kozvetithetdek a munkavallalok felé, motivacios mun-
kakornyezetet teremt,

 az értékelések soran el6térbe keriil a szakmaisag a szubjektiv elemekkel szemben,

« egyértelmiivé valik a képzési és fejlesztési iranyok megadésa, azok hatékonysaganak méré-
se, a befektetések megtériilésének nyomon kovetése,

* a teljesitménymérés, az életpalya- és karriermenedzsment-rendszerek mitkddtetése tervez-
heto és objektiv alapokra helyezhetd.

A munkavallalok szempontjabdl hatékony:
» aszervezeti célokat egyéni szintekre bontja, igy érthetdvé és gyakorlatiassa valik,
» minden munkavallalo szamara kévethetd és érthetd,
 lehetdséget biztosit a szervezeti innovacids torekvésekbe vald bekapcsolodasra,
» eldsegiti az egyéni karrierut jol tervezhetoségét,
+ kozvetlen kapcsolatot biztosit az egyéni teljesitmény és a javadalmazés kozott,
» azegyéni fejlesztések és képzések tervszeriivé valnak, a szervezeti stratégia részét képezik,
* azegyéni érvényesiilés a szervezeti kozos eredmények részeként definialodnak.

A modellek alkalmazasanak negativ hatasa mindkét fél szamara az idd- és koltségigényes dimen-
ziokban rejlik.

1.3.3. Kompetencia-szotar és kompetencia-térkeép

A kompetencia-szotarban keriilnek rogzitésre azok a viselkedésformakkal, magatartasjelzokkel leirt
képességek €s készségek, melyek a teljesitménycélok elérésének a hogyanjara adnak valaszt a szer-
vezet teljes vertikumara vonatkozoan. A szotar tehat nem mas, mint a stratégiai célok megvaldsitasat
szolgalo kompetencidk gylijteménye.
Ennek eredményeképpen kompetencidink:

— kozérthetdek,

— konszenzuson alapulnak,

— azonos tartalmi meghatarozassal birnak ¢és

— jol kommunikalhatoak.

Minden kompetencia definialt, pontosan meghatarozott tartalommal €s a tartalomhoz kapcsolddo
szintekkel bir.

A Spencer-féle kompetencia-szotar a legelterjedtebb az adaptalt szotarakkal dolgozd vallalatok
kozott.® Ezt a szotart a vallalati kompetenciamodellek kidolgozasat célzo kutatas soran, a viselke-
désalapu interjuk eredményeire épitve dolgoztak ki. A kompetencidkat meghataroztak, és olyan indi-
katorokat rendeltek hozzajuk, amelyek a gyakorlati alkalmazasat mérik.’

8 HenNczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt., Budapest, 2007, p. 93.

% BakAcsi Gyula et al.: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. Scientia Kiad6, Kolozyvar, 2005, pp. 144—-145.

87 TRAWAN, L.: The design of Spencer generic competency as a model for banking supervisors position specification in
Surabaya. Journal of Economics, Business and Accountancy Ventura, Vol. 14., No. 3., 2011, pp. 217-224:218.
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Amig a kompetencia-szotar az egész szervezetre vonatkoz6 kompetenciakat foglalja magaban,
addig a kompetencia-térkép egy-egy munkakor vagy pozicio sikeres betdltéséhez sziikséges kovetel-
ményeket és az egyes kompetencidk elvart szintjét (a minimum szinttdl a kivalo, példaértékli mun-
kavégzésig) foglalja egységes keretbe. A kompetencia-térkép hasznalhatd a stratégiai alapu integralt
emberieréforras-rendszerek mitkddésében, igy a toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, karrier-
tervezés human folyamataiban vagy barmilyen mas szervezetspecifikus feladatnal.

1.4. Osszefoglalé-ellen6érzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk Ossze a fejezet tartalmat:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Milyen alapvetd kompetenciafogalmakat ismer?

Milyen jelentésebb kompetenciadefiniciok jelennek meg a szakirodalomban?
Mutassa be az egyéni és szervezeti kompetenciak rendszerét!

Ismertesse az Eurdpai Unid gyakorlatorientalt megkozelitését! Mit jelent az alapkom-
petencia, kulcskompetencia, generikus kompetencia, funkcionalis kompetencia, szak-
maspecifikus kompetencia?

Mutassa be az OECD-kutatasokat és azok eredményeit!

Melyik a kilenc legfontosabb kompetencia nemzetkdzi viszonylatban?

Mit jelent a kompetenciamodell?

Mi jellemzi alapvetden a kompetenciamodelleket?

Milyen eldnyét érezhetik a szervezetek (munkaadok) a kompetencia-modellek alkal-
mazasanak?

Milyen eldnyét érezhetik az egyének (munkavallalok) a kompetencia-modellek alkal-
mazasanak?

Milyen alapvetd hatranya van az egyén és a szervezet szamara a kompetenciamodellek
alkalmazéasanak?
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2. AKOMPETENCIAMENEDZSMENT ELMELETE ES
GYAKORLATA

Napjainkra mar hazankban is megjelent az igény egy olyan modszertan irdnt, amelynek segitségével
a szervezeti stratégiai célok eléréséhez a megfelelé kompetencidkkal rendelkezé emberi eréforras
hossztavon biztosithato.

2.1. Kompetenciamenedzsment definialasa

A kompetenciamenedzsment a kompetenciaalapt stratégiai emberieréforras-gazdalkodast jelenti.
Segit az egyes human funkciok (toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, 6sztonzes, karrier- €s
utanpoétlasprogramok, képzés, munkakorrendszerek) kompetenciaalapu kezelésében. Alapvetden
meghatarozza a szervezeti humanstratégia jellegét.

Henczi Lajos és Zollei Katalin a Kompetenciamenedzsment cimli konyviikben igy fogalmazzak
meg az alapdefiniciot:®®

, Elsésorban a szervezeti célkitiizések realizaldasat szolgalo tevékenységek osszefiiggd sorozata,
mely lehetové teszi a sziikséges kompetencia-eroforraskészlet tervezését és biztositasat, a rendelke-
zésre allo kompetenciapotencial raciondlis felhasznaldsat, fejlesztését, s ezaltal a munkavallalok
teljesitményének folyamatos novelését.”

Mais megkdzelités szerint a kompetenciamenedzsment (kompetenciagazdalkodas) olyan folyamat,
amely biztositja a megfelelé kompetenciat a megfeleld helyen és a megfeleld idoben. A kompeten-
ciagazdalkodas magéban foglalja az elvardsok és az egyéni kompetenciaprofil sszehangolasat, a
fejlesztést, az er6forrasok (id6, pénz stb.) biztositasat és az eredmények értékelését.

Rohamosan valtoz6 vildgunkban a humdn erdforrasok hatékony megszervezése kulcsszerepet
jatszik a szervezetek életében. A kompetencidkra épiil6 rendszer éppen ezért egyértelmiien a stra-
tégiai humanmenedzsment egyik leghatékonyabb, egységesen miikddtethetd eszkoze, hiszen olyan
menedzsmentdiszciplinat jelent, amelyre jellemz6, hogy:

— aszervezeti célokbol és elvarasokbdl kiindulva elvégzi a kompetencia-modell felallitasat, az
aktualis kompetencidk definidlasat, leirasat, atlathatova teszi azt;

— kompetenciakdvetelményeket alkot meg, ezzel harmonizélja az egyéni és a szervezeti célokat
¢s kompetenciakészletet;

— eldsegiti a HR-tervezések folyamatat, az utdnpodtlas biztositasat €s a rendelkezésre allo mun-
kaerd allomany hatékony és konstruktiv kihasznalasat;

— megalapozotta teszi a képzési és fejlesztési programok hatékonysagat és megtériilési ratajat;

— eldsegiti és tamogatja a hatékony szervezeti kiils6 €és bels6 kommunikacios stratégiat.

A kompetenciamenedzsment alapvetden minden olyan eszkozt magaba foglal, rendszerbe szervez
¢s mukodtet, amely illeszkedik a stratégiai emberieréforras-modell human funkcidinak kompetencia-
alapti menedzseléséhez.

68 HENCZI Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt., Budapest, 2007, pp. 48-49.
% VARGA Erika: 4 személyes kompetencidk datértékelédése az emberi erdforrds menedzsment és a gazdasagi felséokta-
tas szemszogebol. PhD-értekezés. Szent Istvan Egyetem, G6dolld, 2014, p. 42.
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A kompetenciamenedzsment egy erds kapocs a szervezet céljainak megvaldsulasa €s az egyéni
karriertorekvések elérése kozott. Ennek megfelelden célja a stratégiai emberieréforras-menedzsment
rendszerekben:”

— aszervezet kompetenciaelvarasainak strukturalt, munkakor-(pozicio-)alapu meghatarozasa;

— asziikséges emberi eréforrasok tervezése, optimalizalésa;

— asziikséges emberi eréforras biztositasa, igy a toborzas ¢€s kivalasztas tamogatasa;

— az 0sztonzés- ¢és teljesitménymenedzsment tdmogatasa, a munkavallalok kompetenciapoten-
cialjanak erdsitése;

— a munkavallalok kompetenciaalapti mérése és értékelése, folyamatos fejlesztése az egyéni és
a szervezeti kooperacid mentén.

2.2. A kompetenciaalapu rendszer kialakitasanak folyamata

A kompetenciamenedzsment szervezeti szintl kialakitasa, alkalmazéasa esetén a sikernek tobb eléfel-
tétele van. Ezek a kritériumok hasonlatosak mas valtozaskezelési projektek sikertényezéihez:”!
* A munkavégzés soran elvart kompetencidk korét a szervezeti stratégiai célokbdl kell le-
vezetni.
* Az egyéni kompetenciakat, azok meghatarozasat ¢€s fejlesztését a kulcskompetenciak bazi-
san célszerl tervezni.
» Egyszeri megfogalmazasokat és felhasznalobarat szamitogépes tamogatast kell alkalmazni.
+ A fels6 vezetés tamogatasa elengedhetetlen.
* A kompetenciaalapt rendszer kialakitdsa és miikddtetése soran az emberieréforras-specia-
listak és a vonalbeli vezetok szoros egyiittmiikodésére van sziikség.
* A kompetenciaalapu modellek keretében indokolt kidolgozni a teljesitménymenedzsment
rendszerét is.
* Megfeleld kommunikacids stratégiat és eszkozoket kell talalni (és alkalmazni), annak ér-
dekében, hogy a kompetenciamenedzsment szerepét, fontossagat megértessiik és elfogad-
tassuk.

A kompetenciaalapu rendszer kialakitasanak els6 l1épése a rendszer céljaink pontos tisztdzasa,
azaz, a munkakdrok elemzése. Az elemzést kiils6 és belsd szakérték bevondsaval, elére meghataro-
zott munkakdrelemzési technikéak alkalmazasaval kell elvégezni. Ossze kell gyfijteni a munkakorok
feladatait, a feladatok végrehajtasahoz sziikséges tudasra, problémamegoldasra és feleldsségre vonat-
koz6 informacidkat. Ebben a folyamatban van jelentésége a munkatarsakkal, vezetdkkel és kiilsd
érintettekkel folytatott interjuknak.”

A munkakorok jellemzoit figyelembe véve kell a kompetencia-térképet elkésziteni. Ez tartalmazza
mindazokat a kompetencidkat, melyek az adott munkateriileten (szervezetben) a sikeres munkavég-
zéshez sziikségesek. A kompetencia-térkép egyik nagyon lényeges eleme, a kompetencidk meghata-
rozasa, definidldsa. Egy-egy kompetencia szervezettdl fiiggden mas-mas definiciot is kaphat. Donto
jelentdségli, hogy az adott szervezeten beliil egy kompetencidn, annak kompetenciaszintjein minden
munkatars ugyanazt értse.

Ezek alapjan lehet az egyes munkakori kovetelményeket, teljesitményelvarasokat kidolgozni, a
toborzasi, kivalasztasi feltételeket, az elomeneteli és karrierrendszert tervezni és nem utolsosorban
a bér- ¢és besorolasi rendszereket 1étrehozni. Ez, természetesen, nem csak egyszeri feladat. Az elem-

" Henczi Lajos — Z6LLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt., Budapest, 2007, pp. 48—49.

' MoHAcs! Gabriella: Kompetenciaalapu emberi eréforrds-menedzsment, 14. fejezet. In: Poor Jozsef (szerk.): Személy-
zeti/emberi erdforras menedzsment kézikonyv. KIK, Budapest, 1999, pp. 461-487.

72 Bakacsi Gyula et al.: Stratégiai emberi eréforras menedzsment. KIK — KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Buda-
pest, 2000, pp. 116—-118.
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zéseket rendszeresen feliil kell vizsgalni. Atszervezés, a szakmai feladatok bdviilése, technologiai
fejlddés, szervezeti egység megsziintetése esetén ujra el kell végezni. El6fordulhat, hogy a kompe-
tencia-térkép sem tartalmaz minden olyan kompetenciat, amelyekre a szervezetnek a valtozasok, 0j
stratégiai célok kovetkeztében sziiksége van. Tehat ezeket a kompetencia-térképeket is hossza tdvon a
véltozasok miatt bdviteni kell. A folyamatban az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo6 szakem-
bereknek nagy szerepe van a koordindlas és az elemzési modszerek kialakitasat illetéen. Komplexebb
a rendszer, ha rendelkezésre 4all egy informatikai tdimogato szoftver is, ahol mindenki hozzaférhet az
6t megilleté munkakori adatokhoz.”

2.3. A kompetenciamenedzsment dsszefiiggései az egyes human funkciokkal

A kompetenciak gyakorlati alkalmazasi lehetdségei teljeskoriien érintik a stratégiai alapu integralt
emberierdforras-gazdalkodas rendszermodelljének human funkcidit. A humanpolitikai folyamatok
integralasa és egységes koordinalasa elengedhetetlen a szervezeti humanstratégia sikerességéhez.
A helyesen kialakitott kompetenciamenedzsment-rendszer alkalmas arra, hogy ne elszigetelten ke-
zeljiik az egyes menedzsmentfunkcidkat, hanem integraljuk az adekvat részfolyamatokat. A k6zds
nyelv megteremtésében a kompetenciak adnak alapot az alabbi funkcioknal:

— Toborzas, kivalasztas €s beillesztés (bevalas).

— Karrier és utdodlastervezés, elémenetel a szervezetben.

— Fejlesztés, képzés, tuddsmenedzsment, coaching.

—  Teljesitménymenedzsment (TER).

— Munkakortervezés és rendszerek (MAR).

— Bérezési rendszer, kompenzacio és javadalmazas.

— Kilépés a szervezetbdl — outplacement.

4. abra: A kompetenciak és a human funkciok kapcsolatrendszere

Forrds: Sajat szerkesztés.”

3 SzakAcs Gabor — Bokopr Marta: A kompetencidak szerepe a teljesitményértékelésben. In: DAVID Péter (szerk.):
A teljesitményértékelés és mindsités a kozigazgatasi szervek vezetésében. Tankonyv a koztisztviselGk tovabbkeépzé-
séhez. 2007, pp. 23-38.

Forras: http://pellerd.hu/index.php?option=com_docman&task=doc_download&gid=172&Itemid=95&lang=hu
(Letdltve: 2019. december 8.)

™ Bakacsi Gyula et al.: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. KIK — KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. Buda-

pest, 2000, pp. 118-144. alapjan.
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Minden szervezetnek a sajat kompetenciaalapu rendszerét — a szervezeti feladatok figyelembe-
vételével — sajat maganak kell kialakitania. Javasolt a folyamatba bevonni az alkalmazott munka-
tarsakat is, ezaltal pontosan meghatarozni azt, hogy az adott szervezetben mi kiilonbdzteti meg a
kozepest a kivald dolgozotol. Tekintettel arra, hogy az egyes human funkcidkkal kiilon egyetemi
jegyzetek foglalkoznak, igy csak egy rovid attekintése, dsszegzése kovetkezik annak, hogy milyen
forméban jelenik meg a kompetenciaalapt stratégiai emberieréforras-gazdalkodasban a HR-eszko-
z0k alkalmazésa.”™

1. Toborzas, kivalasztas és beillesztés (bevalas)

A munkaerd-felvételi tevékenység célja, hogy egy szervezet szamara az adott idészakban sziikséges
kompetenciakészlet alljon rendelkezésre. Ennek megfelelé mindségben és mennyiségben, ido- és
koltséghatékonyan sziikséges a toborzasi ¢s kivalasztasi folyamatokat szervezni. Ennek érdekében
mar a toborzasi folyamat elétt meg kell hatarozni, hogy egy adott munkakor (pozicid) betdltéséhez
milyen kompetenciakészlettel kell, hogy rendelkezzen az idedlis jelolt. Az erre €piilé kivalasztasi
folyamatban az adott munkakori kovetelmények ¢€s az illetd jeldlt kompetenciainak illesztése (egy-
mashoz kozelitése) torténik meg. Ezt a gyakorlatban strukturaltan felépitett kompetenciaalapu kiva-
lasztasi rendszerek végzik, melyek tdmogatjak a munkavallaléi bevalast, csokkentik az alkalmassag
kockézati faktorait. A bevalas — fliggetleniil a munkakort6l — azt jelenti, hogy a munkakort betol-
t0 munkavallalo teljesiti-e a korabban definialt munkakori teljesitmény- és magatartas-elvarasokat.
A bevalas egyben beilleszkedést is jelent; ennek méréséhez vizsgaljak a kompetencidk meglétét és
szintjét az adott munkavallalo esetében. Ezen tulmenden kiemelt szempont a teljesitmény kompeten-
ciaalapu értékelése és a szervezeti magatartas-értékelés.

2. Karrier- és utodlastervezés, elomenetel a szervezetben

A karriermenedzsment célja, hogy szervezeten beliil talaljuk meg a potencialis jelolteket (tehetség-
menedzsment, utanpotlasprogramok, adatbankok, kulcsemberprogramok), ennek alapja a kompeten-
ciak ismerete:
— az egyes karriertdmogatasi rendszerekre a munkatarsak kivalasztasa kompetenciaalapt mod-
szerekkel torténik (ambicio, tobbletkompetencia, motivacio);
— a karrierut tamogatasa soran a fejlddési és eldrehaladasi folyamatban, illetve az 0j pozicid
magasabb kompetenciakdvetelményeinek valo megfeleléshez vezetd uton.

A karriermenedzsmentnek az alabbi kompetenciaalapti megkozelitései jelentdsek: szakmai dimen-
710 és egyéni/privat dimenzid. A kompetenciaalapu felfogas értelmében sziikséges e két teriilet koze-
litése €s Osszehangolasa, a munka €s a maganélet egyensulyanak megteremtése.

3. Fejlesztés, képzés, tudasmenedzsment, coaching

Egy adott szervezetben az alabbi kompetenciaalapt megoldasokkal lehet megvalositani a karrierhez
sziikséges fejlesztéseket:

— kompetenciaalapt, gyakorlatorientalt képzések (tréning),

— értékeld és fejlesztdé kozpontok (Assessment Center—Development Center-rendszerek, AC/

DO),

— coaching,

— mentoring,

— tutori rendszer.

> Henczi Lajos — ZOLLEI Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Zrt., Budapest, 2007, pp. 103—146.
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A kompetencidk alkalmazésa segitségével a fejlesztési sziikségletek egyértelmiien a szervezeti
stratégia megvalositdsdnak tdmogatasara keriilnek kijeldlésre ¢s megvaldsitasra. Egyértelmii kapcso-
latot jelent mas szervezeti human funkciokkal, els6sorban a teljesitményértékeléssel és a karriergon-
dozési programokkal.

4. Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment-rendszerek célja a szervezeti stratégiai célok elérését timogatd egyéni
¢s csoportos kritériumszintek megfogalmazasa, mérése, értékelése, kommunikalasa, visszacsatolasa.
Az elvart teljesitményhez sziikséges kompetencidk — a motivacio is — megléte nagyobb teljesitmény-
hez vezet, igy a kompetenciak fejlesztése hozzdjarul a teljesitmény javulasahoz. A kompetenciaalapt
teljesitményértékelés tobb modszerrel is megvaldsithato a gyakorlatban:

— ertékelési skala hasznalata a kompetencidk vonatkozasaban, példaul 1-t61 5-ig terjedden, at-
lathatd modszer, a skalaértékeket szoveges leirassal egészitik ki az adott kompetencia vonat-
kozésaban, objektiv;

— a leiro jellegii ertékelés 1ddigényes, de a vezetd részletesen rogziti a tényeket, nehéz az elva-
rasokhoz viszonyitani és fejlesztendd teriileteket meghatarozni, szubjektiv;

— a teljesitményhez egy adott munkakor kulcskompetenciadi és azok fokozatai vannak megha-
tarozva: a legpontosabban hatarozza meg, hogy a munkatars megfelel-e az adott munkakor-
nek, nagyon pontos, nagyon idéigényes, alkalmazasa alapos vezetdi felkészitést igényel, a
kulcskompetencidkhoz szamszert értékeld skala van hozzarendelve és pontosan definialt,
hogy az adott kompetencia kapcsan mit jelentenek az egyes értékek.

Az értékelés kapcsan talalkozhatunk altalanos, specialis, egyénekre vonatkozoé, és vezetdi értéke-
1ési tényezokkel.

5. Munkakortervezés és munkakoralapu rendszerek

A munkakorelemzési és -értékelési rendszer alapozza meg valamennyi huménpolitikai feladat szin-
vonalas, eredményes ellatasat. Kompetenciaalapu alkalmazasa stratégiai kérdés, amely lényeges
szemléletvaltozast jelent a gyakorlati lehetdségein keresztiil.

A munkakori rendszerek felhaszndlhatdak:

— a munkakort betdltdvel szemben tdmaszthatd szakmai €s magatartasbeli kovetelmények
meghatarozasara (amelyek lehetnek kompetenciak, személyiségjegyek, magatartasi kove-
telmények);

— a munkakori kovetelményeknek valé magasabb szintli megfelelés tamogatasara,

— azegyéni €s szervezeti teljesitmény novelésére;

— amunkafeladatok sajatossagaira épiild teljesitménykovetelmények meghatdrozasara;

— abérrendszer kialakitasara, amely a munkafeladat objektiv kovetelményeit és az elemzés so-
ran a munkakorre elfogadott értékrendet veszi figyelembe (nem a munkat végzo értékelését),

— karriertdmogatasra, mert az elemzések ¢és az értékelés eredménye alapjan meghatarozhatok a
kozigazgatasi életpalyak €s az egyéni €letutak tervezéséhez sziikséges munkakori jellemzok,

— az elemzésének eredményei szervezetfejlesztési programok kidolgozasahoz adnak inputokat,

— célorientalt ki-, at- és tovabbképzési rendszer és programok kidolgozésara,

— szervezeti atalakitdsokndl mar a tervezés fazisaban lehetdséget nyujt arra, hogy értékelni
lehessen a munkakdrok szintjén 1étrejovo valtozasokat és mérlegelni lehessen a valtozasok
kedvezd és kedvezOtlen hatésait, és ezaltal csokkenteni lehessen az esetleges tulterheléseket.

Ebben az esetben is az egységes kompetenciaalapi fogalomrendszer megteremtése a stratégiai
szempont.
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6. Bérezési rendszer, kompenzacié és javadalmazas

A kompetenciaalapu fizetési struktira a feladatok elvégzéséhez sziikséges kompetencidk meglétén
¢s fejlesztésén alapul. A bérezés az elismert kompetenciatol — azaz a foglalkoztathatosagtol — fiigg.
A kompetencia nem pusztan képességeket jelent, hanem azon készségek, képességek, tapasztala-
tok, tulajdonsagok, motivaciok 6sszességét, amelyek a munkavégzéshez sziikségesek, és amelyek
segitségével a munkakdr betoltdje elérheti a kivant eredményeket. Minden munkakérh6z meg lehet
hatdrozni a sziikséges kompetencidkat, és a kompetencidk fiiggvényében a munkakorok csoporto-
sithatoak. Az igy kialakitott munkakorcsoportokhoz (kompetenciasavokhoz) eltérd fizetési savok
tartoznak, amelyek hatarai igen szélesek lehetnek. A savon beliili elérehaladés a teljesitmény fiigg-

vénye, amit a kompetenciaigények alapjan mindsitenek.’
7. Kilépés a szervezetbol — outplacement

Olyan kompetenciaalapon mitk6dé humanpolitikai eszkdz, amely segitséget nyujt az elbocsatott dol-
g0z0 ¢és a munkaltatd szamara a leépitésbol eredd pszichologiai, szocialis, jogi hatasok feldolgozasa-
ban ¢és az allaskeresésben. Az elbocsatas ugyanis nemcsak a munkavallalot, hanem a munkaltatot is
megviseli, hiszen a megmaradt dolgozok innentdl kezdve fokozottabban féltik az allasukat, nagyban
csokkentve ezzel a termelékenységet. A veszélyeztetettség érzésének enyhitése érdekében érdemes a
vallalatnak mutatnia, hogy alkalmazottaival torédik, még a leépités utan is s igyekszik ket tamogat-
ni, elhelyezkedésiikrol gondoskodni. A gondoskodo6 elbocsatas napjaink kompetenciaalapt kidram-
laspolitikajanak a kulcsa.

A szervezetbdl vald kidramlés eszkdze az Gn. exitinterju rendszere, azaz a kilépési interju gyakor-
lata. A munkaviszony megsziinésének okait feltardé személyes beszélgetés soran az érintett munka-
tars és a szervezet HR-szakembere/-vezet6je kommunikal. Elsésorban az a célja, hogy a szervezet
visszajelzést kapjon a tdvozast motivald tényezdkrdl, melynek elemzése segitséget nyljt a marado
munkatarsak megtartasaban.

6 BABOSIK Maria — MoHAcsI Gabriella: Stratégiai dsztonzés és kompetencia alapu kozelités. Személyiigyi Hirlevél
1998/9. szam, Forras: http://www.cons.hu/index.php?menu=cikk&id=293 (Letoltve: 2014. majus 8.)
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2.4. Osszefoglalo-ellen6rzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

Mit jelent a kompetenciamenedzsment? Mi az alapdefinicidja?

Milyen f6bb jellemzdi vannak az egyes kompetenciafelfogasoknak?

Milyen szakemberek nevéhez fiizddnek az egyes kompetenciafelfogasok?

Milyen 6sszefliggést mutat a kompetenciamenedzsment az egyes human funkciokkal?
Milyen folyamata van a kompetenciamodell kialakulasanak a gyakorlatban?

Milyen alkalmazasi lehet6ségei vannak a kompetencidknak a stratégiai emberierdforras-
menedzsment rendszerekben?

Milyen 0sszefiiggést mutat a kompetenciamenedzsment és a toborzas, kivalasztas, beillesztés
(bevalas) huméan folyamata?

Milyen alkalmazasi lehetdségei vannak a kompetenciaknak a karrier- és az utddlastervezés és
a szervezeti eldémenetel rendszerében?

Milyen kompetenciaalapi megoldasokkal lehet megvalositani a szervezeti és egyéni fejlesz-
téseket?

Milyen alkalmazasi lehetdségei vannak a kompetencidknak a teljesitménymenedzsment hu-
man folyamataban?

Milyen médon kapcsolodik a kompetenciaelvii gyakorlat a munkakori rendszerek tervezésé-
nek, elemzésének, értékelésének gyakorlatahoz?

Milyen kapcsolodas van a kompetencidk és a bérezési, kompenzacios €s javadalmazasi rend-
szerek kozott?

Mit jelent az outplacement (gondoskodo elbocsatas) és az exit- (kilépési) interju?
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3. KOMPETENCIAMENEDZSMENT A KOZSZFERA
ALTALANOS HR-RENDSZEREBEN

Ahogyan azt az eldbbi fejezetekben lathattuk, a korszer(i emberieréforras-gazdalkodas megvaldsitasa
egyre inkdbb igényli a kompetenciamenedzsment nyujtotta lehetdségek kiaknazasat, hiszen a kom-
petencidkat szinte valamennyi human funkcié alkalmazasanal fel lehet hasznalni, és segitségiikkel
sokkal eredményesebben miikddd szervezetet és a személyi dllomany szdmara joval motivalobb, a
hosszl tavu megtartast biztositdé munkakornyezetet lehet kialakitani. De lassuk, hol is tart e téren a
kozszolgalat!

Ennek a fejezetnek a célja, hogy a kordbbi — kozszolgalatban végzett — kompetenciakutatdsok
tapasztalatain keresztiil bemutassa a kompetenciadk kozszolgalati alkalmazasanak szervezeti fejlo-
dését ¢és jelenlegi helyzetét.

3.1. Kiindulasi alapok

Az elsé jelentés projektként kiemelendé az AROP-2.2.1. szamu, Személyiigyi kézpont szervezet-
fejlesztése és teljesitményértékelés cimili, melyben szerepelt a munkakdrelemzés és -értékelés, a
kivalasztas, a képzés, tovabba a teljesitményértékelés rendszerének kompetenciaalapu fejlesztése.

Szintén fontos 1épés volt a kompetenciaalapu emberieréforras-menedzsmentrendszer kialakita-
sanak folyamataban az AROP-2.2.5. szamu, Humdnerdforrds-gazdalkodds a kézponti kézigazga-
tasban cimi projekt, amelynek kdzéppontjadban a munkakorelemzés és -értékelés allt.

A kovetkezd jelents fejlesztés az AROP-2.2.17. szamu, Uj kozszolgdlati életpdlya cimii projekt
keretei kozott zajlott, kiemelten a munkakoralapt rendszer fejlesztése terén.

A fejlesztési projekteknek minden esetben kdzponti eleme volt a kompetencia, akar a munkakorok,
akar a teljesitményértékelés, akar fejlesztés teriiletére koncentraltak az egyes tevékenységek.”

A fejlesztési projektek mindegyike hatarozattan kozéppontba allitotta a kompetenciaalapti meg-
kozelitést, mas-mas rendezd elvek szerint. A kialakitott kompetenciagytjtemények egy-egy human-
eroforras-gazdalkodasi részteriiletre késziiltek, Valamennyi munka jelentdsége ¢€s érdeme eléviil-
hetetlen, ami mégis hidnyzik, az a kompetencia egységes fogalmi megkdzelitése, és egyértelmi
definialasa, valamint a kompetenciaszintek és viselkedési jegyek meghatarozasa, tovabba a felhasz-
naldsi teriiletek szintetizalasa.

A 2013-ban végzett, a kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodast vizsgalo kutatas, az in. Koz-
szolgdlati Humdn Tiikor Kutatas™ a helyzetelemzése keretében a kozszolgalati kompetenciame-
nedzsment rendszer kapcsan az alabbi problémakra mutatott ra:

77 BARANYAI Méria — Bokop1 Marta: Szakmai javaslat kompetencidk haszndlatdra a stratégiai alapii integralt emberi
eroforras-gazdalkodas human folyamatainak miikodtetéséhez. ,,A versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpotla-
sanak stratégiai tamogatasa” c. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 szamu projekt, p. 6.

Forras: https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%?20
javaslat%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A151%20p%C3%A 1lyakezd%C5%91k%20kompetencia%?20
alap%C3%BA%20felv%C3%A9teli%20vizsg%C3 %A 11at%C3%A 1ra.pdf (Letdltve: 2019. oktober 31.)

SzAkAcs Gabor: Stratégiai alapii, integralt emberi erdforras gazdalkodds a kozszolgalatban —,, Kozszolgdlati Human
Tiikér 2013 (Agazati Gsszefoglalé tanulmdny), Magyar Koz1ony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014. pp. 75-88.
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» a korabbi években a kozigazgatas, a rendvédelem ¢€s a honvédelem szamara kidolgozott,
szamos helyen publikalt, az egyéni teljesitményértékeléseknél, valamint az emberierd-
forras-fejlesztés egyes teriileteinél felhasznalt kompetencia-térképekrdl a kozszolgalatban
dolgozok tobbsége, sajnos, keveset tud,

+ azelébb emlitett teriileteken kiviil hidAnyoznak a kompetencia-térképek, amelyek tartalmaz-
zak mindazon kompetenciak korét, amelyek sziikségesek a szervezeteknél rendszeresitett
munkakdrok eredményes betoltéséhez,

+ az alapvetd kompetenciak meghatarozasa, definidlasa, valamint a rajuk vonatkozo vizsga-
lati eljaras hianya miatt nem tudjak vizsgalni a munkatarsak kompetenciak szerinti alkal-
massagat.

+ fentiekbdl adoddan a dontéshozé vezetdk és az 6 munkajukat segité human szakemberek
kénytelenek a toborzas és a kivalasztasok soran a ,,jol bevalt”, régi megoldasokhoz nyulni;
elvétve vesznek igénybe 1j, hatékony és a kompetencidkra épitd modszereket (pl. élet-
utkérddivet, strukturdlt interjut, stresszinterjut, 360 fokos értékelést, AC/DC-értékeld és
-fejlesztd kozpontokat, kompetencia- és személyiségvizsgalo teszteket).

Az emlitett kutatas egyik legfontosabb eredménye, hogy Szakacs Gabor Osszedllitotta a stratégiai
alapt, integralt emberier6éforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljét. Ez a modell azonban
csak akkor miikodhet megfelelden, ha minden egyes humén folyamatat (stratégiai tervezés és rend-
szerfejlesztés, munkavégzési rendszerek, emberier6forras-aramlas és -fejlesztés, teljesitményme-
nedzsment, dsztonzésmenedzsment, személyiigyi szolgaltatdsok és tevékenységek) athatja a kom-
petenciak tudatos egymasra épiilé mikodtetése €s menedzselése.

3.2. Kompetenciak iranti igény

A kiils6 kornyezeti valtozasok és a folyamatosan atalakuld szervezeti struktira hatdsara napjainkra
a kozszféraban is felismerték, hogy a kompetencidk azonositasa, definidlasa, felhasznalasa, mérése,
rendszerezése lehet a sikeres szervezeti miikodés egyik zaloga. A kompetencidk iranti igény felmerti-
1ésének okai a kovetkezokben foglalhatok dssze:

— A kozigazgatas személyzete is egyre inkdbb érzékeli, hogy a gyors fejlodés kovetkeztében a
tudas, a szakértelem gyorsan elavul.

— A legnagyobb problémat az okozza, hogy nagyon rovid id6 alatt kialakul a szakadék a koz-
igazgatasi intézmények altal igényelt képzettség, kompetenciak és a szakképzési, oktatasi
rendszerben megszerzett ismeretek kozott.

— A kozigazgatas vagyona munkatarsainak tuddsaban van.

— A humanstratégiai tervezés kompetenciakozpontii vagy a kozszolgalati tisztviselok ilyen
fokusza humanstratégiakat szeretnének latni a jovoben.

— A kompetencia fogalma az elmult évtizedekben szamos atértelmezésen ment keresztiil, amig
az egyszerl ,,valamire alkalmas, képes” felfogasbol eljutott a mai — ,,mit-hogyan”-t is magaba
foglalo — legtagabb értelmezésig.

— A tudésalapu tarsadalom, valamint a tanuldszervezet épitéeleme a kompetencia, azaz vala-
kinek a tudasa, a valamire vald képesség és hajlandosag egyiittese. Ez termeli az uj toke, az
intellektualis toke nagy részét.

— Meg lehet kiilonboztetni szervezeti kompetencidkat, de a kompetencia fogalma elsésorban az
egyénhez kotodo jellemzo.

A kompetenciaalapu rendszer alkalmazasanak célja, hogy pontosan meghatarozhassuk az egyes
munkakorok betoltoitdl elvart tulajdonsagokat. A kompetencidkhoz egyértelmii mérési skalak tartoz-
nak, amelyek segitségével nemcsak meghatarozhatjuk, de 6ssze is hasonlithatjuk az egyes munka-
tarsak értékelési eredményeit, kifejezziik a szervezetben a jo/kivalo teljesitményt el6idézo tulajdon-
sagokat. A kompetencidk meghatarozasdhoz elsdszamu kiinduldpont lehet a szervezet stratégidja,
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jovOképe és a kivanatos kultara értékei. Figyelembe véve a Magyary Program™ célkitlizéseit, a jol
kialakitott és megfelelden definialt kompetencidk, illetve kompetenciaszintek az egyes kozszolgélati
szervezetek kozotti atjarast is jelentés mértékben megkonnyitik.

3.3. Kompetenciaalapu rendszerek napjaink kozszolgalati HR-gyakorlataban

Ma mar a kompetenciafogalom kezd teljesen beépiilni a kdztudatba, és elkezdték azt hasznalni. 10-15
évvel ezel6tt még csak emlités szintjén sem ismerte a gyakorlat a fenti jelenségkdrt. Napjainkban
minden tudatosan gondolkod6, a munkatarsak (beosztotti allomany) tudasbazisara és készségeire
innovativ médon tekintd vezetd tudja, hogy kollégai tudésa és tapasztalata, lelkesedése és elkotele-
zettsége, hiisége ¢és teljesitménye nélkill nem lehet sikeres az altala iranyitott egység. A kozszolgalat
is akkor sikeres, ha az er6forrdsait szamontartja, 6sszehangolja és hasznositja. A szervezeti eréfor-
rasok egyik legfontosabb része a human téke: az emberi szakmai tudés és az 0sszes kompetencia,
amellyel a munkavallalé rendelkezik.

A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamogatdisa cimit KOFOP-
2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 projektben olyan fejlesztések folytak, illetve folynak, mint a kompe-
tenciaalapu kivalasztasi rendszer alapjainak letétele, a tehetségek kompetencidinak erdsitése, a men-
tori rendszer kialakitasa, a mentorok képzése, kompetencidinak fejlesztése, a kompetenciaalapu
vezetOkivalasztasi koncepcid kidolgozasa. A cél a kdzszolgalati integralt, stratégiai emberieréforras-
gazdalkodasi modell valamennyi humén folyamatahoz illeszthetd, egységes elvek mentén felépiild,
teljes kori kozigazgatasi kompetenciamenedzsment-rendszer kialakitasa, fejlesztése.®

A szakmai javaslat korlatozottan bemutatja, hogy az egyes humén folyamatok sordn jelenleg hol
¢s milyen mértékben alkalmaznak a kompetenciaalapti megoldasokat, illetve hol lehet tovabbi kom-
petenciaalapti megoldasokat kidolgozni, €s bevezetni egy koltséghatékony €s mindségi, a munka-
erépiaci viszonyokkal 1épést tartd kozigazgatasi emberieréforras-gazdalkodas érdekében.

3.3.1. Humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés

A kozigazgatas, a kozigazgatasi szervek mitkodésének és emberieréforras-gazdalkodasanak korsze-
rlsitése érdekében sziiletett néhany stratégiai dokumentum, amelyek a kompetenciamenedzsment-
rendszerek kialakitasahoz, fejlesztéséhez kotédnek. Erdemes kiemelni ezek koziil a 2011-ben elkészi-
tett Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot, amely kétségteleniil az egyik legatfogdbb
stratégiai fejlesztési dokumentum a rendszervaltas ota a magyar kdzigazgatasban. A projekt stratégiai
célja alapvetden egy kiszamithatd, vonzoé életpalya és emberierdforras-gazdalkodas kialakitasa volt,
a jo allam megteremtése érdekében. Vizsgalta a miikodési folyamatokat €s az annak eredményességre
hat6 tényezdket, a munkakdralapt — alapvetden a kompetencidkra épitd — emberieréforras-gazdalko-
dasi modell kialakitasat célozta. A Magyary Program 12.0 verzidjaban pedig megjelennek a hivatas-
etikai szempontok mint kvazi kompetenciateriiletek.

A masik jelentds dokumentum, amely bar felépitésében és beavatkozasi logikajaban néhol eltér
a Magyary Programoktol (11.0 és 12.0), azok alapvetd céljaival és fejlesztési iranyaival nem szakit,
a Kozigazgatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014—2020). Célja az egész kozigazgatas

7 http://magyaryprogram.kormany.hu/

8 BARANYAI Maria — Bokopt Marta: Szakmai javaslat kompetencidk haszndlatdra a stratégiai alapii integrdlt emberi
erdforras-gazdalkodas human folyamatainak miikodtetéséhez. ,,A versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpotla-
sanak stratégiai tamogatasa” c. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 szamu projekt, p. 13.

Forras: https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%?20javaslat
%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A 151%20p%C3%A 1lyakezd%C5%9 1k%20kompetencia%20alap%C3%BA
%20felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A 11at%C3%A 1ra.pdf (Letoltve: 2019. oktdber 31.)
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megujitasa, nagy hangsulyt fektet a kozigazgatas szervezési feltételeinek, illetve személyi alloma-
nyanak fejlesztésére, valamint a kdzszolgaltatasok szinvonaldnak javitasara és az elektronikus tAmo-
gatasok fejlesztésére is. Alapvetden €pit a munkakdralapu rendszerre, amelyben kiemelten fontosnak
tartja a munkakorok értékének és a betdltésiikhoz sziikséges kompetenciak meghatarozasat. A telje-
sitményértékelési rendszert, a vezetdk és a munkatarsak fejlesztését, illetve az életpalyat és a karrier-
menedzsment-rendszert szintén kompetenciaalapon képzeli el, mert csak igy latja biztosithatonak a
professzionalis munkaerd megtartasat.

3.3.2. Munkavégzési rendszerek — a munkakéralapu emberieroforras-gazdalkodas lehetoségei
a kozigazgatasban

A munkakorelemzés részeként elkészitett kompetenciaelemzés eredménye alapjan lehet kialakitani a
szervezeti kompetencidk rendszerét és a kompetenciak gyilijteményét tartalmazé kompetencia-térké-
pet, amely egyben a teljesitménymenedzsment, a karriermenedzsment, az emberieréforras-fejlesztés
¢és -aramlas kiindulopontja is.
A kozszolgalatban 1999-t61 tobb munkakorelemzés is zajlott:
* 1999-2000-ben a Renddrségen (az Ergofit Kft. mdodszertana alapjan),
* 2002-ben a Bevandorlasi Hivatalnal ¢s az Orszagos Katasztrofavédelmi Foigazgatosagon
(az Ergofit Kft. modszertana alapjan),
* 2003-ban a Beliigyminisztérium valamennyi szervezetére kiterjedé mintavétellel (az Ergofit
Kft. médszertana alapjan),
* 2006-ban a minisztériumokban (a Hay-moddszertan alapjan),
* 2012-ben egy pilotprogram keretében a kozigazgatasban (a kozigazgatasra kifejlesztett
modszertan alapjan),
* 2013-ban pedig a kdzszolgalatban (rendészeti, katonai és kdzigazgatasi vezetdi és beosztotti
allomany teljes vertikumara, a kézigazgatasra kifejlesztett modszertan alapjan).®!

A kozigazgatas sajat munkakorelemzési és -értékelési rendszert dolgozott ki, amely a kozszol-
galati életpalya kialakitasanak jelentés mérfoldkove. A kozszolgalati munkakorelemzéseknél fon-
tos célkitlizés volt példaul, hogy egységes tényezok mentén gyiijtson informacidkat a kdzszolgalati
munkakorokrdl és azok szervezeten beliili értékének megallapitdsdhoz adjon inputokat. Biztositsa
az eltérd jogviszonyba (Kttv., Hszt., Hjt. hatalya ald) tartoz6 munkakorok osszehasonlithatosagat, €s
megalapozza valamennyi humanpolitikai feladat szinvonalas, eredményes cllatasat.®* Az elemzésekre
tdmaszkodva meghatarozhatok:

» az egységes munkakori leirds rendszere,

» a szervezetfejlesztési programok kidolgozéasahoz sziikséges kiindulasi alapok,

* acélorientalt ki-, 4t- és tovabbképzési rendszerek és programok,

+ aszervezetek kompetenciarendszere, amely a kivalasztasi, teljesitményértékelési, vertikalis
¢s horizontalis karriertdmogatasi rendszer mukodtetési feltételeinek megteremtésének lehe-
t0ségét is eredményezi.

81 BARANYAI Maria — Bokopi Marta: Szakmai javaslat kompetencidk haszndlatdra a stratégiai alapii integrdlt emberi
erdforras-gazdalkodas human folyamatainak miikodtetéséhez. ,,A versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpotla-
sanak stratégiai tamogatasa” c. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 szamu projekt, p. 35.

Forras: https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%?20javaslat
%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A151%20p%C3%A 1lyakezd%C5%9 1k%20kompetencia%20alap%C3%BA
%201felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A 11at%C3%A 1ra.pdf (Letoltve: 2019. oktdber 31.)

SzakAcs Gabor — Bokop1 Marta: Munkavégzési rendszerek. Munkavégzési rendszerek a kozszolgdlatban. AROP —
2.2.21 Tudasalapu kozszolgalati eldmenetel. Nemzeti K6zszolgélati Egyetem, Budapest, 2014, pp. 29-32.
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A KOMPETENCIA NEVE A KOMPETENCIA MEGHATAROZASA
1. | Szakmai ismeretek A munkakdr betoltéséhez sziikséges elméleti és gyakorlati
alkalmazasdanak szintje szakmai tudés alkalmazasanak szintje.
2. | Az informadciokezelés és Informaciok kezelésének, hasznélatanak és feldolgozasa-
-feldolgozas szintje nak szintje.

3. | Vezetoi szerep elfogadtatisa | A beosztottak tiszteletének kivivasa, tekintély megszerzése,
egylittmiikdésiik megnyerése.

4. | Dontési készség A helyzetbdl ad6do legjobb megoldas kivalasztasa a kidol-
gozott alternativak koziil, a rendelkezésre allo informaciok
alapjan. A helyzet stilydnak megitélése logikus gondolko-
dassal.

5. | Egyiittmiikodési készség A munkafeladatok elvégzését tdmogatd, segitd viszony,
kooperacio, segitokészség, a munkacsoportba valé beillesz-
kedés és pozitiv, konstruktiv hozzaallas.

6. | Konfliktuskezelés A felmeriilt nézeteltérések, konfliktusok okozta fesziiltségek
csOkkentése, megsziintetése.

7. | Felelosségtudat Azon jellemzOk Osszessége, melyek meghatarozzak a cse-
lekedetek, kijelentések, kovetkezményeiért térténd felelds-
ségvallalast.

8. | Fegyelmezettség A munkavégzést alapvetden meghatarozé szabalyrendszer
betartasa.

9. | Pszichés terhelhetiség Pszichés nyomas alatt, stresszhelyzetben is stabil munkatel-
jesitmény.

10. | Fizikalis terhelhetdség Azok a képességek, amelyek lehetdve teszik a fizikai terhe-

1éssel (statikus, dinamikus) jaré6 munkavégzést.

11. | Teljesitményorientdltsag A teljesitmény elérésének fontossaga, a munkafeladat elvég-
zésében megnyilvanulo igényesség

12. | Problémara valo nyitottsag Az1j problémak észrevétele, felfedezése, ezek befogadasa és
megértése, amely a megoldasukra valo torekvéssel parosul.

13. | Motivacio, lelkesedés Belso erd, késztetés, a célok eléréséhez, a feladatok elvég-
zéséhez, kiilsé beavatkozasok nélkiil. A siker, a jol végzett
munka fontossaga, kozvetlen késztetés nélkiil, mely szemé-
lyes elégedettséghez vezet.

14. | Kreativitds Az ujszerl alternativak, megoldasok kigondolésa, 6tletgaz-
dagsag az altalanos €s a specialis szakmai ismeretek gyakor-
lati alkalmazésa, illetve a problémamegoldasi alternativak
kidolgozasa soran.

15. | Onadllésdag A kozvetlen irdnyitas, itmutatas nélkiili munkavégzeés, a sa-
Jjat tevékenység megszervezése, idégazdalkodas.

4. tablazat: Kompetencia-térkép a kozszolgalatban
Forras: Bokodi 2013%

8 Bokopl Mérta: Munkakérelemzési Kézikonyv, Munkakér alapii rendszer kialakitdsa almodul. AROP 2.2.17 Huméan-
eroforras gazdalkodas a kdzponti kdzigazgatasban, Budapest, 2013.
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3.3.3. Emberieroforras-aramlas és -fejlesztés (kozszolgdlati életpalya-menedzsment)

Elso 1épésként a bekeriilés témakorét sziikséges megvizsgalni. A toborzasi, kivalasztasi kritériumok
felallitasahoz is szilikség van a munkakdrt betoltdvel szemben tamasztott kovetelmények (kompeten-

ciaelvarasok) meghatarozasara.

A KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-0001. szdm0 4 versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpot-
lasanak stratégiai tamogatasa cimi projekt keretében kidolgozasra keriilt egy egységes kozszolga-
lati alapkompetencia-rendszer, amely az utdnp6tlas biztositasa érdekében a kozszolgalati palya irant
érdeklédok belépési kompetencidinak egységes kereteit teremtette meg. A kutatas eredményei szerint
mind a kozigazgatasi, mind a rendészeti teriiletre érkezOkkel szemben a szervezetek ugyanazokat a
kovetelményeket tamasztjak. A kozszolgalati alapkompetencidk és definicidik az alabbiak:

Sor-

. Név Definicio
sZam
I. | Dontési képesség Felismeri a dontéshelyzeteket, és a rendelkezésre all6 informaciok
alapjan az adott helyzetben elvarhat6 optimalis dontést hozza meg.

II. | Egyiittmiikodés Feladata elvégzése érdekében tevékenységét, magatartasat masok-
kal 6sszehangolja.

II. | Erzelmi Felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi allapotat,

intelligencia valamint az abbdl eredd viselkedések kozotti Osszefliggéseket,
azokat a helyzetnek megfelelden kezeli.

IV. | Felelosségvallalas | A feladat végrehajtasa soran felismeri, szem el6tt tartja és vallalja
dontéseinek, tetteinek kovetkezményeit, és azokrol szamot ad.

V. | Hatéarozottsag, Sajat képességeinek, lehetdségeinek ismeretében képes a szervezet

magabiztossag céljainak érvényesitése érdekében hatarozottan fellépni.

VI. | Hatékony munka- Feladatat igényesen, koriiltekintéen latja el. Képes a rendelkezésre

veégzeEs allo eréforrasok optimalis felhasznalasara.

VII. | Kommunikacids Képes a helyzetnek megfelelden érthetden kifejezni magat szoban

készség ¢és irasban, valamint masok kommunikécigjat megfelel6 modon
értelmezni.
VIII. | Konfliktuskezelés Képes ellentmondasos helyzetben olyan modszer vagy stilus alkal-
mazasara, amelynek hatasara a konfliktus csokkenthetd.

IX. | Onallosag Képes ismereteire, tapasztalataira timaszkodva folyamatos utmu-
tatas €s iranyitas nélkiil elvégezni a szamara meghatarozott fel-
adatokat.

X. | Problémamegoldd | Képes a felmeriilé problémak beazonositasara és megoldasi lehetd-

készség ségek megfogalmazasara. A lehetséges alternativakbol képes kiva-
lasztani azt, amelyik az optimalis megoldast eredményezi.

XI. | Pszichés Nehéz, megterheld helyzetekben is képes teljesitoképességének

terhelhet6ség megOrzésére, fenntartasara.

XII. | Szabalykovetés, Képes a szamara eldirt szabalyokat és normakat elsajatitani, elfo-

fegyelmezettség gadni és helyesen alkalmazni.

5. tablazat: Egységes kozszolgalati alapkompetenciak

Forras: Malét-Szabé Erika et al. %

8 MALET-SzABO Erika et al.: Renddri alapkompetencidk az egyes kdzszolgalati alapkompetencidk tiikrében. Rend6rségi
Szemle, 1. évfolyam, 1. szam, 2017, pp. 67-69.
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A rendszer kialakitasanak kovetkezo 1épéseként ezen egységes kozszolgalati alapkompetenciak
komplex moddon torténd felmérésére alkalmas, informatikailag tdmogatott vizsgalati mdodszertan is
kidolgozésra kertilt. Majd 2018-ban elkezdddott a vezetdi és szakmai tehetségek felismerését, vala-
mint az iranyitoi munkakort betoltok kivalasztasat lehetoveé tevo kompetenciarendszerek meghataro-
zasa is, parhuzamosan a mérésiikre alkalmas vizsgalati modszertanok, illetve egy komplex informa-
tikai keretrendszer kidolgozasaval.

A vezetdi tehetségek kompetenciateriiletei — az emlitett projekt keretében végzett kutatas eredmé-
nyeképpen — az alabbiak szerint hatarozhatoak meg®’:

* kognitiv képességek (pl. tudas, rendszerszemlélet, stratégiai gondolkodas, problémameg-
oldo képesség, Iényeglatas),

+ szocialis képességek (pl. empatia, egyiittmiikodés, kommunikacios készség, konfliktus-
kezelés, érzelmi intelligencia),

+ személyes kompetencidk (pl. dontéskészség, onismeret, Onallosag, precizitas, kreativitas,
felelosségtudat),

* munkahoz val6 hozzaallas (pl. szorgalom, fegyelmezettség, fejlodési igény, szabalykovetés,
terhelhetdség),

« Kkarrierépités, lehetdségek kiaknazasa (pl. ambicid, kapcsolatépitési képesség, teljesitmény-
orientacio),

+ szakmai tapasztalat,

» vezetdi képességek (pl. motivald, 0sztonzd képesség, szervezOkészség, csapatdsszetartd
képesség).

Persze, a kivalasztas nem csak a szervezetekhez valo bekertilés soran fontos, hanem a vezetdi pozi-
ciok betoltése terén is. Az AROP-2.2.17-2012-2013-0001. azonositészamu Uj kozszolgdlati életpdlya
cimi kiemelt projekt keretében egy komplex vizsgalati eszkdzegyiittest fejlesztettek és alakitottak ki,
amellyel 13 egységes beliigyi vezetdi kompetenciat lehet mérni és értékelni a vezetdk kivalasztasa
¢s fejlesztése soran. A tevékenységet szakértdi informatikai rendszer is tdmogatja. A 13 kompeten-
cia a kovetkezetesség, kiszamithatdsag; szakmai ismeret; vezetdi funkciok ellatasa; redlis dnismeret,
onfejlesztési igény; személyes példamutatas; rugalmas alkalmazkodoképesség; dontési képesség,
felel0sségvallalas; munkatarsak motivalasa, fejlesztése; konfliktuskezelés, érdekérvényesités; cél- és
feladatorientaltsag; kommunikacios készség; kreativitas, innovacio; rendszerszemlélet, 1ényeglatas.®

3.3.4. Teljesitménymenedzsment

A teljesitmény mérése ¢és értékelése kapcsan az utobbi években tobb jogszabaly is sziiletett. Az egyik
ilyen a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl szol6 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet. A rende-
leti szabalyozas hangsulyt fektet az egyéni fejlesztési igények felmérésére, megallapitasara a teljesit-
mény alapjan, és az igényt O0sszekapcsolja a tovabbképzési rendszerrel.

2016. jalius 1-jével 1épett hatalyba az allami tisztviselokrdl sz616 2016. évi LIL. torvény, amely-
nek 28. § (1) bekezdés a) pontjaban kapott felhatalmazas alapjan jelent meg az allami tisztviselok

8 KREPELKA Agnes — SzaBO Szilvia — SzIKLAI-ERGss Katalin: A kozigazgatdsi tehetséggondozdsi rendszer kiépitését
megalapozo kutatasi jelentés. In: CSOKA Gabriella — SzakAcs Gabor (szerk.): 4 kdzszolgdlat emberierdforrds-gaz-
dalkodasi rendszerének fejlesztését szolgalo kutatasok jelentései II. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest,
2018, pp. 259-261.

8 MALET-SzABO Erika: Az AROP 2.2.17. ,,Uj kézszolgdlati életpdlya” projekt révid bemutatisa. In: HEGEDUs Judit
(szerk.): Tanulmanykétet a beliigyi vezetS-kivilasztasi eljarasrol. BM, Budapest, 2014, pp. 59—65.; MALET-SZABO
Erika — HorvATH Ferenc: Az ij vezetd-kivalasztasi eljaras és a biztonsdg kapcsolata. In: HEGEDUs Judit (szerk.):
Tanulmanykétet a beliigyi vezeto-kivalasztasi eljarasrol. BM, Budapest, pp. 12—18.
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teljesitményértékelésérdl szold 354/2017. (XI. 29.) Korm. rendelet. A rendelet hatalya a févarosi és
megyei kormanyhivatalok allami tisztviseldire és allami ligykezeldire terjedt ki.

Az allami tisztviseldi jogviszony a kormanyzati igazgatasrol szol6 2018. évi CXXV. torvény (Kit.)
hatalybalépésével 2019. marcius 1-jétdl a Kit. szerinti kormanyzati szolgalati jogviszonnya alakult
at. Az emlitett j jogviszonyba tartozok teljesitményértékelése kapcsan pedig megalkotasra kertilt
a kormanyzati igazgatasi szerveknél foglalkoztatott kormanytisztviselok teljesitményértékelésérol
sz0l6 89/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet.

A rendészet allomanyéra a beliigyminiszter iranyitasa alatt 4llo egyes fegyveres szervek hivata-
sos allomanyu tagjai teljesitményértékelésének ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek alkalmazasahoz
kapcsolddo eljarasi szabalyokrol, a mindsités rendjérdl és a szervezeti teljesitményértékelésrol szolo
26/2013. (VI. 26.) szamu BM rendelet vonatkozik.

A rendszerek kozos eleme, hogy a munkavégzéshez kotddo teljesitményt €s a kompetenciaalapti
munkamagatartast egyarant értékelik, tovabba, hogy részben eltéréd kompetencidkat mérnek és érté-
kelnek a vezetok és a munkatarsak esetében. Ezenkiviil szdmos kompetencia atfedésben is van az
egyes rendszereknél, ugyanakkor szamos eltérés is megfigyelhetd, amelynek alapja nyilvanvaléan
az ellatott feladatok sajatossdgaiban keresendd. Erre legjobb példa a 16készség-kompetencia, aminek
értékelése a rendészeten kiviil meglehetdsen értelmezhetetlen lenne.®’

3.3.5. Osztonzésmenedzsment (kompenzdcié és javadalmazas)

A mér emlitett Kozszolgalati Human Tiikor Kutatas korében késziilt egy elemzés a kiilonbozo bérkép-
70 tényezokkel kapcsolatban. A kutatasi eredmények feltartak, hogy a személyi allomany véleménye
szerint a meglévo kozszolgalati bérezési és eldmeneteli rendszer csak részben atlathat6. Ugyanakkor,
bar a kutatasban résztvevok dontden pontosan be tudtak azonositani azokat a tényezdket, amelyek
nagymértékben szerepet jatszanak az 0sszbérezésben, az egyes tényezok befolyasan jelentés mér-
tékben valtoztatnanak azaltal, hogy elsddlegesen az egyéni teljesitményre €s a betoltott munkakdr
értékére, illetve a ratermettség €s az elhivatottsag ,,dijazasara” helyeznék a hangsulyt.*® Ez a jelenlegi
helyzethez képest jelentdsen ndvelné a kompetenciak szerepét az illetményrendszerben.

A kutatas ota eltelt id6szakban alkottak meg az allami tisztviseldkrdl sz616 2016. évi LII. térvényt,
amelynek egyes rendelkezései mar ebbe az irdnyba mutattak. Ez a jogszabaly az egyes munkakorok-
nél sdvosan, az also és felsé hatar rogzitésével hatarozta meg az illetményt. Ez azt jelentette, hogy
az igy kialakitott savokon beliil az illetmény a teljesitményértékelés eredményétdl is fliggott, annak
alapjan modosithatd volt, a tisztviseld pedig jutalmazhato. Az allami tisztviselokrdl szo616 2016. évi
LII. térvényt hatalyon kiviil helyez6 Kit. illetményrendszerre vonatkozo szabalyai szintén ezt az elvet
kovetik, az illetmény az allashelyhez tartozo besorolés szerinti sdvon beliil keriil megéllapitasra. (Az
allashely a Kit. értelmezése szerint: a kormanyzati igazgatasban rendelkezésre all6 human eréforras
feladatk6zpontu elosztasanak eszkoze. Ezt a fogalmat a torvény a munkakor helyett hasznalja.)

87 BARANYAI Maria — Bokopi Marta: Szakmai javaslat kompetencidk haszndlatdra a stratégiai alapii integrdlt emberi
erdforras-gazdalkodas human folyamatainak miikodtetéséhez. ,,A versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpotla-
sanak stratégiai tiamogatasa” c. KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 szamu projekt, p. 68.

Forras: https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%?20javaslat
%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A151%20p%C3%A 1lyakezd%C5%9 1k%20kompetencia%20alap%C3%BA
%201felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A 11at%C3%A 1ra.pdf (Letoltve: 2019. oktdber 31.)

Krauss Ferenc Gabor: A kézszolgadlat személyi adllomanyanak véleménye a kozszolgalat kompenzdcios és javadalma-
zasi rendszerérdl — Stabil alap, vagy idozitett bomba? , K6zszolgéalati Human Tiikor 20137 résztanulmany, p. 24.

88

37


https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%20javaslat%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1si%20p%C3%A1lyakezd%C5%91k%20kompetencia%20alap%C3%BA%20felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A1lat%C3%A1ra.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%20javaslat%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1si%20p%C3%A1lyakezd%C5%91k%20kompetencia%20alap%C3%BA%20felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A1lat%C3%A1ra.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Szakmai%20javaslat%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1si%20p%C3%A1lyakezd%C5%91k%20kompetencia%20alap%C3%BA%20felv%C3%A9teli%20vizsg%C3%A1lat%C3%A1ra.pdf

KOMPETENCIAALAPU EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS

3.3.6. Személyiigyi szolgaltatdsok és tevékenységek

Ez a human folyamat segit biztositani a szervezetek napi operativ humanmenedzsmentjének mikodé-
sét, de a feladatokat ellatdo emberi er6forras szervezeti egység tevékenysége szerencsés esetben nem
meril ki az adminisztrativ feladatok ellatdsdban, hanem ténylegesen betdlti stratégiai timogatoi és
fejlesztdi szerepét is, egyiittmiikddésben a szervezet vezetdivel és munkatarsaival.

A Kozszolgalati Human Tiikor Kutatds egyik résztanulmanya részletesen foglalkozott ezzel a hu-
man folyamattal, kifejezetten a humanerdforras-gazdalkodas teriiletén dolgozé munkatarsak kompe-
tenciamodelljeivel. Ennek soran annak feltarasara torekedett, hogy a szervezetek tagjai hogyan latjak
a HR-munkatarsak szerepét, munkavégzését a sajat szervezetiikben. A kutatas eredményei azt mutat-
Jék, hogy a kdzszolgalatban az operativ feladatokra helyezik a hangsulyt a vezetdi szinten is, €s csak
nagyon kis mértékben van vagy egyaltalan nincs stratégiai szerepe az emberi er6forrassal foglalkozo
szervezeti egységeknek.®

Az emberi er6forras gazdalkodasi szakteriiletnek pedig lennének stratégiai jellegii feladatai, igy
példaul a HR-stratégiai célok €s a szervezeti jovokép megvalositast tamogatd elemzés-értékelés vagy
a szakterlleti tevékenységre koncentrald tudomanyos vizsgalatok a vezetok modszertani tamogatasa
érdekében. Sajnos, ezt a fajta partneri funkciot jelenleg kevéssé tudja betdlteni a HR-szaktertilet, pe-
dig ez jelenthetné a vezetdk valos tdmogatasat annak érdekében, hogy a szervezet rendelkezésére allo
emberi erOforrast a leghatékonyabban hasznaljak fel.

Amint az elébbiek alapjan lathatd, a kozszolgalati szervezetek miikodésében tobb human funk-
cio kapcsan is megjelennek a kompetencidk. A kompetencia mint rendezdelv alkalmazasa szamos
human funkcid alapjat jelenti. Ezek az alapok azonban nem egységesek (egyes human funkciok
esetében mas és mas kompetenciakat varnak el), sok esetben nincs meghatarozva a kompetenciak
tartalma, nincsenek definialva, nem alkotnak rendszert, nem épiilnek egymasra, és — néhany kivé-
teltdl (pl. kivalasztas) eltekintve — kizardlag az alkalmassagi vizsgalatok kapcsan mérik ezeket.
A kompetenciamenedzsment-rendszer miikodéséhez, a kompetenciaalapon szervezett huméan folya-
matokhoz, a személyi allomany képességeit figyelembe vevo stratégiai alapt integralt emberiero-
forras-gazdalkodashoz azonban k6zds alapok kellenek, melyek megteremtésében sokat segithetnek
a fent bemutatott eredmények.

3.4. Osszefoglalo-ellenérzo kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:
— Mely tényezok indukaltak a kompetencidk iranti igényt a kdzszféraban?
— Hogyan ¢épiil fel a kézszolgalat kompetencia-térképe? Milyen kompetencidkat tartalmaz?
— Mi jellemzi a kompetenciaalapu rendszereket napjaink kozszolgéalati HR-gyakorlataban?
— Mutassa be a kompetenciaalapti munkakori rendszerek jelentdségét!
— Mutassa be a kompetenciaalapt teljesitményértékeld rendszerek jelentoségét!

8 PETRO Csilla — STREHLI-KLOTZ Georgina: Mennyire elégedett a kozszolgdlat? , Kozszolgalati Human Tiikor 20137
résztanulmany, pp. 29-30.
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4. INNOVATIV KOMPETENCIAERTELMEZESEK
ES LEHETSEGES ALKALMAZASUK A KOZSZFERA
GYAKORLATABAN

A munka valtoz6 vilagaban atalakultak az elvarasok, igények. A szakmai felkésziiltségen és bizonyos
munkaban elvart képességeken tal nagyon fontos, hogy mennyire vagyunk tisztaban sajat magunk-
kal, a hatarainkkal, hogyan banunk, viselkediink masokkal, vagyis milyen az érzelmi kompetenciank.
Ma mar redlis elvarasa egy munkavallalénak, hogy a munkaado6 szervezet odafigyeljen a munka és
a maganélet 0sszeegyeztethetdségére, a munkahelyi 1égkorre, a csapatra, hiszen ezek a f6 6sszetevoi
annak, hogy a kollégak kiegyensulyozottak legyenek, és 6rommel végezzék a feladataikat.

4.1. Az érzelmi intelligencia (EQ) és az érzelmi kompetencia (EK) jelentdsége és
lehetoségei

A gyakorlatban a sikeresség, igy az eredményesség fogalmat egy 0j kompetenciaegylittessel magya-
razza a szakmai élet. Ez az érzelmi kompetencia (EK), amely kompetenciaegyiittes az érzelmi intel-
ligenciara (EQ) tamaszkod¢é tanult képesség, €s elsdésorban kiemelkedé munkateljesitményt eredmé-
nyez. Természetesen a magas EQ dnmagdban még nem garantalja, hogy az egyén valdban elsajatitja
a hivatasa gyakorldsdhoz fontos érzelmi kompetencidkat, csak azt, hogy erre kivald esélyekkel ren-
delkezik. Eppen ezért lesz jelentdsége a munkavallalonal az uj kompetenciaegyiittesnek mar a kiva-
lasztas folyamataban, majd a munkahelyi beilleszkedés és hatékonysag kapcsan.

Mar a bevezetd fejezetben emlitett ,,megfeleld embert a megfeleldé helyre” jol ismert mondas
alapjan izgalmas kérdés, hogy a XXI. szdzad munkaerdpiaci szerepl6i mit tartanak pontosan meg-
felelonek.

A munkakori leirdsok tartalmi szerkezetét vizsgalva vilagossa valik, hogy egy leendé munkavalla-
16 egy adott pozicidban pontosan milyen elvarasoknak kell, hogy megfeleljen.
A munkakori leiras tartalma:
— altalanos informaciok,
— munkakor tartalma,
— munkavégzés korlilményei,
— munkakor betoltésének kovetelményei:
o iskolai végzettség (allami, szakmai);
o egyéb feltételek (specialis ismeretek, nyelvvizsga, idegen nyelv, vezetoképzés, szak-
vizsga, kotelez6 alkalmassagi vizsgalat);
o tapasztalatok, kompetencidk (amelyek nélkiil a munkakor nem tolthetd be, példaul:
vezetdi kompetencia, csapatszellem, kreativitas, tolerancia, monotoniatiirés, szocialis
érzékenység stb.).

A fentiek alapjan lathato, hogy a munkaerdpiac alapvetd beléponek tekinti a leendé munkavallalo
rész¢érdl az iskolai végzettséget (a papir, ami kézzel foghato) €s egyéb olyan szakmai kompetenciadk
meglétét, ami a legtobb esetben szintén ,,papiralapli”, azaz valamilyen iskolarendszerli végzettséghez
kotott. Ami valdjaban izgalmas, az ezutan kovetkezik, hiszen a papir mogott az ,,ember” kertil fokusz-
ba a tapasztalatok és az egyéb, a XXI. szazadra jellemz6 kompetencidk kapcsan. Ezek a kompetenci-
ak pedig az érzelmikompetencia-egyiittes mentén irhatok le.
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4.1.1. Az EQ és az EK definicios megkozelitései

Elsésorban Daniel Goleman nevéhez kothetjiik az érzelmi intelligenciat mint fogalmat. Goleman
amerikai Gjsagiroként adatokat gyiijtott, és kisérleti eredményeket elemzett, pszicholdgiai, agyku-
tatasi tanulmanyokba asta magat. Evtizedekig foglalkozott azzal, hogy milyen készségek, képes-
ségek kellenek a sikerhez. Az 1995-ben késziilt Erzelmi intelligencia cimii alapmiiként elfogadott
konyvében a sikert befolyasold tényezdket harom részre osztotta: az altalanos intelligenciara (I1Q), a
gyakorlati intelligenciara (GYQ) és az érzelmi intelligenciara (EQ), valamint az ezekre épiilé kom-
petenciakra.”

Az érzelmi intelligencia (EQ) az intelligencia vagy a képességek azon fajtdja, amelyik a sajat és
masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befolydsolasaval kapcsolatos. A sikert befo-
lyasold tényezokre épiilve az érzelmi kompetencia (EK) olyan tanult készség, amely a kivalok egyéni
teljesitményét és ezaltal a szervezetek eredményességét dontéen meghatarozza. Az ) mérce a meg-
feleld intellektudlis képességet €s a szakértelmet — vagyis a szakmai kompetenciat — adottnak tekinti,
amelyek sziikségesek ugyan a munkavégzéshez, de a siker nem toliik fiigg.

Mas elbiralas ald esnek azok a készségek, hogy mennyire tudunk sajat magunkkal ¢s masokkal
banni. Az 0j felfogés szerint a kompetencianak kizarolag az érzelmi vonatkozasai maradnak meg: a
kognitiv (megismerd, a megismerésre vonatkozd) tudast és a szakmai ismereteket figyelmen kiviil
hagyja, mivel azok sziikséges, de nem dont6 feltételei az eredményességnek.

Az érzelmi kompetencia annyiban tér el az érzelmi intelligenciatol, hogy kozelebb van a gyakorlati
¢lethez, hiszen olyan személyiségvonast jelent, amely a kiemelkedé munkavégzéshez vezet. Az EQ
az egyén altalanos jellemzdje, az EK viszont munkaspecifikus készségek dsszessége. Mindkettd az
¢letkorral, a tudéssal, a tapasztalassal gyarapszik, vagyis kevésbé fiigg a genetikai adottsdgoktol, a
gyermekkori élményektdl, mint a hagyomanyos értelemben hasznalt intelligenciahdnyados.

4.1.2. Az érzelmi kompetencia szerkezete

Az érzelmi kompetencia szerkezetére jellemzd, hogy két nagy kategoriat kiilonit el a szakirodalom
¢s a gyakorlat, amelynek 6ridsi a jelentdsége a munka vilagaban, hiszen az ember (huméan téke) mint
0nallé szubjektum vesz részt az interperszonalis (tarsas) kapcsolatokban. Ezek a kategéridk a kovet-
kezok:®!
1) A személyes kompetenciak hatarozzak meg, hogyan tudunk sajat magunkkal banni.
Ennek alkotoelemei a kdvetkezok:
— Entudatossag: sajat belsé allapotaink, preferenciink, eréforrasaink és intuicidink
ismerete.
—  Erzelmi tudatossag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése.
— Pontos dnértékelés: erdsségeink és korlataink ismerete.
—  Onbizalom: értékeink és képességeink biztos tudata.
—  Onszabalyozas: képesség, amely lehetévé teszi, hogy kezelni tudjuk belsé allapota-
inkat, impulzusainkat és eréforrasainkat:
—  Onkontroll: a hatraltaté érzelmek és impulzusok kordéban tartasa.
— Megbizhatdsag: Oszinteség és igazmondas.
— Lelkiismeretesség: a sajat teljesitményiinkkel kapcsolatos feleldsségvallalas.
— Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkozé rugalmassag.
— Innovacid: talalékonysag, nyitottsag az 0j 6tletekkel, megkozelitési modokkal és az 0j
informaciokkal szemben.

% GoLEMAN, Daniel: Erzelmi intelligencia a munkahelyen. EDGE 2000 Kiad6, Budapest, 2004.
9% GoLEMAN, Daniel: Erzelmi intelligencia a munkahelyen. EDGE 2000 Kiad6, Budapest, 2004.
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— Motivacio: olyan érzelmi jellegli torekvések, amelyek serkentik és iranyitjak a kittizott
célok elérését.

— Teljesitménymotivacio: a kivalosag fejlesztésére vagy egy adott szintjének elérésére
iranyulo késztetés.

— FElkotelezddés: igazodas a team vagy a szervezet céljaihoz.

— Kezdeményezokészség: készenlét a felmeriild lehetdségek megragadasara.

— Optimizmus: a kitlizétt célok elérésére iranyuld kitartds az akadalyok, kudarcok
ellenére.

2) A szocialis kompetenciak hatarozzak meg, hogy hogyan kezeljiik tarsas kapcsolatainkat.

Ez a kompetenciaegyiittes az alabbi meghatarozo elemekbdl tevddik dssze:

— Empatia: méasok érzéseinek, sziikségleteinek és meggydzddéseinek ismerete.

— Masok megértése: ez a képesség teszi lehetdveé, hogy megértsiik masok érzelmeit és
nézOpontjat, és aktiv érdeklédést tanusitsunk masok meggydzddése irant.

— Masok fejlesztése: ez a képesség eldsegiti masok fejlodési sziikségleteinek megértését
¢s masok képességeinek fejlesztését.

— Klienskozpontusag: képessé tesz arra, hogy elvarjuk, felismerjiik és teljesitsiik az tigy-
felek sziikségleteit.

— Asokszintiség értékelése: a kibontakozas lehetdségének biztositasa a toliink kiillonb6zo
emberek szdmara.

— Politikai tudatossag: egy team érzelmi fesziiltségeinek és erfviszonyainak észlelése.

— Tarsas készségek: olyan készségek, amelyek lehetové teszik, hogy masokbol az alta-
lunk kivant reakciot valtsuk ki.

— Befolyasolas: hatékony modszerek bevetése masok meggydzésének érdekében.

— Kommunikacié: partatlan érdeklédés masok véleménye irant, és képesség, amely lehe-
tové teszi, hogy meggy6zoek legylink.

— Konfliktuskezelés: targyalasi képesség, amely lehetové teszi az ellentétek feloldasat.

—  Vezetés: egyének ¢és teamek inspiralasa és iranyitasa.

— Kapcsolatépités: hasznos ismeretségek apolasa.

— Egyiittmiikodés: képessé tesz arra, hogy masokkal egyiitt dolgozzunk kozos céljaink
érdekében.

— Csapatszellem: a munkacsoport dsszhangjanak megteremtése a kozds célok elérése
érdekében.

4.1.3. Az érzelmi kompetencia lehetoségei a kozszolgalat gyakorlataban

A kompetenciafogalom fenti felfogasa szerint a kompetencia és a teljesitmény kozott Gsszefliggés
van, azaz a kozepes és a kivalé6 munkaerot az érzelmi kompetenciajuk szintje is megkiilonboztetheti
egymastol. Ha egy jelolt a szakmai és a mddszertani kompetenciakban lemarad a tobbiek mogott,
de személyes és szocidlis kompetencidi magasabbak a tobbiekénél, akkor 6 lesz a j6 munkaerd. Az
érzelmileg kompetens emberek tudnak a legkonnyebben alkalmazkodni a munka valtozo6 vilagahoz.
Ennek értelmében Oket lehet a legkonnyebben fejleszteni, 6k igazodnak a legkdnnyebben a szerve-
zeti valtozasokhoz ¢és az esteleges kulturavaltasbol fakadd innovacidhoz. A munkaadok pedig ezt
keresik els6sorban egy jeloltben. Mar a kivalasztas folyamataban is jobban az érzelmi intelligenciara,
mint a szakmai tudasra lehetne helyezni a hangsulyt egy jelolt munkakori megfelelésénél. Tekintettel
arra, hogy a szakmai tudast alapnak feltételezziik, jogos a felvetés, hiszen az érzelmi kompetencia
kozelebb all a gyakorlati szituacidkhoz, megléte hatékonyabb munkavégzéshez vezet. A kivalasztasi
folyamatokra épiilve a kompetenciaalapi munkaerd-tervezésben, a teljesitményértékelésben ¢és az
erre épiild személyzetfejlesztésben is az érzelmi kompetenciara fokuszalhat a gyakorlat.

41



KOMPETENCIAALAPU EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS

A korabban maér emlitett, a KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-0001. szam0 4 versenyképes kizszol-
galat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdasa ciml projekt keretében kidolgozott koz-
szolgalati alapkompetencidk kozott is helyet kapott az érzelmi intelligencia. A definicid szerint: a
palyakezdd felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi allapotat, valamint az abbol ere-
dé viselkedések kozotti osszefliggéseket, azokat a helyzetnek megfelelden kezeli. Az érzelmiintelli-
gencia-kompetencia magaban foglalja tehat az éntudatossagot, az 6nszabalyozast, az 6nkontrollt, az
empatiat ¢s masok megértését is.

4.2. A work-life balance (munka—maganélet egyensuly) jelenség

A munka—maganélet egyensulya 0j és sokféleképpen emlitett jelenség napjainkban. Az emberek egy-
re tobb 1dot toltenek munkahelyiikon, és egyre kevesebbet foglalkoznak magukkal. Ez a jelenség a
kompetenciamenedzsment gyakorlata és a gondoskodd szervezeti kultara szempontjabol is megha-
tarozo.

4.2.1. Az életmindség jelentosége napjainkban

Az ¢letmindség fogalma nem véletleniil a XX. szdzad masodik felében latott napvildgot, hiszen jelen-
tdsége a modern tarsadalmakban kozponti kérdéssé valt. Elsdsorban a gazdasagi verseny és noveke-
dés, valamint a munkaerdpiaci szereplokre gyakorolt hatdsok 0sszefiiggésében vizsgaltak. Ezt alapoz-
za meg az a tény, hogy amugy is az emberiség egyik legdsibb kérdése, hogy ,,mi a teljes élet titka?”.
Azaz mi teszi az életet teljessé, mitdl lesz boldog az ember, €s valojaban mit is jelent a boldogsag. Az
ezen kérdésekre adhato valaszok pedig minden korban mas és mas tartalmat eredményeztek.”

A XX. szazadot megel6zden — Arisztotelész munkassagat alapul véve® — elsdsorban pszichologiai
¢s filozofiai szempontbol vizsgaltak a fenti kérdéskort. Ez a gondolkodasmaéd napjainkban a Mas-
low-féle szlikségletpiramis-modellhez hasonlit a legjobban.

2 Kopp Méria — SKARBSKI Arpad: Magyar lelkidllapot az ezredforduld utdn. Tavlatok, 50. sz. 2000, pp. 499—513:499.
Forras: http://www.tavlatok.hu/86/86kopp_skrabski.pdf (Letoltve: 2019. oktdber 31.)
% ARISZTOTELESZ: Nikomakhoszi etika. Europa Kiad6, Budapest, 1997.
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5. abra: Maslow sziikséglethierarchia-modellje
Forrds: Roéz — Heidrich 2010°

Napjainkban felértékelddik a mindségi €let fogalma. A munkavallalé és kornyezete (csalad, bara-
tok) élete jelentds részét munkahelyi kornyezetben tolti. Igy meghatarozé, hogy ezt az idszakot
milyen mindségben €li 4t az ember. Jellemzden a XXI. szdzad munkavéllaloja az alabbiakban fogal-
mazta meg a ,,great life”, azaz a ,,kivalo élet” OsszetevOit: anyagi biztonsag, valtozatos és élvezetes
munka, kihivasok, fejlédési lehetdségek, mentélis és fizikai egészség, kapcsolatok apoldsa, autono-
mia, kivalosag.

A fentieket Osszevetve Arisztotelész Osi latasmodjaval, érdekes kovetkeztetésre jutunk. Ugyan a
XXI. szadzadi ember céljainak és igényeinek ala tudja rendelni 6sztonds késztetését, azonban ne felejt-
siik el, hogy a ketté egyensulya a testi és a lelki egészség alapja, azaz a ,,jolét” kulcsa.

4.2.2. A, work-life balance” napjainkban

Egyre divatosabb kifejezés manapsag; jelentése nem mas, mint a munka €s a maganélet egyensulya.
A gyakorlatban azt jelenti, hogy az emberek egyre tobb id6t toltenek munkahelyiikon, és egyre keve-
sebbet foglalkoznak magukkal. Nem ritka, hogy reggel koran kezdenek, és még este 10 drakor is bent
iilnek az irodéban.

% Ro00z Jozsef — HEIDRICH Balazs: Villalati gazdasdgtan és menedzsment alapjai. Budapesti Gazdasagi Féiskola,

Budapest, 2010. Forras: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_c1_ 1054 _1055_1057_vallalati-

gazdtan_scorm/4_2_1_abraham_maslow_szukseglethierarchia_elmelete XVIxSjTG3FzXfuFY.html
(Letoltve: 2019. oktdber 31.)
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A ,hagyomanyos” felfogasok szerint a munka és a maganélet 6sszhangba hozasa nagyrészt a
szervezetek feladata lenne. Az egyes intézmények vezetdinek gondoskodnia kellene arr6l, hogy
a csalddosok elég id6t tudjanak gyermekeikkel tolteni, a fiataloknak pedig legyen elég idejiik a
kikapcsolodasra. Erre a célra alakitottak ki a ,,csaladbarat munkahelyek™ filoz6fiajat €s intézményét,
amely évek ota sikerrel miikodik a hazai munkaerépiacon.”

Az 0j vagy ,,innovativ”, felfogas szerint a menedzsmentirodalom egyik kedvelt témaja lett a mun-
ka ¢és a maganélet egyensulya, vagyis annak hangstlyozasa, hogy egészségiink, valamint a csaladi
harmonia védelme érdekében — tehat azért, hogy képesek legyiink teljes életet élni — meg kell talal-
nunk a fenntarthato egyenstlyt a munkaterhelés és a maganszféra kozott. Az 4j fogalom az 1970-es
években latott napvilagot, els6sorban arra 6sszpontositva, hogy a munkahelyi események miként és
milyen mértében befolyasoljadk a maganéletet. Vizsgaltdk ennek hatasat forditva is. Napjainkra legin-
kabb arra kezdik sziikiteni a fogalmat, hogy azokat az embereket soroljak ide, akiknek van beleszo-
lasi lehetdségiik abba, hogy mikor, hol, hogyan és milyen koriilmények kozott dolgozzanak.

Osszességében a jelenség nem mas, mint egy norma, amely az egyén, a szervezeti kultura és igy
a tarsadalom hasznara van. Ezzel a XXI. szadzad egyik legjelentdsebb karriertényezdjévé valt a neve-
zett fogalom. A hatarok egyre inkabb elmosddnak a munkaidd és a szabadid6 kozott (példaul otthon
a szabadidénkben is megnézziik a céges e-maileket, mindig elérhetdek vagyunk online lizemmod-
ban vagy telefonon stb.), ezért mind egyéni, mind szervezeti szinten paradigmavaltasra és innovativ
gondolkodasmodra van (lesz) sziikség. Ezt tdmasztja ald a globalizacio kovetkeztében felgyorsult
vilagunk munkaerdpiaci szereplokre gyakorolt hatdsa. A szdmos tényezd koziil leginkdbb a XXI.
szazadra jellemz6 kompetencidk témakorével foglalkozom bovebben, hiszen ez kapcsolja 0ssze az
egyént mint maganembert és munkavallalot a szervezettel, a szervezeti kultaraval.

4.2.3. Egyéni és szervezeti aspektusok

A XXI. szazad munkaerdpiacan 1j karrierkihivasokkal kell szembesiilniiik a munkavallaloknak és a
munkaaddknak egyarant. Az élhetd €let fogalma atértékelddik, és uj tartalommal telitddik, a munka-
adok érdekeit eldtérbe helyezve a munkaorientacid erdsen priorizaltta valik a csaladorientécio helyett.
Valtoznak a szerepek és a csaladmodellek. Emellett a ndi karrierutak is rogossé valnak, hiszen a csa-
lad és a karrier 6sszhangja nehezen megteremthetd, valamint kevéssé (sokszor sajatosan) tdamogatott
a szervezetek altal.

A sajatos makrokornyezeti hatdtényezok valtozasa is neheziti a mar kordbban bemutatott har-
monia (munka és maganélet egyensulya) kialakulasat és meglétét. Mindezek figyelembevételével
kiemelt jelentdségli, hogy a szervezet és szervezeti kultra kozponti szerepet tulajdonitson az érzel-
mi kompetencia jelentéségének.

Konnyen belathato, hogy az emberi er6forrassal vald gazdalkodas ma mar tuljutott a hagyomanyos
gondolkoddsmodon, és ) megkozelitést igényel a munkavallaléi hatékonysag fokozasara. Ezen latés-
mad eszkdze a kompetenciaalapu gondolkodas és az érzelmi kompetencia fokuszba allitasa a szerve-
zeti struktiraban és a mindennapi mitkodésben: a humanstratégia részévé, alapjava kell valniuk, és at
kell jarniuk az egész miitkddési mechanizmust.

Felidézve a stratégiai alapu integralt emberieréforras-gazdalkodas rendszermodelljét, 1athato,
hogy kiemelt jelentdségli a humanstratégia szerepe a szervezeti struktiraban. Méghozza ugy, hogy
Osszhangban van az egyéni €s a szervezeti érdekekkel. Mar a toborzés €s kivalasztas folyamatdban

% A csaladbarat munkahely palyazaton olyan programokkal lehet indulni, amelyek elésegitik a munka és a maganélet
egyensulyat, 6sszeegyeztetését, a csaladi, maganéleti és munkahelyi kotelezettségek 6sszehangolasat. Forras: Emberi
Eréforrasok Minisztériumanak szocialis, csalad és ifjusagi iigyekért felelds allamtitkarsaga http://www.emet.gov.hu/
felhivasok/csaladbarat munkahelyek/?main_menu[main_menu][item]=45 (Letoltve: 2020. februar 24.)
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fokuszal az érzelmikompetencia-egyiittesre; majd a beillesztés, a teljesitményértékelés, a javadalma-
zas, a munkatigyi kapcsolatok, a személyzetfejlesztés, a karriergondozas stb. folyamatat is athatja. Ez
az innovativ gondolkoddsméd maximalisan tdmogatja a life—work balance folyamatat.

A munka valtozo vildgaban (mar az els6 munkaba 1épés alkalmaval) atalakultak az elvarasok,
igények. Nemcsak aszerint itélnek meg benniinket, hogy milyen szakmai felkésziiltséggel birunk,
hanem annak alapjan is, hogy mennyire tudunk sajat magunkkal és masokkal banni, milyen az érzel-
mi kompetenciank, amely egyben a lelki egészség megtartasanak alappillére. A szakemberek egy-
behangzd megallapitasa, hogy az egyensuly szempontjabol kiemelkedd jelentdségli a munkahely
és a munkakor kérdése, valamint ennek Osszeegyeztethetdsége a maganélettel. Eletiink nagy része
munkaval telik, ezért 1ényeges, hogy az ember a képességeivel, képzettségével adekvat munkat és
munkahelyet, valamint azokban 6romet talaljon. Realitds legyen a munkahelyi gondoskod6 maga-
tartas, érvényesiiljon a maganéletre gyakorolt hatassal vald torodés is. A kedvezo feltételek kozott
végzett tevékenység a kiegyensulyozott és egészséges munkavallald egyik f6 védelmezdje. E tekin-
tetben elsérendli a munkatérsi kapcsolat. A kdlcsonds megbecsiilés, egymas személyiségének tiszte-
letben tartasa megtart6 erd, fejleszti a szervezetet €s magat a munkat is. A szembenallas, az intrika,
a pozicidharc, a megoldatlan konfliktusok halmozodéasa megkeseriti az életet, elobb-utdbb stresszes
allapothoz, hatékonysagvesztéshez, majd mentalis és fizikai egészségromlashoz vezet.

Szinte mar kozhely, hogy a felgyorsult tarsadalmi valtozasok, a belépés a XXI. szazadba, az érté-
kek atalakulési folyamatai 0 kihivasok elé allitjak az embereket €s a szervezeteket. A munka és a
maganélet egyensulya a forrasa a lelki egészségnek, amely tobb, mint a lelki zavarok hidnya. Ma mar
beletartozik az onértékelés, az 6nbizalom, a folyamatos identitasfejlédés, az autondomia, a realitdsok
elfogadéasa, az alkalmazkodas, a szocidlis érzékenység, az érzelmek egyensulya, a problémameg-
oldas stb. Igy a munka vilagéban is mind nagyobb érdeklédésre tart szamot. Ezzel pedig egyértel-
mien a kozigazgatasi szervezeteknek is foglalkozniuk kell, azaz az 0j kompetenciaegylittes mentén,
a HR-stratégia részévé kell tenniiik. Ez az innovativ gondolkodas ¢€s cselekvés lehet az alapja a jovo
,»¢lhetd élet filozofiajanak™, amely egyarant a munkavallalok és a szervezetek javat, és hosszu tava
elképzeléseinek megvalodsulasat szolgalja.

4.3. A flow-élmény

Az érzelmi kompetencia és a munka—maganélet egyensulyanak gyakorlati megjelenéséhez hozza-
tartozik egy, a XXI. szazad ,,fejlett munkaerdpiacaira” jellemzd, hazdnkban azonban még kevéssé
definialt jelenségkor. Csikszentmihalyi Mihaly nevéhez fiizodik az ugynevezett flow-élmény meg-
hatarozasa.”® A szerz6 szerint, amikor az emberek arrdl beszélnek, hogy miként éreznek, amikor az
¢letlik a legizgalmasabb, a legélvezetesebb, gyakran ugy irjak azt le, mint egy spontan, erdfeszités
nélkiili mozgast, mint egy folyé aramléasat. Ez a flow egyik érdekes paradoxonja, a jozan észnek
ellentmond6 kovetkeztetése.”” Az elmélet szerint az ember cselekedetei gyakran akkor a legkdnnye-
debbek, amikor a legnehezebb feladatokat teljesiti. Tovabbéa az ember nehézségeket tapasztal olyan-
kor, amikor keveset kell csak tennie, vagy a helyzetbdl fakadd kovetelmények konnytiek. Ezért van
az, hogy a flow annyi fontos lehetdséget nyit meg az ember szamara: az ¢let minden fontos torténésé-
nek része lehet, legyen sz6 a munkahelyi kornyezetrdl vagy a maganéletrdl egyarant.

A fentiek tudatdban a munkanak (teljesitménynek, feladatnak) nem kell elkeriilendd, fajdalmas
sziikségszerliségként megjelennie és a gyakran nehéz (bizonytalan, rugalmatlan) szervezeti 1égkar is
¢lménygazdagabba valhat.

% Csikszentmihalyi Mihaly Széchenyi-dijas pszichologus, pedagdgus, egyetemi tanar, az MTA kiils6 tagja, szakteriilete
a fejlédés- és neveléslélektan, valamint a kreativitas- és tehetségkutatas.

97 Csikszentmihalyi Mihaly: A Flow, az dramlat, a tokéletes élmény pszicholégidja. Akadémiai Kiado, Budapest, 2001,
pp- 10-12.
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Az innovativ kompetenciak kozszolgalati gyakorlatban valé alkalmazasanak eljott az ideje. Ezek a
szervezetek folyamatosan kiizdenek azzal, hogy a szakembergarda egyre inkabb eliddsodik, jelentds a
fluktuacio, helyiikre egyre nehezebb megfelelé kompetencidkkal rendelkezd, hozzaértd munkatarsa-
kat talalni. Ezt a helyzetet pedig még inkabb stlyosbitja, hogy a fiatal munkavallalokat, palyakezddket
egyre nehezebb a kdzigazgatési szervekhez vonzani. De még ha ez sikeriil is, folyamatosan ndvekszik
a fiatal korosztalyhoz tartozok aranya a szervezeteket elhagyd munkatarsak kozott.”® Hiszen az 1j
generaciokhoz tartozoknak az idésebb korosztalyt képviseld munkatarsakhoz képest teljesen eltéroek
a munkaelvarasaik, a munkahelyi preferencidik és a lojalitdsuk. Valamennyi elkotelezettséget ndveld
tényez6 koziil legfontosabbnak a munka és a maganélet kozotti egyensuly megteremtését tartjak.”

Fentiek alapjan is jol latszik tehat, hogy a kézszolgalatban milyen nagy jelentdsége lenne az inno-
vativ kompetencidk alkalmazéasanak, hiszen az a szervezeti kultura sajatos jellegébdl fakadéan novel-
hetné a beosztotti allomany elkotelezettségét €s motivaciojat, javithatna a munkaerd-megtartasi és
fluktuacios problémakon. Tovabba koltséghatékony formédban eszkoze lehetne a karrier- és életpalya-
menedzsment-rendszerek miikodésének.

4.4. Osszefoglalo-ellenorzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 0ssze a fejezet tartalmat:
— Milyen innovativ kompetenciaértelmezéseket ismeriink?
— Mi az érzelmi intelligencia?
— Mi az érzelmi kompetencia?
— Milyen szerkezeti felépitése van az érzelmi kompetencianak?
— Mit jelent a work—life balance jelenség?
— Milyen jelentdsége van az ¢letmindségnek napjainkban?
— Ismertesse Maslow sziikségletpiramis-modelljét!
— Milyen fobb 0sszetevdi vannak az életmindségnek a XXI. szazadban?
— Milyen egyéni aspektusai vannak a munka—maganélet egyensulyanak?
— Milyen szervezeti aspektusai vannak a munka—maganélet egyenstlyanak?
— Mit jelent a flow-élmény?
— Hol taldlkozhatunk ma a kozszféraban az innovativ kompetenciafelfogasokkal?

% CSUTORAS Gabor Akos: Az Y generdciés munkatdrsak megtartdsi lehetéségei a Kozponti Statisztikai Hivatalban. Pro
Publico Bono — Magyar Kozigazgatas, 2016/1. sz., p. 93.

% PREGNOLATO, Monica — BussiN, Mark H. R. — SCHLECHTER, Anton F. (2017): Total rewards that retain: A study of
demographic preferences. SA Journal of Human Resource Management, Vol. 15., No. 2., 2017, pp. 1-10.
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5. OSSZEFOGLALAS

Napjainkban, a stratégiai emberier6forras-gazdalkodas gyakorlataban, kiemelkedo jelentdsége van
a kompetenciaalapi megoldasok alkalmazasanak, mely Osszekapcsolja az embert és a szervezetet.
A kompetenciamenedzsment eszkoztaranak alkalmazdsa paradigmavaltast jelenthet a kozszolgélati
szervezeti kultira és a személyi dllomany szdmara. Hiszen, ahogyan azt lathattuk, a kompetenciaala-
pu emberier6forras-gazdalkodas a teljes szervezeti mikodésre hatassal van, atalakitja a kultarat, és a
vezetok, illetve a munkatarsak gondolkodasara is hatassal van.

Ma mar a kozigazgatasban is kiemelt cél az emberieréforras-gazdalkodas nyitottabba tétele,
megujitasa, fejlesztése. Ennek koszonhetden egyre inkabb jellemzd ezen szervek miikodésére a
karrierelvek mellett a munkakort és a kompetenciat kozéppontba helyez6 szemléletmod térnyerése.
A kozigazgatasban szerzett tapasztalataink azonban arra is ravildgitanak, hogy a reformok beveze-
tése, a valtozasok elfogadtatasa — kiilondsen az emberier6forras-gazdalkodast érintd valtozasoké —
nem konnyt feladat. Ennek oka lehet — egyrészt — a hierarchikus felépitésti, biirokratikusan miik6do,
szabalykdvetd szervezet, masrészt pedig a kialakult ,,hagyomanyokt6l” nehezen elszakado vezetok
¢s munkatarsak.'"

Azt azonban fontos szem el6tt tartani, hogy a kompetenciamenedzsment erdsitheti a kdzigazgatési
szervek munkaerdpiaci versenyképességét, novelheti a palya vonzerejét, és eldsegitheti a munkatar-
sak hosszl tavi megtartasat. Mindenképpen érdemes tehat idot és energiat fektetni a kidolgozasaba,
bevezetésébe, fejlesztésébe.

100 MAGASVART Adrienn: Hogyan tamogathatia a munkakéralapii emberi erdforrds-gazdalkoddsi rendszer bevezetését a
BSC modszertana? TAYLOR Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyoirat, 9. évf., 2. sz., 2017, pp. 138—144:144.
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FOGALOMTAR

7. FOGALOMTAR

Kompetencia — készségek, képességek, jartassagok 0sszessége. A fogalom magaban foglalja az illetd
tudasat, tapasztalatait éppugy, mint személyes adottsagait. A kompetencia jelentése Osszetett. Egy-
részrdl a tanult ismeretek gyakorlati alkalmazasa és felhasznalasanak képessége, de ezenkiviil vele-
szlletett adottsagok, ¢lettapasztalat €s egyéb tényezok, 6sztonds mechanizmusok Osszetett miikodé-
se. Masképp fogalmazva a tanult ismeretek: tudas és az egyén altal megszerzett ismeretek 6sszessége
az ¢élet kiilonbozo tertileteirdl. A kompetencidnak tobb 0sszetevdje van: az emlitett tuddson és jartas-
sagokon kiviil a személyes értékek, az attitiid, a személyiségvondsok és a motivaciok is az egyénre
jellemz6 kompetencidk szerves és meghatarozoé részei.

Kompetenciakézponti — az egyéni képességeket és készségeket helyezi a kozéppontba. (A képesség
vellinksziiletett, a személyiség része. A képességek aktivaljak a készségeket, igy biztositjak a minden-
napi tevékenységeket és a sikeres munkat.)

Kompetencia-szotar — ebben keriilnek rogzitésre azok a viselkedésformakkal, magatartasjelzokkel
leirt képességek és készségek, melyek a teljesitménycélok elérésének a hogyanjara adnak valaszt.
Osszefoglalja azon tudasok, képességek és személyiségvonasok Osszességét, melyek sziikségesek a
hatékony teljesitményhez, és hasznalhato a kivalasztas, a képzés, a fejlesztés, az értékelés és a terve-
z¢€s soran.

Kompetencia-térkép — egy-egy foglalkozas sikeres tizéséhez sziikséges kompetencidkat irja le,
vagyis azon kompetencidk 0sszessége, amelyek egy adott munka hatékony elvégzéséhez sziiksé-
gesek. A kompetencia-térkép hasznalhat6 toborzasra, kivalasztasra, teljesitményértékelésre, karrier-
tervezésre vagy barmilyen mas szervezetspecifikus feladatra (kompetenciatiikor).

Kompetenciakészlet — az egyén rendelkezésére allo készségek, képességek Osszessége, amelyekben
eros. Ezek a készségek, képességek teszik 6t alkalmassa bizonyos feladatok elvégzésére, a kiilonb6zo
helyzetekben vald megfeleld reagalasra, cselekvésre.

Kompetenciaprofilok — egy-egy munka (szerep) hatékony elvégzéséhez sziikséges kompetenciakat
tartalmazzak.

Kompetenciapotencial — azokat az emberi tulajdonsagokat nevezziik kompetenciapotencialnak,
amelyek altaldban a kivéanatos viselkedéshez vezetnek (amelyek eldrejelezhetik a kompetens visel-
kedést).

Kontextus — azokat a helyzetbdl fakado tényezdket hivjuk igy, amelyek 1ényegesen befolyasoljak,
hogy a dolgoz6 egy adott helyzetben mozgositja-e a tulajdonséagait a cél elérésére (ilyen példaul
a vezetd Utmutatasa, a kollégak segitOkészsége, a jutalmazasi rendszer, a fizikai koriilmények). Az
eredményt (a teljesitményt) a dolgozo viselkedésén kiviil szdmos eldre nem lathatd koriilmény is
befolyasolhatja.

Keretkompetenciak (generikus kompetenciak) — olyan kompetencidk, melyeket a szervezet (vagy
annak egy része) minden tagjatol elvar.

Kiiszobkompetencidknak nevezziik azokat a viselkedéseket, amelyekre feltétleniil sziikség van a
munka ellatasadhoz.

Specialis kompetencidk — az egyes munkakorok sikeres ellatdsakor sziikséges viselkedésrepertoar.
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Kompetencialistak — ezek pusztan felsoroljak a sziikséges kompetenciakat, és igy az el6z6 harom
kompetencialeiras alapjat adjak.

Teljesitménykompetenciaknak nevezziik azokat a viselkedéseket, amelyek a kivaldakat megkiilon-
boztetik az alacsonyan vagy atlagosan teljesitoktol.

A funkcionalis kompetenciak jelentik a teljesitmény feltételét (szakmai tudas).

Kulcskompetencidk — a munkaszervezet produktumai, tudasbeli, személyiségre jellemz6 tényezok,
amelyek a stratégiai célok megvalositast biztositjak.

Altalanos kompetenciak — a tarsadalmi, kozosségi élet hatterét jelentd tényezék adjak, amelyeket a
képzointézmények alakitanak ki.

IQ (intelligence quotient, azaz intelligenciahdnyados) — viszonyitdoszam, amelynek segitségével
kimutathat6, hogy a vizsgalt személy pillanatnyi értelmi képessége (értsd: intelligencidja) és egy azo-
nos ¢életkort, atlagos értelmi képességekkel rendelkezd személy szellemi teljesitménye kdzott milyen
mértékill pozitiv vagy negativ eltérés tapasztalhato.

EQ (emocional quotient) — szamos képesség és kompetencia egylittese, melyek meghatarozzak a
viselkedést, a személyes stilust, a kisugarzast. Az érzelmi kompetencia az €érzelmi intelligenciara
(EQ) tamaszkodo tanult képesség, amely kiemelkedé munkateljesitményt eredményez. ,,Az IQ azért
fontos, hogy munkat kapj, az EQ pedig az eléléptetéshez kell.”

Szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett elofeltevé-
sek, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kove-
tik, s az 1j tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendé mintait és mint kivanatos
gondolkodasi és magatartasmodokat.
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