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Bevezetés

Az emberi eréforras a szervezetek — beleértve a kozszolgalati szervezetet — legnagyobb
értéke, igy tervszerii és tudatos menedzselése a siker fontos tényezdje. A kompetencia-
menedzsment eszkoztaranak alkalmazasa szemléletvaltast jelent az emberi eréforrassal vald
gazdalkodasban. Mind a munkaadok, mind a munkavallalok részérdl innovativ gondolkodast
¢s gyakorlatot feltételez.

A stratégiai alapu integralt emberi eréforras rendszerek szervezeti miikodésének egyik
legfontosabb feladata, hogy szakképzett, mindségi eréforras alljon rendelkezésre, a megfeleld
idében és mennyiségben. (lasd: 1-es szami melléklet)

A ,megfeleld embert a megfelelé helyre™ szlogen napjainkban felértékelodik és
tobblettartalommal telitddik, hiszen a humén eréforrasokkal valo ,,gazdalkodast” a ,,tor6dés”
valtja fel. Ennek a paradigmavaltasnak a k6zds nyelve a kompetencidkban rejlik.

A XXI. szazad a rohamos valtozasok kora. Ezek a véltozasok, pedig arra kényszeritik
az embert, hogy alkalmazkodjon az 1j valésiaghoz. A kompetencidk azonositdsa, mint
probléma ¢&s sziikséglet, egyarant alapvetd fontossagu.

A jegyzet attanulmanyozésasval az olvaso:

- megismeri a kompetencia alap emberi eréforrds menedzsment gyakorlati
jelentdségét, és annak megoldasi lehetoségeit a kdzszféra intézményrendszerében,

- képet kap a komptencia-menedzsment hazai és nemzetk6zi aspektusairdl, az Eurdpai-
Unids kompetencia-felfogasokrdl, valamint a nemzetkdzi kozigazgatdsra jellemzd
kompetencia kategoridkrol;

- megismeri a kompetencidk alapvetd definicids megkdzelitéseit, kialakuldsuk
torténetét, az egyes elméletek hatasat napjaink emberi eréforras-gyakorlatara;

- atlatja a kompetencidk felépitését és csoportositasast, a kompetencia vezérelt
szervezeti struktira jelentdségét,

- megismeri az innovativ kompetencia értelmezéseket és azok lehetdségeit a kozszféra

gyakorlataban.

! Ezt szlogent tiizte zaszlajara az angliai ipari forradalom idején Lyard, angol alsohazi képviselé (1855), és ez a
mondat, azota szinte mar kdzhelyé valt az emberi eréforras menedzsmenttel foglalkozok kozott.



1. A kompetencia fogalmanak értelmezési, megismerési lehetoségei

A jegyzet alapvetéen a munka vilagaban relevanciaval bird kompetencia kategoriakkal
foglalkozik, melyeket mara mar nagyon sok tudomanyteriilet alkalmaz. Eppen ezért a téma
kétségteleniil széleskorli szakirodalmi hattérrel rendelkezik, hiszen ha csak a kompetencia-
fogalom eléfordulasat keressilk a hagyomanyos nyomtatott publikaciokban, vagy az
Interneten, szinte ,,rdnk dOl” az a hatalmas informécido-mennyiség, ami a fogalommal
kapcsolatban 1étrejott. Manapsag alig van szakirodalmi forras, amely az emberi eréforras
menedzsmentrdl ugy szoélna, hogy kozben a nevezett fogalom, illetve annak alkalmazasa ne
keriilne széba. A stratégiai alapl, integralt emberi erdforras gazdalkodéas kozszolgalati
rendszermodellje is a kdvetkezOkben bemutatasra keriilé6 kompetencia-modellekre épit, ezért
lényeges a fogalmak alapvetd bemutatasa €és rendszerezése, ezzel a kozszféra gyakorlatdban
hasznalatos kompetencia-modell definialasa.

Eppen ezért meglepd — és olykor az olvasd szamara zavarba ejté — hogy milyen
sokszinli értelmezését adjak a szerzOk a fogalomnak. Ahany forras, annyi felfogassal
talalkozhatunk, tehat érezhetéen nem alakult még ki konszenzus, egységesség sem a hazai,
sem a nemzetkozi szakirodalomban a kategdriaval kapcsolatosan. Magyarazhat6 ez azzal a
ténnyel, hogy ahany szerzd, annyi megkdzelités. Minden szerz6 a sajat céljainak megfeleld
kompetencia- fogalmat hasznal, esetlegesen tjat alkot.

Fentiek tiikrében a fejezet azzal foglalkozik, hogy bemutassa a ma l1étezd kompetencia
fogalmakat, ¢és meghatdrozza napjaink munkaerdpiaci gyakorlatdban hasznalatos

kompetencia-értelmezéseket, definiciokat®.

1.1 A kompetencia alap-definicidja és fontossdiga

Az ,,6sforras”, Noam ChomSky3 talan legszemléletesebb megkozelitése adja az alapot a
rendszerezéshez. A ,,generativ grammatika” fogalma mentén besz€lt arrdl a jelenségrol, hogy
a gyerekek minden kulturaban nagyon kénnyen és gyorsan sajatitjak el az idegen nyelvet.* Az
a sajatossag, amely a helyzettdl és szituaciotol fiiggetleniil a segitségiikre van: a kompetencia.

A pelda azt igazolja, hogy nem csupan a megtanult ismeretek 1) helyzetben vald

alkalmazasarol van sz6 a nyelvtanulas esetén. A hattérben megjelennek a sziiletett adottsagok,

2 SZABO SZILVIA: A vezetdi kompetencia-fejlesztés tapasztalatai és lehetdségei egyes rendvédelmi szervek
hivatasos allomanya kérében cimi doktori értekezés alapjan, ZMNE, Budapest, 2008.

% amerikai nyelvész, a generativ nyelvtan elméletének megalkotéja (1928. dec. 7.)

* generativ grammatika — Chomsky munkéssaganak kozponti fogalma



¢lettapasztalatok és egyéb tényezok, amelyeknek szinte kibogozhatatlan, mondhatnank
0sztonds mechanizmusa hat rank. Chomsky fogalmazta meg elészor (a mult szazad 60-as
éveiben), hogy ennek megfelelden nem csak a nyelvészetben, hanem mas teriileteken is
hasonlé modon lehetne értelmezni a kompetenciat.

Chomsky ota, alig fél évszazad alatt, oriasi jelentéségiivé valt a kompetencia-fogalom
¢s annak értelmezése. A mindennapok informacid-halmazéaban, gyorsan valtozo vilagunkban
radobbeniink arra, hogy sikerességiink érdekében képességeink fejlesztése fontosabb a tudas
megszerzésénél. Ezért a képességek, attitidok jelentdsége felértékelodott. Az ,,0s
meghatarozason” til szdmtalan helyzetben probaltak a fogalmat definidlni a szakemberek,
kutatok. Mindegyikbdl kitlinik, hogy nem egy konkrét kézzelfoghatd (materialis) emberi

vonasrol beszEllink, hanem gyakorlati jelenségek halmazaval allunk szemben.

1.2 A kompetencia fogalmak és elméletek rovid dttekintése

Szakmai munkdm soran, gyakorlati szeminariumok, eléadasok alkalméval gyakran
teszem fel a kérdést a hallgatosdgnak: Mi a kompetencia? Majdnem minden esetben néhany
perces gondolkodést kovetden elhangzik, hogy jartassdgot, illetékességet, hozzaértést ¢és
jogosultsdgot értenek alatta. Azonban az ily modon megfogalmazott valaszt nehezen tudja a
hallgatésadg jelentéstartalmaban értelmezni, és a fogalmat pontatlanul, nem egyszer

helyteleniil alkalmazza.

A Bakos-féle Idegen szavak és kifejezések szotara két meghatarozast emlit™:
- illetékesség, jogosultsag,

- szakértelem.

A kompetencia kifejezés gyakori a szohasznalatunkban, éppen ezért kell, hogy ismerjiik
tartalmanak jelentését. Alapvetden a szakértelem biztositja a hozzaértés képességét. A
kiilonféle kompetencia-elméletek szempontjabol is a szakértelem, és a képesség mutat
jelentdseéget.

BoyatZiS6 ,»a ratermett vezetdrdl sz616” gondolatinditd sorait felidézve még korantsem
értem el a kivant fogalmi kort.

Chomskyt kdvetden, a hatvanas évek modern kompetencia mozgalmai burkaban szamos

definicid latott napvildgot, amelyek megfontolasra érdemesek. Igazolja ezt (a teljesség igénye

® BAKOS FERENC: Idegen szavak és kifejezések szotdra. Budapest, 1974, Akadémiai Kiado, 427. p.
® BoYATzIS, RICHARD E.: The competent manager. New York, 1982, Wiley, In Klein Balazs — Klein Sandor: A
szervezet lelke. Budapest, 2006, EDGE 2000. Kiado, 65. p.



8 vagy az Amerikai

nélkiil) olyan szellemi toke, mint McClelland,’ Spencer és Spencer,
Menedzsment Szdvetség allasfoglalasa.

A fogalom minél pontosabb meghatarozasa érdekében a kdvetkezd abra foglalja 6ssze

crcr

SZERZO KOMPETENCIA DEFINICIO
»~Az egyén altalanosithatd tuddsa, motivacidi, legbensébb
Amerikai Menedzsment  személyiségjegyei, tdrsasdgi szerepei vagy képességei,
Szovetség készségei, amelyek egy munkakorben nyujtott kiemelkedd
teljesitményhez kothetok™.
,»A kivaloan teljesitok személyiségjellemzdje, pontosabban az
b C. Me Clelland egyén olyan tulajdonsdga, amely nélkiillozhetetlen egy
szerepben  vagy  munkakdrben  nyujtott  hatékony
teljesitményhez.”

»Az egyén hatékony és/vagy kivaldé munkakori teljesitményt

R. E. Boyatzis o

eredményezd személyiségjellemzoje.”

»Egy személy alapvetd, meghatdrozo jellemzd6i, melyek
L.M. Spencer

okozati kapcsolatban 4llnak a kritériumszintnek megfeleld
S.M. Spencer

hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.”

1. abra: Kompetencia definiciok a szakirodalomban®

A torténetiségében egymasra épiild definicids torekvések eredményeként napjainkra
szamos olyan irds latott napvilagot, amely a haromszektorti gazdasag (&llami, magan,
nonprofit) emberi eréforras-allomanyanak kompetencia alapt vizsgalataval foglalkozik.10

Az 1.abrabol kitlinik, hogy alapvetéen meghataroz6 az ember magatartasa ¢és
személyisége, melyet a munka, a teljesitmény és a hatékonysag fliggvényében vizsgalunk:

- Alapvetd, vagyis a kompetencia elég mély és tartds része a személyiségnek ahhoz,

hogy valdsziniisitse a viselkedést barmely helyzetben.

" McClelland, David (50-es évek) — vizsgalta az emberek teljesitmény, baratsag és hatalom iranti sziikségletét. In
BAKACSI GYULA: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, 2001, KIK KERSZOV Kiado, 93. p.

8 Spencer és Spencer: Competence at work, In KLEIN BALAZS — KLEIN SANDOR: A szervezet lelke. Budapest,
2006, EDGE 2000. Kiadd, 73. p.

% SZELESTEY JUDIT: Kompetencia-modell kidolgozisdnak elméleti hdttere, tudomdanyos munkdja alapjin sajdt
szerkesztés (kézirat) 5. p.

0 K AROLINY MARTONNE — LEVAI ZOLTAN — POOR JOZSEF: Emberi erdforrds menedzsment a kézszolgalatban
Modszertani kézikonyv. Budapest, 2007, Szokratész Kiadd, 7. fejezet: Képzés és személyzetfejlesztés a
kozszolgalatban.



- Okozati kapcsolat, vagyis az adott kompetencia okozza, vagy befolyasolja a kérdéses
viselkedést és teljesitményt.
- A kritériumszintnek valo megfelelés befolyasolja, hogy ki fog valamit kivaloan,

kozepesen vagy rosszul csinalni egy specifikus kritériumnak megfelelden.

Az egyén szintjén maradva a kompetencidknak tobb 6sszetevdjét hatarozhatjuk meg. A
felsorolt jellemzék a tudatossag kiilonb6zd fokozatain vannak. Ugy képzelhetjiik el 6ket, mint
egy jéghegyet. A legtudatosabbak a vizszint folott vannak és lathatoak, a kevésbé tudatos
vagy tudattalan jellemzOk a vizszint alatt vannak és a jéghegy lathatatlan részei. Az un.
»jéghegy modell” sajatossdga tovabba, hogy a vizszint feletti részen elhelyezkedd
kompetencidk viszonylag konnyen ¢€s jol tanithatéak és tanulhatdéak, mig a vizszint alattiak
kevésbé alkalmasak erre, de nem zéarjak ki a fejlesztés lehetéségét. ™

Kiemelve Spencer és Spencer (1993) meghatdrozasat, a kompetencidk egy személy
alapvetd, meghataroz6é jellemzdi, melyek okozati kapcsolatban éllnak a kritériumszintnek

megfeleld hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.

A kompetencia ebben az esetben a kovetkezé osszetevok egyiittesébol all: 2

- az ismeretek, a tudas - informdciok, fogalmak és elméletek birtoklasa valamely
szakteriiletr6l, munkakorrél. (Az ismeretek a legjobb eldrejelz6i annak, amit egy
személy meg tud, de nem annak, amit meg is fog tenni!);

- a jartassagok, a készségek, a képességek - valamilyen tevékenységre, teljesitményre
valo testi-lelki adottsag (képesség), illetve tanult gyakorlat (készség); magukba
foglaljak az analitikus és a konceptudlis gondolkodast is;

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

- az énkép - az egyén milyennek latja magat (szakértének, vezetOnek); az Onbizalom
alapvetd hit abban, hogy valaki képes megbirk6zni bizonytalan helyzetekkel is,

- személyiségvonasok — személyes fizikai és pszichikai jellemzOk: reakcididd, dontési
képesség, onértékelés,

- & motivaciok - meghatarozott iranyokba terelik a magatartdst. Szinte mindent
befolyasolnak, amit tesziink. A teljesitmény altal motivalt ember kihivast jelentd

célokat tliz maga elé, és feleldsséget vallal a célok eléréséért.

" Dr. Szakécs Gabor CSc. egyetemi docens lektori véleménye és javaslata alapjan, God, 2014. majus 23.
12 Spencer és Spencer: Jéghegy modell, In MOHACSI GABRIELLA: Kompetencia-modell nemzetkdzi kornyezetben
1-2. rész. Humdanpolitikai Szemle 1996/11-12. szam, 3-11. és 3-15. p.



Ezekben a definicidkban az a k6zos, hogy azonositjak azokat a személyes jellemzoket,
amelyek hatnak a munkateljesitményre. A kompetencia olyan alapvetd személyes jellemzoket
takar, amelyek megléte elengedhetetlen az egyéni és a szervezeti siker eléréséhez - amelyek

eredményeként a munkavallalé az adott munkakorben kivalo teljesitményt nyujt.

1.3 A kompetencia-elméletek hatdsa és jelentdsége napjainkban

A pszichologiai megalapozast kovetden a rohamosan valtoz6 kornyezetiinkben (mikro-
¢s makroszinten), kiilonos tekintettel a fejlodés tendenciajara és dinamikdjara, egyre boviilt és
tudomanyos tartalommal telitédott a kompetens személyiségrdl alkotott nézet. A fentiek
alapjan lathatd, hogy USA-ban, vagy az Eurdpai Unios gyakorlatban, mar régota elfogadott és
alkalmazott a nevezett teriilet, hazankban azonban eléggé 0j keletlinek tekinthetd. A fogalom
hasznalata és gyakorlati megjelenése elsGsorban a rendszervéltds és az unids politikdnk
hatasaira vezethetd vissza.

Gyakorlati oldalr6l a piaci versenyben szerepet vallalo multinacionalis szervezeteknél
jelent meg az emberi erdforrds vetiiletében, mig elméleti, moddszertani gyokereit az
andragdgia, mint multidiszciplinaris tudomanyag foglalja magaba. Nem véletlen, hogy az V.
Nemzetk6zi Feln6ttoktatasi Konferencian Hamburgban a ,,life long learning” koncepcio egyik
kulcsproblémajaként fogalmazddott meg, majd mas konferencidk is a kompetencia alapu
képzéseket helyezték elbtérbe.”® Az a tény, hogy a kompetencia és a kompetitiv személy tobb
tudomanyag integracioja mentén értelmezhetd, felveti azt a gondolatot, hogy a globalizacio és
az abbol eredd paradigmavaltds megkovetel egy professzionalis felfogast. Eszerint ne csak a
megszerzett iskolai bizonyitvanyok legyenek mérvaddak az egyén képességét, teljesitményét
¢és hatékonysagat illetden, hanem a készségek, képességek és jartassagok, vagyis a hozzaértés
¢és ratermettség is szamitson.

Az Europai Bizottsag altal ,,az egész életen at tartd oktatds és tanulas eurdpai évében”
kiadott Fehér Konyv is a kognitiv tarsadalomhoz kozelit, €s els6 lépésnek tekinti a
kompetencidk elismerését. Felveti annak nemzeti, majd a szubszidiaritas elvét.* Elbre vetiti,
hogy az egyéni viselkedésmintdk kozott elsajatitott kompetencidkat mérhetéveé és

kézzelfoghatova kell tenni. Galilei tanitdsa szerint: ,,Ami mérhetd, mérd meg, ami nem

3 Tanitani és tanulni. A kognitiv tarsadalom felé. Fehér kinyv. Budapest, 1996, Munkatigyi Minisztérium.

Y szubszidiaritds fogalma — minden dontést azon a leheté legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az
optimalis informaltsag, a dontési feleldsség és a dontések hatasainak kdvetkezményei a legjobban lathatok és
érvényesithetok.
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mérhetd, tedd mérhetévé”. Ennek szellemében is sziikséges a legalapvetobb kompetencia-
definiciokat meghatarozni.

Az informécios tarsadalom jellegénél fogva lehetévé teszi és igényli az egyén részérdl a
szocialis ¢és fizikai kornyezetének megismerését. Ennek kapcsan készségeket €s probléma-
megoldasi stratégidkat fejleszt ki, melyek a mindennapi gyakorlatban a koriilottiink 1€vo,
rohamosan valtozé vildg elemzésének eszkozeit szolgaljak. Ebbol kiindulva a kompetencia
nem azonos a dolgokrdl vald statikus tudadssal. Sokkal inkébb egy aktiv folyamat, hiszen
mindenkinek személyre szabott kompetenciai vannak, melyekkel képes az egyes ember a
mindenkori szituadcid befolydsolasara, iranyitdsara, ¢és az egyén ¢érdekeinek valo
megfeleltetésre.

A kompetencia fogalma a munka vildgdban az emberi er6forrds menedzsment
valamennyi teriiletén alkalmazhat6. Igy a munkakori kovetelmények meghatarozasaban, a
toborzasban és kivalasztasban, a teljesitmény-értékelésben, az Gsztonzés-menedzsmentben, a
karrier- és utanpotlas-tervezésben, a személyzetfejlesztésben. Szerepe van a valtozasokban, a
kulturavaltas elinditasaban, annak kommunikalasaban, kezelésében is. Ennek értelmében a
szervezeti stratégia részeként megfogalmazott és a stratégia megvaldsitdsdhoz sziikséges
kritikus kompetencidk valamennyi emberi eréforras rendszerben megjelennek, tdmogatva az
integralt mitkdést.™

A szakképzési fogalomtar a kompetencia (competences) fogalméat a kovetkezden
magyarazza: ,,A bizonyitott/kimutatott és egyéni befogadoképesség ahhoz, hogy alkalmazzuk
a know-how-t, a jartassagokat, a képzettségeket vagy tudast annak érdekében, hogy a
szokdsos ¢és valtozO munkahelyi helyzeteknek és kovetelményeknek eleget tegylink.
Kiilonb6z6 modokon lehet elsajatitani: formalis, nonformalis €és informalis uton. A
kompetenciak lehetnek targy-specifikusak (szakmai tudas), modszertan-specifikusak (a
gondolkodas és az elhatarozas képessége és az ujitasi készség), illetve kapcsolat-specifikus
(nyelvi és kommunikdacios jartassag, csapatmunka)”.lEs

Tovéabb kutatva a fogalom értelmezését, létezik egy napjainkra jellemzo felfogas.
Eszerint leegyszertisitve megkiilonboztethetiink harom alapvetd kategoriat, amely kozelebb
visz a téma-kifejtésben alkalmazhat6 kompetencia fogalom meghatarozasahoz:

- tudas (knowledge): az ¢let legkiilonbozobb teriileteirdl, az egyén altal megszerzett és

megszerezhetd ismeretek Osszessége,

A Magyar Koztarsasig Rendérsége Munka- és magatartisértékelési és karriertamogatasi  kézikonyve
(készitette: RTF RVTKI, SZAKACS GABOR — BOKODI MARTA), Budapest, 2002, 3. p.
16 hitp://szakkepesites.hu/fogalomtar.html#k (letoltés ideje: 2014. majus)
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- jartassag, készség (skill): oktatas, képzés (tanulds) és egyéni tapasztalatszerzeés soran
elsajatithatod, egy adott feladathoz, vagy munka elvégzéséhez felhasznalhat6, ahhoz

sziikséges tudas,
- kompetencia (competence): annak a képessége, hogy az élet kiilonb6z6 szituacidiban

alkalmazni tudjuk tudasunkat, tapasztalatainkat, személyes adottsagainkat.

1.4 Szervezeti kompetencidk rendszere

Az egyéni ¢és szervezeti kompetencidk egyarant a szervezethez kotddnek. A szervezeti
kompetencia épitkezik az egyénibdl, ezaltal a szervezeti kompetencia az egyéni és kollektiv

képességek, szaktudas és kapacitasok 0sszessége.

SZERVEZETI KOMPETENCIA egveéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitdsok

tsszessege, amely Gsszetett s rendszerszeri.

ALAPVETO KEPESSEG a szervezet lényegét. identitdsit jelenti. amit

er6forrdsai csoportjainak egviittmiikédése dltal megtenni képes
KEPESSEGEK olyan koordiniciés mintdk,
rutinok, amelvek segitenek az eroforrasok
hatékony felhasznaldsiban; tudds, ismeret, amely h
kijeldli az eroforrasok egves csoportjai kdzdtti Q %‘
ime:rakc:iéka_t_: azgi _];:‘;:?riijn.iciéjén EROFORRASOK g _a
egviittmiikddését. 2 vallalat E =
SZERVEZETI értékteremtd 3 pe
KEPESSEG a killonbozé : e =l
: EGYENI tigan értelmezhetd = 5
szervezet-specifikus KEPESSEG : o . o=
eszkozok mitksdtetése, LOphiLjal (anyag.l €s =
valamely nem anyagl

mely sorén az teljesitmeényre = .
eroforrasokat integralt ,] , YIE i eroforrdsok).
- tevékenvységre valo
csoportokba szervezziik, s . . .
; . . testi-lelki adottsdg,
ezaltal lehetove tesszik a fealmassd
definialt tevékenvségek B

megvalositdsat.

2. abra: Egyéni és szervezeti kompetenciak rendszere'’

Y \VERESNE SOMOSI M.: Alapvetd képesség: a szervezeti és egyéni képesség fejlesztése. Magyar Min6ség, 2010—
2011/5. pp. 11-20.
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1.5 Az Eurdpai Unio gyakorlatorientdlt megkozelitése

Az Europai Unié 2004-es boviilését kovetéen a nyilvanvalova valt, hogy a
tagallamokban kiilonb6z6 terminologiat hasznaltak a kompetencidkra és eltérden értelmezték
azok fogalmat. Ugyanakkor feltételezték, hogy a ,,kiboviilt Europaban” mas kompetenciakra
van sziikség, mint a nemzeti kdrnyezetben, ezért figyelmet kell forditanunk az Europai Unid
alabbi kategoriaira is:'®
1) Alapkompetenciak, baziskompetenciak. azokat a személyiség-jellemzoket foglaljak
magukba, amelyek gyakran el6fordulnak, amelyeket altalanosan alkalmazunk az ¢let
legkiilonbozobb tertiletein. Ezek megteremtik az alapot ahhoz, hogy a kulcskompetencidk, a

generikus €s a funkcionalis kompetenciak kialakithatok legyenek (ilyenek példaul az iras, az

olvasas, a szdmolas, a szovegértés).

2) Kulcskompetenciak: nem egyetlen szakma tartozékai, hanem valamennyié. Kiegészitik
az eldbbi kategoria elemeit. Az Eurdpai Unio az alabbi kulcskompetencidk meglétét, illetve
folyamatos fejlesztését preferalja:

- anyanyelven val6 kommunikécio,

- idegen nyelven valéo kommunikacio,

- matematikai készségek,

- alapkészségek a tudomanyban és a technologidban,

- informatikai készségek,

- atanulas tanulasa,

- interperszonalis és allampolgari készségek,

- vallalkozoi készseégek,

- kulturdlis tudatossag (altalanos miiveltség).

A kulcskompetencia elnevezés megjelenését az 1970-es évekbdl eredeztethetjiik. Dieter
Mertens munkapszichologus az altalanos és személyiségfejlesztd képességek, kvalifikaciok
fontossagat hangsulyozta, abbdl a meggondoldsbol, hogy a szakmak és a munka vilagdban
végbemend 4alland6d és gyors valtozasok kovetkeztében az alkalmazottak toborzasanal,
munkdjuk megitélésében és a szakmai fejlesztésben mar nem elegendé a hagyomanyos
szakmai ismeretek és készségek vizsgalata. Feltétleniil nagyobb sulyt kell helyezni ezeken
kiviil a kulcs-képességekre. A felsorolt kompetencidk atfogo jellegliek, nemcsak egy sziik

teriileten, egy meghatdrozott tevékenységgel kapcsolatosan alkalmazhatok, hanem széles

'8 Detailed work programme ont he follow-up of the objectives of education and training systems in Europe
(2002) eredeti dokumentum alapjan.
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korben transzferalhatok méas — mas teriiletre, a megvaltozott koriilményekre is. A
kompetencia-menedzsment szempontjabol ez lényeges sajatossag. Egy adott személyre
jellemz6 kulcs-kompetenciak tartds jellegiek, ,.élettartamuk™ hosszabb, megvaltozott élet- €s

munkakoriilmények kozott is érvényesiilnek.

3) Generikus kompetenciak: Olyan altalanos, fliggetlen és rugalmas, transzverzalisnak
tekinthetd kompetenciak alkotjak, amelyeknek elsajatitisa nem kdthetd semmilyen specialis
targyhoz. A munka vilagaban valamely szervezet valamennyi munkakorére, vagy egy-egy
munkakori csoportjara vonatkozo viselkedés-egyiittes. A legfontosabbnak tartott generikus
kompetencidk a kovetkezok:
- egy munkafolyamat racionalis megszervezése, az idével, az energiaval ¢és az anyaggal
val6 takarékossag,
- a problémaérzékenység és problémamegoldés, az alternativ megoldasi lehetdségek
Osszehasonlitasa,
- alényeglatas, a dontésképesség,
- az egylttmikddés, a kommunikacios készség,

- az innovacio és a kreativitas.

4) Specidlis vagy funkciondlis kompetencidk: az egyes munkakorok sikeres ellatdsdhoz
sziikséges viselkedés-repertoar, a kimagaslo teljesitményt szolgald szakmai tudést foglaljak
magukba.'® Ezeket csak meghatarozott képzési folyamatban lehet megtanulni. Ilyen szakmai
kompetencia a vezetdi munkahoz tartoz6 specifikus és rutin feladatok elvégzéséhez sziikséges
képesség, tudas, ismeret.20 Mindegyiknek jelentds szerepe van az egyén életében és a
szervezetek miitkodésében is, amelyek kimunkaldsa napjainkban a rendvédelmi szerveknél
folyik. Kivanatos lenne a jovOben az egylittes megvaldsitdsuk a vezetéi kompetencia-

fejlesztéssel.

A szakma-specifikus kompetencia meghatarozasok egyértelmiilen a generikus és a
specialis, vagy funkcionalis kompetencidkat tekintik alapnak. Példaul a fizikai erénlét a
rendvédelmi szerveknél specidlisan megjelend kovetelmény, az egyik foglalkoztatasi

kritérium.

1957AKACS GABOR: Koncepcié és stratégiai intézkedések a Beliigyminisztériumhoz tartozé szervezetek oktatdsi
rendszerének korszeriisitésére. Budapest, 2005, 16. p.

2 Az Eurépai Uni6 szerint: baziskompetenciak, munkakompetenciik, vezetSi-vallalkozoi kompetencidk,
ismeretek.
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1.6 Az OECD kutatisok eredményei és a nemzetkozi kozigazgatdsi trendek

Az OECD?# orszagok részvételével 1997-2002 kozott, 12 orszagban zajlott egy
nagyobb volumenii kompetencia-kutatas, melynek eredménye egy kompetencia-lista lett. Ez a
kompetencia-lista 3 csoportba rendezve Gsszesen 23 olyan kompetenciat tartalmaz, amely a
tagorszagokban végzett kutatdsok alapjan annak a munkavallalonak a sajatja, aki a jovo

versenyképességét biztosithatja a szervezeten beliil.

KULCSKOMPETENCIA MUNKAKOMPETENCI  VEZETOI KOMPETENCIAK
K AK

1. kommunikacio 6. rugalmassag 15. vezetés

2. szamszerusitési 7. kreativitas 16. mas emberek
készség 8. kezdeti 6nallo motivalasa
csoportmunka dontéshozatal 17. hibabol vald

4. problémamegoldo 9. cselekvoképesség tanulas
készség 10. idegen nyelv 18. kapcsolattartas,

5. tanulas és ismerete kapcsolatépités
teljesitmény 11. magabiztossag 19. mas emberekre
fejlesztése 12. kritikus szemlélet vald hatas

13. lehetdségek feltarasa 20. dontéshozatal
14. feleldsségtudat 21. az eredményekre és

a folyamatok

véghezvitelére

torténd fokuszalas
22. stratégiai elrelatas

23. etikus hozzaallas

3. abra: OECD kompetencizik22

A Kkutatas soran az akkori 25 tagallam nemzeti kdzigazgatasi intézeteit is kiilon
megkérdezték, hogy szerintik mit kell tudnia, tennie vagy mutatnia egy vezetd

koztisztviselonek ahhoz, hogy sikeresen helyt alljon az europai kiizd6téren?

! Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet, Organisation for Economic Co-operation and
Development, 1961, Parizs, hazank 1996 6ta tagja
22 Kompetencidk a teljesitményértékelésben, Osszeallitotta: SZAKACS GABOR - BOKODI MARTA, Bp., 2012.
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A tanulmany a kompetenciat, mint a ,,sikeres cselekvés képességét” fogalmazza meg.

Hérom teriiletre osztotta a sziikséges kompetenciakat: a tudas, a készségek, és a hozzaallas

tertiletére:
HOZZAALLAS KESZSEGEK TUDAS

Nyitott (open minded) | Szocialis készségekkel Europai ismeretek
rendelkezik

Ujitod Csoportban gondolkodik Nemzeti ismeretek

Integrald személyiség | Targyalas kozponta Kapcsolatok
Sikerre torekszik
Szervezo

’ .“ o yre g s e . re ery 2
4. abra: Nemzetkozi vezetoi koztisztvisel6i kompetenciak 3

A hozzaallashoz kapcsolodd kompetenciak:
- Nyitott: nyitott, rugalmas, tanulékony;
- Ujité: kezdeményezb/tevékeny, jitd, kreativ, bator;

- Integralo személyiség: tisztességes, nincs takargatnivaloja, felelésségtudo, lelkes;

Készségekhez kapcsolddo kompetenciak:

eldadoi készségekkel rendelkezik;

- Csoportban gondolkodik: képes konszenzust teremteni, jol lobbizik;

- Targyalas kozpontu: targyaldképes, stratégiai gondolkoddsmodu, meggy6z0
képességli;

- Sikerkozpontu: képes feldolgozni az informacidkat, itéloképes, képes dontéseket
hozni, célirdnyos, problémamegoldo;

- Szervezo: jO szervezO készségli, képes tervezni és értékelni, fontosnak tartja a

munkatarsak fejlodését, delegalo-képes, csapatjatékos;

- Atudashoz kapcsolodé kompetenciak:
- Europai ismeretek: intézmények, folyamatok, EU politikak és jogalkotas ismerete;
- Nemzeti ismeretek: rendszerek, agazati politika, prioritasok, tobbi tagallam ismerete;

- Kapcsolatok: az eurdpai szocialis halozatok és az eurdpai tagorszagok kozotti

kapcsolatok;

B Kompetencidk a teljesitményértékelésben, Osszedllitotta: SZAKACS GABOR - BOKODI MARTA, Bp., 2012.
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A fenti felsorolt kompetencidk koziil a kilenc legfontosabb:
targyaloképesség,

folyamatok eljarasok ismerete,

intézmények ismerete,

nyitottsag,

stratégiai 1atasmod,

szocialiskészségek,

halozatépitési készségek,

szervezokészség,

© © N o gk~ wDdh -

interkulturalis kommunikacio.

A fentiek alapjan egyértelmien kirajzolddik a hazai kozszolgalati szervezeti kulturara
jellemzd kompetencia lista, természetesen a sajatos €és egyedi teriiletek fokuszba allitdsasval.

Ilyen példaul a hozzaallas kapcsan az integralo személyiség kategoridja.

Jelenleg a hazai kozféraban intenziven foglalkoznak a fenti kompetencidk
fejlesztésésvel; a stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas kozszolgalati
rendszermodellje a korabban ismertetett, Mohécsi Gabriella altal publikalt komptencia
modellre épit (bdvebben: 1.2 alfejezet). Napjainkban a Magyary program keretében
megvalosuld projekt célja a kormanytisztviselok egyiittmiikodési, kommunikacids, szervezési
¢és vezetési kompetenciainak fejlesztése, a mindennapi munka eredményesebbé, hatékonyabba
tétele. Az érintettek azokon a teriileteken gyarapithatjdk tudasukat, fejleszthetik
kompetencidikat, amelyeken elengedhetetlen a hatékony és mindségi munkavégzés. Ilyen
példaul az egylittmikodes fejlesztése, a targyalastechnika, konfliktuskezelési technikak,

stressz kezelési modszerek €s projektmenedzsment kompetencidk fejlesztése.24

1.7 Osszefoglalo — ellendrzd kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 0ssze a fejezet tartalmat:
- Milyen alapveté kompetencia fogalmakat ismer?
- Milyen jelentdsebb kompetencia definiciok jelennek meg a szakirodalomban?

- Mutassa be az egyéni ¢és szervezeti kompetenciak rendszerét!

24 http://magyaryprogram.kormany.hu/kozigazgatasi-szervek-munkatarsainak-kompetencia-fejlesztese (letsltés
ideje: 2014. majus 7.)
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Ismertesse az Eurdpai Unid gyakorlatorientalt megkozelitését! Mit jelent az
alapkompetencia,  kulcskompetencia,  generikus  kompetencia,  funkcionalis
kompetencia, szakma-specifikus kompetencia?

Mutassa be az OECD kutatasokat €s azok eredményeit!

Ismertesse a nemzetkozi vezetdi koztisztvisel6i kompetencidkat!

Melyik a kilenc legfontosabb kompetencia nemzetkdzi viszonylatban?

Milyen kompetencia-modellre épit a hazai kozszféra stratégiai alapu, integralt emberi

eroforras gazdalkodasi rendszermodellje?
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2. A kompetencia-menedzsment elmélete és gyakorlata

Napjainkra mar hazankban is megjelent az igény egy olyan modszertanra, melynek
segitségével a szervezeti stratégiai célok eléréséhez a megfelelé kompetenciakkal rendelkezd

emberi er6forras hosszutavon biztosithato.

2.1 Kompetencia-menedzsment definidldsa

A kompetencia-menedzsment a kompetencia alapi stratégiai emberi eréforras
gazdalkodast jelenti. Segit az egyes human funkciok (toborzas, kivalasztas,
teljesitményértékelés, 0sztonzes, karrier- és utanpotlasprogramok, képzés,
munkakorrendszerek) kompetencia alapt menedzselésében. Alapvetden meghatarozza a

szervezeti human stratégia jellegét.

Henczi Lajos és Zollei Katalin a ,,Kompetenciamenedzsment” cimi konyviikben igy
fogalmazzak meg az alapdefiniciot: °
, Elsésorban a szervezeti célkitiizések realizaldsat szolgalo tevékenységek osszefiiggo
sorozata, mely lehetové teszi a sziikséges kompetencia-erdforrdskészlet tervezését és
biztositasat, a rendelkezésre allo kompetenciapotencial raciondlis felhasznalasat, fejlesztését,

s ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos novelését.”

Rohamosan valtozd vildgunkban a human eréforrasok hatékony megszervezése
kulcsszerepet jatszik a szervezetek életében. A kompetencidkra épiild rendszerek éppen ezért
egyértelmiien a stratégiai humanmenedzsment egyik leghatékonyabb, egységesen

miikddtethetd eszkbze, hiszen olyan menedzsment diszciplinat jelent, amelyre jellemzo:

- a szervezeti célokbol és elvarasokbol kiindulva elvégzi a kompetencia-modell
felallitasat, az aktualis kompetencidk definialasat, leirasat, atlathatova teszi azt;

- kompetencia-kovetelményeket alkot meg, ezzel harmonizalja az egyéni és a szervezeti
célokat és kompetencia készletet;

- eldsegiti a HR tervezések folyamatat, az utdnp6tlas biztositasat, és a rendelkezésre allo
munkaerd allomény hatékony és konstruktiv kihasznalasat;

- megalapozotta teszi a képzési €s fejlesztési programok hatékonysagat és megtériilési
ratajat;

- eldsegiti és timogatja a hatékony szervezeti kiilso és belsé kommunikacios stratégiat.

% HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 48. — 49.
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A kompetencia-menedzsment alapvetéen minden olyan eszkozt magaba foglal,
rendszerbe szervez ¢és mukodtet, amely illeszkedik a stratégiai emberi eréforras-modell humén

funkcioinak kompetencia alapi menedzseléséhez.

2.2 Kompetencia-felfogdsok

A kompetencia felfogasok torténetisége kozel szaz évre tekint vissza. Attekintve az
egyes szakaszokat lathatjuk, hogy a ,,gépies” szakembertdl hogyan jutottunk el napjaink

: P . P . . .. 26
kompetencia szemléletii emberi eréforras menedzselési modelljeihez:

1. Els6 fazis: a gépies szakember - a XIX. szazad vége - XX. szdzad eleje idoszakara
jellemzd, hogy az embert a gépekhez hasonléan kezelték. Ugy gondoltik, hogy a
munka a bioldgiai sziikségletek kielégitésére szolgal, gépies begyakorlasa €s miivelése
a munkaadd és a munkavéllalo alapveté érdeke. Weber?” elsésorban a biirokratikus
rendszerek mentén az utasitds és ellendrzés jelentdségét hangsulyozta. A rendszer
jellemz6ibol fakaddan az emberi eréforrds kreativitasmentes, frusztralt és k6zombos
munkavallal6 volt. Taylor28 az altala kidolgozott rendszerelmélet alapjan a munkésra,
mint egy ,fogaskerékre” tekintett, aki probal az elgépiesedett termeldiizembe
beilleszkedni. Id6-, munka- és mozgastanulmanyokat végzett a profit és a hatékonysag
emelése érdekében. Elsdként foglalkozott az emberek munkateljesitménye és az

adottsagok és gyakorlati ismeretiik 0sszefiiggéseivel.

2. Masodik fazis: az intelligens szakember - Amerikaban Fayol®® és kutatotarsai
elsésorban azzal foglalkoztak, hogy mi az alkalmassdg ¢és az alkalmatlansag oka,
illetve vizsgaltak a munkésok teljesitményében rejld kiillonbségeket. Az alkalmassagot

¢és eredményességet az intelligencia fokéaval hoztak osszefiiggésbe.

3. Harmadik fazis: a személyiségvonassal rendelkezé szakember - ebben a szakaszban
a munkaadok azokat a moddszereket keresték, amelyek segitségével a munkavallalo
alkalmassaga és teljesitménye a leginkabb eldre jelezhetd. A munkakori bevalas

kérdése foglalkoztatta dket leginkabb, melyet elsdsorban a pszichologia — szorosabban

% HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiadé, Budapest, 2007, pp. 69. — 80.

%" német kozgazdasz, szociologus (1864 — 1920)

%8 amerikai mérnok, gyérigazgato (1856 — 1916), Henry Ford 4ltal alkalmazott futoszalagot feltalalo (1903), az
1911-ben kiadott, ,,A tudomanyos iranyitds alapelvei” cimii konyve a 20. szdzad els6 felének ipari
vezetéselméleti bestsellere volt.

# francia banyamérnok, human erdforras kutato, a fayolizmus megalapitoja. O fogalmazta meg elészor a
rendszeres vezetOképzés sziikségszeriiségét. (1841 — 1925)
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véve a személyiség-lélektan — fejlédése indukalt. fgy a személyiségvonas-elméletek
lattak napvilagot, ¢és robbantak be az emberi erdforrds hatékonysdgaval valo

foglalkozas kozéppontjaba.

4. Negyedik fazis: a motivalt szakember — Mayo, Lewin, Likert, Maslow, Rogers,
Drucker®® mar ugy tekintettek a munkavallaléra, mint biologiai, lelki és szocialis
jellegli Iényre. Egyértelmiien kozeliteni probaltdk a szervezet céljait €s érdekeit az
emberhez, mint er6forrashoz. Ebbdl adéddan fogalmazdodott meg a szakaszra jellemzd
allaspont, mely szerint az egyén masban latja az élet értelmét, mint a munkaszervezet.
Ugyan a szervezet céljai nem azonosak a benniik dolgozé egyének céljaival, azonban
kolesonos fiiggdségben allnak egymassal. Az 1950-es évekre a motivacids-elméletek
voltak a jellemzoek, melyek segitségével azon kisérleteztek, hogy hogyan teremthetd

hatékony kapocs az egyéni és szervezeti célok és sziikségletek kozott.

5. Otddik 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
jelzdrendszerének szerepét betolteni. Ez a kor a kompetencia-elméletek idejét hivta
életre, ahol a jartassagok, készségek, intelligencia, személyiségvondsok €és a motivacio
komplexitasa keriil a fokuszba. A kompetenciara Ggy kezdtek tekinteni, mint az egyén

meghataroz6 jellemzdire, melyek hozzaértést, és szocidlisan értékes magatartast

biztositanak egy konkrét tevékenység ellatdsahoz.

KOMPETENCIA

Képessé
g

Motivac
io

% A kor meghatérozo egyéniségei és szervezetpszichologusai (1950 — es évek).
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5. abra: A kompetenciat alkot6 komponensek kapcsolédésa31

A folyamat hétterében tulajdonsagok allnak, melyek a megfigyelhetd viselkedésben

nyilvanulnak meg.
2.3 Kompetencia-modellek

A kompetencia-modell a munkavallalot, a szervezetet és a munkakort (poziciot)
0sszekoto keretrendszer, amelyben a munkakorh6z meghatarozott kompetenciaelvarasok és az

egyéni kompetenciakészlet kozotti megfeleloség realizalodik. Alapvetden jellemzo ra, hogy:32

- dinamikus és a gyakorlatban jol hasznalhatd eszkéz az optimalis — a Szervezeti
célokkal 6sszhangban all6 - munkaer6 allomany korrekt biztositasahoz;
- a kiilonb6z6é funkcidji kompetenciacsoportok szervezetre (munkakori csoportokra,

szintekre) kidolgozott strukturalt rendszere.

A kompetencia-modellek alapvetd tartalmi elemei:
- specialis kompetencidk — a versenyelony kialakitasahoz,
- kognitiv kompetencidk — az informaciéfeldolgozashoz;
- altalanos vagy szocialis kompetencidk — a munkavégzéshez,
- személyes vagy perszonalis kompetenciak — a kivitelezéshez,

- funkcionalis kompetencidk — a kimagaslé munkavégzéshez.

A kompetencia-modell altalanos jellemz6i tovabba:
- terjedelmiik altaldban a 10 — 20 kompetenciara terjed ki,
- nincsenek altalanos érvényli szempontok a kialakitasban,
- struktarajat a szervezeti stratégia prioritasai hatarozzék meg,
- nagyon idoéigényes feladat (1 — 3 év),
- létrehozdsuk megtorténhet: belsd erdforrasbol, kiilsé tanacsadoval, vagy a kettd
kombinéciojaval.

A szervezetek specidlis jellegiiknél fogva kiilonbozé tipusu kompetencia-modellek
kialakitasaval, és gyakorlatban torténé alkalmazasaval érik el a munkaadoi elvarasok és a
munkavallalok kompetencidinak Osszehangolasat. A jellemzd kompetencia-modellek kozott
talalhat6 altaldnossagban:

- akétdimenzids modell: alapkompetencidk és szakmai kompetencia-kdvetelmények,

31 KLEIN SANDOR — KLEIN BALAZS: A szervezet lelke, EDGE 2000. Kiad6, Budapest, 2006., pp. 68.
%2 HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 82.
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- a kétdimenzios modell kiegészitése un. kivételes kompetenciakkal (szervezet
specifikus),
- aszemélyiség négy Gsszetevdjébol allo kompetencia-modellje,

- egyéb kompetencia-csoportokbdl alld valtozatok.

A kompetencia-menedzsment az 6ttényezés kompetencia-modell hasznalatat javasolja,
amelyben a kompetencidk a kornyezethez, a munkafolyamatokhoz ¢és az Onfejlesztéshez

igazodnak:®

dltalanos kompetencidk: Kulcs- és kognitiv kompetenciak,
szakmai kompetenciak: feladatok és egyéni torekvésekkel azonositott,
szocialis kompetencidak: 0sszefligg a munkahelyi és tarsadalmi kornyezettel,

tanulasi kompetencidak: onfejlesztés,

o > w0 e

innovativ kompetenciak: munkahelyi és tarsadalmi kornyezet fejlesztése.

2.4 A kompetencia-modell alkalmazasinak munkaadoi és munkavillaloi

vetiilete

A j6l miikodé modellek kialakitasa és bevezetése eldnnyel és haszonnal jar mindkét fél

szadmara, legyen sz0 a szervezetrdl, vagy az egyénekrdl egyarant.

A szervezetek (munkaaddk) els6sorban az alabbi teriileteken érezhetik elényét:**

- egységes nyelvezet és informacids rendszer alakul ki,

- kivalo eszkdz az emberi eréforrds biztositasahoz és megtartasahoz,

- a szervezeti célok egyszerlien ¢és egységesen — a kompetencia-kovetelmények
formdjaban — kozvetithetéek a munkavallalok felé,

- motivacios munkakornyezetet teremt,

- az értekelések sordn eldtérbe keriil a szakmaisag a szubjektiv elemekkel szemben,

- egyértelmlvé valik a képzési és fejlesztési iranyok megadasa, azok hatékonysaganak
mérése, a befektetések megtériilésének nyomon-kdvetése,

- a teljesitménymérés, az életpalya és karrier menedzsment rendszerek miikodtetése

tervezhetd és objektiv alapokra helyezhetd.

A munkavallalok szempontjabol hatékony:

- aszervezeti célokat egyéni szintekre bontja, igy érthetdvé és gyakorlatiassa valik,

% HeNCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 91.
% HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 93.
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- minden munkavallalé szamara kovetheto és értheto,

- lehetdséget biztosit a szervezeti innovacios torekvésekbe valo bekapcesolodasra,

- eldsegiti az egyéni karrierut jol tervezhetségét,

- kozvetlen kapcsolatot biztosit az egyéni teljesitmény €s a javadalmazas kozott,

- az egyéni fejlesztések €és képzések tervszeriivé valnak, a szervezeti startégia részét
képezik,

- azegyéni érvényesiilés a szervezeti k6zos eredmények részeként definialddnak.

A modellek alkalmazisanak negativ hatisa mindkét fél szamara az id6- és

koltségigényes dimenzidkban rejlik.

2.5 Osszefoglalo — ellenérzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

- Mit jelent a kompetencia-menedzsment? Mi az alapdefinicioja?

- Mi jellemz6 a kompetencidkra épiilé rendszerekre?

- Milyen f6bb jellemzd6i vannak az egyes kompetencia-felfogdsoknak?

- Milyen szakemberek nevéhez flizddnek az egyes kompetencia-felfogasok?

- Szemléltesse a kompetencidt alkotd6 komponensek kapcsolodasat!

- Mit jelent a kompetencia-modell?

- Mi jellemzi alapvetéen a kompetencia-modelleket?

- Milyen elonyét érezhetik a szervezetek (munkaadok) a kompetencia-modellek
alkalmazéasanak?

- Milyen elényét érezhetik az egyének (munkavallalok) a kompetencia-modellek
alkalmazasanak?

- Milyen alapvetd hatranya van az egyén és a szervezet szamara a kompetencia-

modellek alkalmazasanak?
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3. A kompetencia-menedzsment megjelenése a stratégiai emberi er6forras

menedzsmentben

A kompetencia-menedzsment egy erds kapocs a szervezet céljainak megvaldsulésa és az
egyéni karriertorekvések elérése kozott. Ennek megfelelden célja a stratégiai emberi eréforras
menedzsment rendszerekben:®

- a szervezet kompetencia-clvarasainak strukturalt, munkakor (pozicid) alapu
meghatdrozasa;

- asziikséges emberi eréforrasok tervezése, optimalizalasa;

- asziikséges emberi er6forras biztositasa, igy a toborzas ¢és kivalasztas tdmogatasa;

- az 0sztonzés ¢€s teljesitménymenedzsment tdmogatdsa, a munkavallalok kompetencia-
potencialjanak erdsitése;

- a munkavallalok kompetencia alapi mérése és értékelése, folyamatos fejlesztése az

egyéni ¢és a szervezeti kooperacié mentén.

3.1 A kompetencidak dimenzioi

A kompetenciak felhasznalasa soran tobb dimenzioval talalkozhatunk:

- A cselekvés intenzitasa vagy teljessége: a legelsd vagy f0 skéldja a legtobb
kompetencidnak. Leirja a torekvés, szandék (vagy személyiség jellemzd) intenzitasat,
¢és a cselekedet teljességét, ahogy a személy realizalta a szdndékot. Pl. a teljesitmény
motivacional: er0sebb az intenzitas, ha az illetd a kockazatvallalast is belevitte a
feladat végrehajtasaba. Nem csak jol akarta teljesiteni a feladatot.

- A hatds mértéke/nagysaga: A hatas szélessége leirja az emberek szdmat és beosztasat,
akikre az illetd hatast gyakorol, vagy az altala befolyasolt projektek nagysagat.

- Komplexitds: A viselkedés komplexitasa (tobb dolog, ember adat) szambavétele,
melyre a viselkedés (példaul gondolkodés) hatast gyakorol.

- Erdfeszités mértéke: a feladat elvégzésére forditott erdfeszités és iddbeli raforditas

nagysaga.

% HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 48. — 49.
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3.2 A kompetencia szotar és kompetencia térkép

A kompetencia szotarban keriilnek rogzitésre azok a viselkedésformakkal,
magatartasjelzokkel leirt képességek és készségek, melyek a teljesitménycélok elérésének a
hogyanjara adnak valaszt a cég teljes vertikumara vonatkozoan.

Ennek eredményeképpen kompetencidink:
- kozérthetoek,
- konszenzuson alapulnak,
- azonos tartalmi meghatarozassal birnak ¢s

- jol kommunikéalhatoak.

Minden kompetencia definialt, pontosan meghatarozott tartalommal és a tartalomhoz

kapcsolodo szintekkel bir.

Amig a kompetencia szotar az egész szervezetre vonatkoz6 kompetencidkat foglalja
magaban, addig a kompetencia-térkép egy-egy munkakor vagy pozicid sikeres betdltéséhez
szlikségeseket foglalja egységes keretbe. A kompetencia-térkép hasznalhat6 a stratégiai alapu
integralt emberi er6forrds rendszerek miikodésében, igy a toborzds, kivalasztas,

teljesitményértékelés, karriertervezés vagy barmilyen mas cég-specifikus feladatnal.

3.3 A kompetencia-menedzsment osszefiiggései az egyes humanfunkciokkal

A kompetencidk gyakorlati alkalmazasi lehetségei teljeskorien érintik a stratégiai
alapti integralt emberi erdéforrds rendszermodell huméan funkcidit. A humadnpolitikai
folyamatok integraldsa és egységes koordinalasa elengedhetetlen a szervezeti huméan stratégia
sikerességéhez. A helyesen kialakitott kompetencia-modell alkalmas arra, hogy ne
elszigetelten kezeljik az egyes menedzsment funkciokat, hanem integraljuk az adekvat
részfolyamatokat. A k6z0s nyelv megteremtésében a kompetencia szétar ad alapot az aldbbi

funkcioknal:

- Toborzas, kivalasztas és beillesztés (bevalas)

- Karrier és utddlastervezés, elomenetel a szervezetben
- Fejlesztés, képzés, tuddsmenedzsment, coaching

- Teljesitménymenedzsment (TER)

- Munkakdrtervezés és rendszerek (MAR)

- Bérezési rendszer, kompenzacid és javadalmazas

- Kilépés a szervezetbdl - outplacement
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6. abra: A kompetenciak és a human funkciék kapcsolatrendszere

Minden szervezetnek a sajat kompetencia alapi rendszerét — a szervezeti feladatok
figyelembevételével sajat maganak kell kialakitani. Javasolt a folyamatba bevonni az
alkalmazott munkatarsakat is, ezaltal pontosan meghatarozni azt, hogy az adott szervezetben

mi kiilonbdzteti meg a kozepest a kivalo dolgozotol.

3.4 A kompetencia-modell kialakitdsanak folyamata

Kompetencia alapi rendszert kialakitdsanak elsé Iépése a rendszer céljaink pontos
tisztazasa, azaz feladata a munkakorok clemzése. Az elemzést kiilso és belsd szakértok
bevonasaval, elére meghatdrozott munkakor elemzési technikdk alkalmazasaval kell
elvégezni. Ossze kell gylijteni a munkakorok feladatait, a feladatok végrehajtisihoz
sziikséges tudasra, problémamegoldasra, és felelosségre vonatkozd informdaciokat. Ebben a
folyamatban van jelentésége a munkatarsakkal, vezetokkel és kiilsé érintettekkel folytatott
interjuknak. 3

A munkakorok jellemzoit figyelembe véve kell a kompetencia térképet elkésziteni. Ez

tartalmazza mindazokat a kompetencidkat, melyek az adott munkateriileten (szervezetben) a

% Sajat szerkesztés, forris: BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds
menedzsment, KIK — KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. Budapest, 2000. pp. 118 — 144. alapjan

% BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, KIK —
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. Budapest, 2000. pp. 116 - 118.

27



sikeres munkavégzéshez sziikségesek. A kompetencia térkép egyik nagyon Iényeges eleme, a
kompetencidk meghatarozasa, definidlasa. Egy-egy kompetencia szervezettdl fliggden mas-
mas definiciét is kaphat. Dontd jelentdségli, hogy az adott szervezeten beliil egy
kompetencian, annak kompetencia szintjein minden munkatars ugyanazt értse.

Ezek alapjan lehet az egyes munkakori kovetelményeket, teljesitmény elvarasokat
kidolgozni. Ez természetesen nem csak egy egyszeri feladat. Az elemzéseket rendszeresen
felil kell vizsgalni, atszervezés, a szakmai feladatok boviilése, technologiai fejlodeés,
szervezeti egység megsziintetése esetén Ujra el kell végezni. Eldfordulhat, hogy a
kompetencia térkép sem tartalmaz minden olyan kompetenciat, amelyekre a szervezetnek a
valtozasok, uj stratégiai célok kovetkeztében sziiksége van. Tehdt ezeket a kompetencia
térképeket is hosszu tdvon a valtozadsok miatt bdviteni kell. A folyamatban az emberi
er6forras-gazdalkodassal foglalkozd szakembereknek nagy szerepe van a koordindlds és
elemzési modszerek kialakitasat illetden. Komplexebb a rendszer, ha rendelkezésre all egy
informatikai tamogatd szoftver is ahol mindenki hozzéaférhet az 6t megilleté munkakori

adatokhoz.®

3.5 A kompetenciak alkalmazdsai a stratégiai emberi erdforrds menedzsment

rendszerekben

A fenti modszerekkel meghatirozott, egységes kompetencidk ¢és kompetencia
rendszerek kivaldan beépiilnek a stratégiai emberi eréforrds rendszerekbe, tdimogatjdk annak
integralt szervezeti mikodését. Tekintettel arra, hogy az egyes human funkciokkal kiilon
egyetemi jegyzetek foglalkoznak, igy jelen esetben csak egy rovid attekintése, dsszegzése

kovetkezik a kompetencia-modellek és HR eszk6zok alkalmazasanak.*®

1. Toborzas, kivalasztas és beillesztés (bevalas)

A munkaerd felvételi tevékenység célja, hogy egy szervezet szamara az adott idészakban
sziikséges kompetenciakészlet alljon rendelkezésére. Ennek megfeleld mindségben ¢és
mennyiségben, 1d6 és koltséghatékonyan sziikséges a toborzasi és kivalasztasi folyamatokat
szervezni. Ennek érdekében mar a toborzasi folyamat el6tt meg kell hatarozni, hogy egy adott
munkakor (pozicid) betoltéséhez milyen kompetenciakészlettel kell, hogy rendelkezzen az

idealis jelolt. Az erre épiild kivalasztasi folyamatban az adott munkakori kdvetelmények és az

%8 Kompetencidk a teljesitményértékelésben, Osszeallitotta: SZAKACS GABOR - BOKODI MARTA, Bp., 2012.
% HENCZI LAJOS — ZOLLEI KATALIN: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiado, Budapest, 2007, pp. 103. — 146.
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illeté jelolt kompetencidinak illesztése (egymashoz kozelitése) torténik meg. Ezt a
gyakorlatban strukturdltan felépitett kompetencia alapti kivalasztasi rendszerek végzik,
melyek tamogatjak a munkavallaléi bevalast, csokkentik az alkalmassag kockazati faktorait.
A bevalas — fliggetleniil a munkakortél — azt jelenti, hogy a munkakort betolté munkavallald
teljesiti-e a korabban definidlt munkakori teljesitmény- €s magatartas elvarasokat. A bevalas
egyben beilleszkedést is jelent, ennek méréséhez vizsgaljak a kompetencidk meglétét és
szintjét az adott munkavallalo esetében. Ezen tilmenden kiemelt szempont a teljesitmény

kompetencia alapu értékelése, és a szervezeti magatartas-értékelés.

2. Karrier és utodlastervezés, elomenetel a szervezetben

A karriermenedzsment célja, hogy szervezeten beliil talaljuk meg a potencialis jeldlteket
(tehetségmenedzsment, utanpotlas-programok, adatbankok, kulcsember-programok), ennek
alapja a kompetenciak ismerete:
- az egyes karriertdmogatasi rendszerekre a munkatarsak kivélasztasa kompetencia
alapu modszerekkel torténik (ambicid, tobbletkompetencia, motivacio);
- a karrierit timogatasa sordn a fejlddési és eldrehaladasi folyamatban, illetve az 1j

pozicid magasabb kompetencia kdvetelményeinek valdo megfeleléshez vezetd uton.

A karriermenedzsmentnek az aldbbi kompetencia alapi megkdzelitései jelentdsek: szakmai
dimenzi6 és egyéni/privat dimenzio. A kompetencia alapu felfogas értelmében sziikséges e
két terililet kozelitése €s Gsszehangolasa a munka — maganélet egyensulyanak megteremtése.

(Részletesen lasd: 5.2 fejezet)

3. Fejlesztés, képzés, tudasmenedzsment, coaching

Egy adott szervezetben az aldbbi kompetencia alapi megoldasokkal lehet megvaldsitani a
karrierhez sziikséges fejlesztéseket:
- kompetencia alapt, gyakorlatorientalt képzések (tréning),
- értékeld és fejlesztd kozpontok (Assessment Center — Development Center
rendszerek, AC - DC),
- coaching,
- mentoring,

- tutori rendszer.

A kompetencidk alkalmazasa segitségével a fejlesztési sziikségletek egyértelmiien a szervezeti

stratégia megvaldsitdsanak tdmogatasara keriilnek kijelolésre és megvalositasra. Egyértelmi
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kapcsolatot jelent mas szervezeti human funkcidkkal els6sorban a teljesitményértékeléssel és

a karriergondozasi programokkal.

4. Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment rendszerek célja a szervezeti stratégiai célok elérését timogato
egyéni €s csoportos kritériumszintek megfogalmazasa, mérése, értékelése, kommunikalasa,
visszacsatolasa. Az elvart teljesitményhez sziikséges kompetencidk — a motivacio is — megléte
nagyobb teljesitményhez vezet, igy a kompetencidk fejlesztése hozzajarul a teljesitmény
javulasédhoz. A kompetencia alapu teljesitmény-értékelés tobb modszerrel is megvalosithato a
gyakorlatban:

- értékelési skala hasznalata a kompetencidk vonatkozasaban, példaul.: 1 — 5-ig
terjedden, atlathaté modszer, a skalaértékeket szoveges leirassal egészitik ki az adott
kompetencia vonatkozéasaban, objektiv;

- leiro jellegii értékelés idOigényes, de a vezetd részletesen rogziti a tényeket, nehéz az
elvarasokhoz viszonyitani, és fejlesztendo teriileteket meghatarozni, szubjektiv;

- a teljesitményhez egy adott munkakor kulcskompetencidai és azok fokozatai vannak
meghatdrozva: a legpontosabban hatarozza meg, hogy a munkatars megfelel-e az adott
munkakornek, nagyon pontos, nagyon iddigényes, alkalmazédsa alapos vezetdi
felkészitést igényel, a kulcskompetencidkhoz szamszerti értékeld skala van
hozzéarendelve és pontosan definialt, hogy az adott kompetencia kapcsan mit

jelentenek az egyes értékek.

Az értékelés kapcsan talalkozhatunk altalanos, specidlis, egyénekre vonatkozd, és

vezetoi értékelési tényezokkel.

S. Munkakortervezés és munkakor alapu rendszerek

A munkakor elemzési és értékelési rendszer alapozza meg valamennyi humanpolitikai feladat
szinvonalas, eredményes ellatasat. Kompetencia alapt alkalmazasa stratégiai kérdés, amely

Iényeges szemléletvaltozast jelent a gyakorlati lehetdségein keresztiil.

A munkakor rendszerek felhasznalhatoak:

- a munkakort betoltdvel szemben tamaszthato szakmai ¢és magatartasbeli
kovetelmények meghatarozasara (amelyek lehetnek kompetencidk,
személyiségjegyek, magatartasi kovetelmények);

- a munkakori kovetelményeknek valé magasabb szintli megfelelés tiamogatasara,

- az egyéni és szervezeti teljesitmény novelésére;
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- amunkafeladatok sajatossagaira épiil6 teljesitménykovetelmények meghatarozasara;

- a bérrendszer kialakitdsdra, amely a munkafeladat objektiv kovetelményeit és az
elemzés sordn a munkakorre elfogadott értékrendet veszi figyelembe (nem a munkét
végzo értékelését),

- karriertdmogatasra, mert az elemzések ¢és értékelés eredménye alapjan
meghatarozhatok a kozigazgatasi életpalydk és az egyéni életutak tervezéséhez
szlikséges munkakori jellemzok,

- az elemzésének eredményei szervezetfejlesztési programok kidolgozasahoz adnak
inputokat,

- célorientalt ki-, at- és tovabbképzési rendszer és programok kidolgozasara,

- szervezeti atalakitdsokndl mar a tervezés fazisdban lehetdséget nyujt arra, hogy
értékelni lehessen a munkakorok szintjén létrejové valtozasokat, és mérlegelni
lehessen a valtozasok kedvezo és kedvezotlen hatasait, és ezaltal csokkenteni lehessen
az esetleges tulterheléseket.

Ebben az esetben is az egységes kompetencia alapu fogalomrendszer megteremtése a

stratégiai szempont.

6. Bérezési rendszer, kompenzacio és javadalmazas

A kompetencia alapu fizetési struktira a feladatok elvégzéséhez sziikséges kompetenciak
meglétén ¢és fejlesztésén alapul. A bérezés az elismert kompetenciatol - azaz a
foglalkoztathatosagtol - fligg. A kompetencia nem pusztan képességeket jelent, hanem azon
készségek, képességek, tapasztalatok, tulajdonsagok, motivaciok Osszességét, amelyek a
munkavégzéshez sziikségesek, és amelyek segitségével a munkakor betoltdje elérheti a kivant
eredményeket. Minden munkakorhéz meg lehet hatarozni a sziikséges kompetencidkat, és a
kompetencidk filiggvényében a munkakorok csoportosithatdak. Az igy kialakitott
munkakorcsoportokhoz (kompetenciasdvokhoz) eltérd fizetési sdvok tartoznak, amelyek
hatarai igen szé€lesek lehetnek. A savon beliili elérehaladés a teljesitmény fiiggvénye, amit a

kompetencia igények alapjan minésitenek.*’

0 BABOSIK MARIA - MOHACSI GABRIELLA: Stratégiai dsztonzés és kompetencia alapii kizelités, Személyiigyi
Hirlevél 1998. 09.szam, forras: http://www.cons.hu/index.php?menu=cikk&id=293 (let5ltés ideje: 2014. majus
8.)
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7. Kilépés a szervezetbél — outplacement

Olyan kompetencia alapon miik6dé humanpolitikai eszkdz, amely segitséget nyajt az
elbocsatott dolgozo ¢és a munkaltatd szdmara a leépitésbdl eredd pszicholdgiai, szocialis, jogi
hatasok feldolgozasaban ¢s az allaskeresésben. Az elbocsatas ugyanis nemcsak a
munkavallalot, hanem a munkaltatot is megviseli, hiszen a megmaradt dolgozdk innentdl
kezdve fokozottabban feltik 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 Oket tadmogatni,
elhelyezkedésiikrol gondoskodni. A gondoskodd elbocsatds napjaink kompetencia alap
kiaramlas politikajanak a kulcsa.

A szervezetbOl vald kiaramlas eszkdze az un. exit interji rendszere, azaz a kilépési interju
gyakorlata. A munkaviszony megsziinésének okait feltaré személyes beszélgetés soran az
érintett munkatars és a szervezet HR szakembere/vezetdje kommunikal. Elsdsorban az a célja,
hogy a szervezet visszajelzést kapjon a tdvozast motivald tényezokrél, melynek elemzése

segitséget nyujt a maradé munkatarsak megtartasaban.

3.6 Osszefoglalo — ellendérzd kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk Ossze a fejezet tartalmat:

- Mi a célja a kompetencia-menedzsmentnek a stratégiai emberi eréforras menedzsment
rendszerekben?

- Milyen dimenzidit ismerjiik a kompetencidknak felhasznalasuk soran?

- Mit jelent a kompetencia szotar?

- Mit jelent a kompetencia térkép?

- Milyen 0sszefiiggést mutat a kompetencia-menedzsment az egyes humanfunkciokkal?

- Milyen folyamata van a kompetencia-modell kialakulasanak a gyakorlatban?

-  Milyen alkalmazasi lehetdségei vannak a kompetenciaknak a stratégiai emberi
er6forras menedzsment rendszerekben?

- Milyen Osszefiiggést mutat a kompetencia-menedzsment és a toborzas, kivalasztas,
beillesztés (bevalas) human folyamata?

- Milyen alkalmazasi lehetdségei vannak a kompetencidknak a karrier és
utddlastervezés, és a szervezeti elomenetel rendszerében?

- Milyen kompetencia alapti megoldasokkal lehet megvalositani a szervezeti és egyéni

fejlesztéseket?
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Milyen alkalmazasi lehetdségei vannak a kompetencidknak a
teljesitménymenedzsment humanfolyamataban?

Milyen modon kapcsolodik a kompetencia elvii gyakorlat a munkakori rendszerek
tervezésének, elemzésének, értékelésének gyakorlatdhoz?

Milyen kapcsolodas van a kompetenciak €s a bérezési, kompenzacids és javadalmazasi
rendszerek kozott?

Mit jelent az outplacement (gondoskodé elbocsatas) és az exit (kilépési) interja?
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4. Kompetencia-menedzsment a kozszféra altalanos HR rendszerében

4.1 Kompetencidak iranti igény

A kiilsd kornyezetei valtozasok €s a szervezeti struktiura sajatossagai napjainkra Uj

kompetencidk iranti igényt indukaltak a kozszféraban is. Ennek okai a kdvetkezdkben

foglalhato Gssze:

A kozigazgatds személyzete is egyre inkabb érzékeli, hogy a gyors fejlodés
kovetkeztében a tudds, a szakértelem gyorsan elavul.

A legnagyobb problémat az okozza, hogy nagyon rovid id6 alatt kialakul a szakadék a
kozigazgatasi intézmények altal igényelt képzettség, kompetenciak és a szakképzési,
oktatési rendszerben megszerzett ismeretek kozott.

A kozigazgatds vagyona munkatarsainak tudasdban van.

A kompetencia fogalma az elmult évtizedekben szamos atértelmezésen ment
keresztiil, amig az egyszerii ,,valamire alkalmas, képes” felfogasbol eljutott a mai —
»mit-hogyan”-t is magaba foglal6 legtagabb értelmezésig.

A tudasalapu tarsadalom, valamint a tanul6 szervezet épitdeleme a kompetencia, azaz
valakinek a tudasa, a valamire valo képesség és hajlandosag egyiittese. Ez termeli az
Uj tékének, az intellektualis tokének a nagy részét.

Meg lehet kiilonboztetni szervezeti kompetencidkat, de a kompetencia fogalma

elsésorban az egyénhez kotddo jellemzo.

A kompetencia alapu rendszer alkalmazasanak célja, hogy pontosan meghatarozhassuk

az egyes munkakordk betoltditdl elvart tulajdonsagokat. A kompetencidkhoz egyértelmii

mérési skalak tartoznak, amelyek segitségével nem csak meghatarozhatjuk, de Ossze is

hasonlithatjuk az egyes beosztottak értékelési eredményeit, kifejezziik a szervezetben a

jo/kivald teljesitményt el6idézd tulajdonsdgokat. A kompetenciak meghatarozasahoz

els6szamu kiinduld pont lehet a szervezet stratégiaja, jovoképe és a kivanatos kultara értékei.

Figyelembe véve a Magyary Program™ célkitiizéseit, a jol kialakitott és megfeleléen definialt

kompetenciak, illetve kompetencia szintek az egyes kozszolgélati szervezetek kozotti atjarast

IS jelent6s mértékben megkdnnyitik.

* http://magyaryprogram.kormany.hu/
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4.2 A kozszolgalat kompetencia térképe

Ma mar a kompetencia fogalom kezd teljesen beépiilni a koztudatba és elkezdték azt
hasznalni. 10 — 15 évvel ezel6tt, még csak emlités szintjén sem ismerte a gyakorlat a fenti
jelenségkort. Napjainkban minden tudatosan gondolkod6, a munkatarsak (beosztotti
allomany) tudasbazisara és készségeire innovativ modon tekintd vezetd tudja, hogy kollégai
tudasa és tapasztalata, lelkesedése és elkdtelezettsége, hlisége és teljesitménye nélkiil nem
lehet sikeres az 4ltala iranyitott egység. A kozszolgalat is akkor sikeres, ha az erdforrésait
szdmon tartja, 6sszehangolja és hasznositja. A szervezeti eréforrasok egyik legfontosabb része
a human tdéke: az emberi szakmai tudés és az 6sszes kompetencia, amellyel a munkavallald
rendelkezik.

A kozszolgalati szervezeten mulik, hogy milyen kompetencia szotarral és térképpel
dolgozik. A kompetencia szotar elkészitése soran elsddleges prioritasként szerepel, hogy a

késébbiekben azonosithatdak legyenek a kiemelkedd teljesitményt nyujtdo munkavallalok.

Hatékony teljesitmény kritériumainak
meghatdrozasa

A kivalo és atlagos munkavégzdk
azonositasa

Adatgydijtés, eltérés elemzés( kivalo

/atlagos teljesitdk)

A megkiilonbozteté kompetenciak
azonositasa

Kompetencia szétar alkotas

7. abra: Kompetencia szétar alkotasanak folyamata*?

Amig a kompetencia szotar az egész kozszolgélatra vonatkoz6 kompetencidkat foglalja
magaban, addig a kompetencia-térkép egy-egy pozicid, munkakor sikeres betdltéséhez

sziikséges kompetenciakat foglalja egységes keretbe.

*2 http://www.hrportal.hu/hr/a-kompetencia-alapu-ter-kialakitasanak-lepesei-20100705.html (letéltés ideje: 2014.
aprilis)
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A korabbiakban mar definialtuk, hogy a kompetencia-térkép hasznalhaté munkakor-

elemzés, toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, karriertervezés, képzés — fejlesztés vagy

barmilyen mas cég specifikus feladatra.

10.

11.

12.

A kozszolgalat kompetencia térképe:

KOMPETENCIA NEVE

Szakmai ismeretek
alkalmazasanak szintje
Az informadciokezelés és

feldolgozas szintje

Vezetoi szerep elfogadtatisa

Dontési készség

Egyiittmiikodési készség

Konfliktuskezelés

Felelosségtudat

Fegyelmezettség

Pszichés terhelhetoség

Fizikalis terhelhetoség

Teljesitmény, orientdltsag

Onillésig

KOMPETENCIA MEGHATAROZASA

A  munkakor betoltéséhez sziikséges elméleti és
gyakorlati szakmai tudés alkalmazasanak szintje
Informaciok kezelésének, hasznalatanak és
feldolgozasanak szintje

A Dbeosztottak tiszteletének kivivasa, tekintély
megszerzese, egylittmiikodésiik megnyerése.

A helyzetbdl ad6do legjobb megoldas kivalasztdsa. A
kidolgozott alternativak koziil, a rendelkezésre allo
informaciok alapjan a helyzet stGlyanak megitélése
logikus gondolkodéssal.

A munkafeladatok elvégzését timogatd, segitd viszony,
kooperacid, segit6készség, a munkacsoportba valo
beilleszkedés és pozitiv, konstruktiv hozzaallas.

A felmeriilt nézeteltérések, konfliktusok okozta
fesziiltségek csokkentése, megsziintetése.

Azon jellemzdk Osszessége, melyek meghatarozzak a
cselekedetek, kijelentések, kovetkezményeiért torténd
feleldssegvallalast.
A munkavégzést alapvetden meghatarozo
szabalyrendszer betartasa.

Pszichés nyomas alatt, stresszhelyzetben is stabil
munkateljesitmény.

Azok a képességek, amelyek lehetévé teszik a fizikai
terheléssel (statikus, dinamikus) jaré munkavégzést.

A teljesitmény elérésének fontossaga, a munkafeladat
elvégzésében megnyilvanulo igényesség.

A kozvetlen iranyitds, Gtmutatas nélkiili munkavégzés,

a sajat tevékenység megszervezése, idogazdalkodas.
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13.  Problémdra valo nyitottsig

14. Motivacio, lelkesedés

15.  Kreativitas

Az 10j problémdk észrevétele, felfedezése, ezek
befogaddsa ¢és megértése, amely megoldasukra valo
torekvéssel parosul.

Belso er0, késztetés, a célok eléréséhez, a feladatok
elvégzéséhez, kiilsd beavatkozasok nélkiil. A siker, a
jol végzett munka fontossdga, kozvetlen késztetés
nélkiil, mely személyes elégedettséghez vezet.

Az ujszerli alternativak, megoldasok kigondolésa,
Otletgazdagsag az altalanos és a specialis szakmai
ismeretek gyakorlati alkalmazasa, illetve a probléma

megoldasi alternativak kidolgozasa soran.

8. abra: Kompetencia térkép a kiizszolgélatban43

Fenti kompetencidkat hasznaljak a kozszolgalati munkakor alapu rendszerek ¢€s a

teljesitményértékel rendszerek is.

Az egyes kompetencidknal 1 — 5-ig hatdroztdk meg a fokozatokat, és minden

fokozatnak meghataroztak a kompetencia szint leirdsat, melyet az alabbi példa szemléltet:

SZ.

. KOMPETENCIA

NEVE

Szakmai ismeretek

alkalmazasanak

szintje

KOMPETENCIA FOKOZAT KOMPETENCIASZINT
MEGHATAROZ LEIRASA

ASA

A munkakor 1 A munkakdr betoltéséhez
betoltéséhez nem  sziikséges  szakmai
sziikséges tudas.

elméleti €s 2 Megszerzett  ismereteit a
gyakorlati gyakorlatban sziik kortien, de
szakmai tudas tobbnyire megfeleld
alkalmazasana hatasfokkal alkalmazza.

k szintje 3 Megszerzett  ismereteit a

gyakorlatban jo szinten ¢és
minden esetben megfeleld

hatasfokkal alkalmazza.

#¥ MUNKAKOR ELEMZESI KEZIKONYV, Munkakér alapu rendszer kialakitasa almodul, AROP 2.2.17
Humaner6forras gazdalkodas a kdzponti kézigazgatasban, Budapest, 2013. februar, forras: BOKODI MARTA
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4 Megszerzett  ismereteit a
gyakorlatban kivalé szinten
¢s hatasfokkal alkalmazza.

5 Megszerzett  ismereteit a
gyakorlatban 1jitd, alkoto
mobdon és kimagaslo
hatasfokkal alkalmazza, és
ezzel masok munkdjat is

segiti.

9. abra: Teljesitménykovetelmények — kompetenciak és magyarazata, példa 4

4.3 Kompetencia alapu rendszerek napjaink kozszolgalati HR gyakorlataban

A kompetencidk viselkedésekre bontjak le a kozszolgalat altal fontosnak itélt értékeket,

célokat és ezzel jarulnak hozza a szervezeti célok megvalositasahoz:

Kompetencia alapu munkakéri rendszerek

Kompetencia alapon a munkakorok elemezhetdk, értékelhetdk, ez 4ltal egyfajta
kompetencia alapu bérrendszer is kialakithato. Az elmult évtizedben a kdzponti
kozigazgatasban, a rendvédelem és a honvédelem intézményeinél mar elkezdek kidolgozni
munkakor alaptl  rendszerek létrehozasdra és miikodtetésére szolgald  kiilonbozo
megoldasokat.*

Korabban a Beliigyminisztérium — mar 1999-2000-ben - a hozza tartozo szervezetek
vonatkozasdban a ,,Forras program” keretében sajat munkakor-elemzési rendszert dolgozott
ki.*

Az elemzésekre alapozva kidolgozasra kertilt:

- az egységes munkakdri leirds rendszer,

* S7ZAKACS GABOR C.SC. - BOKODI MARTA - SZAKACS EDUA: A kézszolgilat egyéni teljesitményértékelési
rendszere, Modszertani kézikonyv a rendszert alkalmazo értékelé vezetok részére, Az Allamreform Operativ
Program -2.2.5.-2008-001 tamogatasaval kiadja: A Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium Személytigyekért
Felelés Helyettes Allamtitkarsag, Budapest, 2012. februdr 29.

* Jelenleg is folyamatban vannak a munkakér alapt rendszerek kialakitasra vonatkozo kutatasok.

*® A Magyar Koztarsasag Rendérsége Munka- és magatartasértékelési és karriertimogatasi kéziknyve
(készitette: RTF RVTKI, SZAKACS GABOR — BOKODI MARTA), Budapest, 2002,
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- a szervezetek kompetencia rendszere, amely kivalasztasi, teljesitményértékelési,
vertikalis ¢és horizontdlis karriertdamogatasi rendszermiikodtetési  feltételeinek

megteremtésének lehetdségét eredményezte.

Az egyes munkakorok kompetencia specifikumainak ismeretében sziikséges
differencialni a kivalasztasi kovetelményeket, a képzési igényeket, szervezni a kdzszolgalati
palyak kozotti karrier-utakat, és a teljesitményértékeld rendszerek miikodését.

Fontos, hogy a kozszféra a humanerdforras-gazdalkodasi és fejlesztési rendszerének
fejlesztéséhez rendelkezzen informéciokkal a munkakorokrél és azok szervezeten beliili
Hertékérdl”. A munkakor elemzési és értékelési rendszer alapozza meg valamennyi
humanpolitikai feladat szinvonalas, eredményes ellatasat. Alkalmazéasa stratégiai kérdés,
amely lényeges szemléletvaltozast hoz alkalmazasi lehetségein keresztill. Atjarhatd
kozszolgalati életpalya modell és komplex huménerdforras gazdalkodasi rendszer nem

képzelhetd el nélkiile.*’

Kompetencia alapu teljesitményértékelo rendszerek

A kompetencia  szétarban  rogzitésre  keriildé  viselkedésformakkal = és
magatartasjellemzdkkel leirt képességek és készségek a teljesitménycélok elérésének a
hogyanjara is valaszt adnak. A kompetencia alapi humdn rendszerben az egyéni
munkavallaloi teljesitményértékeld rendszer is kialakithato.

A teljesitményértékelés rendszerében a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés
Osszekapcsolasara van sziikség. Az egyéni teljesitményértékelésnek épiilnie kell az egyes
munkakorcsalddokra vonatkoz6 kompetenciakra.

A kozszolgalat megljuld egyéni teljesitményértékelési rendszerét a Magyary Zoltan
Kozigazgatas - Fejlesztési Program stratégiai céljainak, operativ feladatainak, valamint a
A kozszolgalati teljesitményértékelés rendszerének fenti miikodését a jogszabalyi keretek

rogzitik.*

" MUNKAKOR ELEMZESI KEZIKONYV, Munkakér alapt rendszer kialakitasa almodul, AROP 2.2.17
Humaneréforras gazdalkodas a kdzponti kozigazgatasban, Budapest, 2013. februar

*® SZAKACS GABOR C.SC. - BOKODI MARTA - SZAKACS EDUA: A kdzszolgalat egyéni teljesitményértékelési
rendszere, Médszertani kézikonyv a rendszert alkalmazo értékeld vezeték részére, Az Allamreform Operativ
Program -2.2.5.-2008-001 tamogatasaval kiadja: A Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium Személyiligyekért
Felelés Helyettes Allamtitkarsag, Budapest, 2012. februdr 29.

A kozszolgalati tisztviselokrol szold 2011. évi CXCIX. torvény, tovabba a kozszolgalati tisztviselok
teljesitményértékelésének, mindsitésének a rendjére, eljarasara és szintjeire vonatkozoé Korm. rendelet hatarozza
meg.
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4.4 Osszefoglalo — ellenérzd kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 0ssze a fejezet tartalmat:

- Mely tényezdk indukaltdk a kompetencidk iranti igényt a kozszféraban?

- Milyen Iépésekbdl all a kompetencia szotar megalkotasa?

- Hogyan ¢épiil fel a kozszolgalat kompetencia térképe? Milyen kompetenciakat
tartalmaz?

- Hogyan hatdrozzak meg az egyes kompetenciaknal a fokozatokat?

- Mi jellemzi a kompetencia alapi rendszereket napjaink kozszolgalati HR
gyakorlataban?

- Mutassa be a kompetencia alapu munkakori rendszerek jelentdségét!

- Mutassa be a kompetencia alapu teljesitményértékeld rendszerek jelentoségét!
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5. Innovativ kompetencia értelmezések a kozszféra gyakorlataban

5.1 Az érzelmi intelligencia (EQ) és az érzelmi kompetencia (EK) jelentdsége

és lehetoségei

A gyakorlatban a sikeresség, igy az eredményesség fogalmat egy 0j kompetencia-
egyiittessel magyardzza a szakmai élet. Ez az érzelmi kompetencia (EK), amely kompetencia
egylittes az ¢érzelmi intelligencidra (EQ) tamaszkod6 tanult képesség és elsdsorban
kiemelkedd munkateljesitményt eredményez. Természetesen a magas EQ Onmagdban még
nem garantalja, hogy az egyén valoban elsajatitja a hivatasa gyakorlasahoz fontos érzelmi
kompetenciakat, csak azt, hogy erre kivalo esélyekkel rendelkezik. Eppen ezért lesz
jelentésége a munkavallalondl az 1) kompetencia-egylittesnek mar a kivalasztas
folyamatadban, majd a munkahelyi beilleszkedés és hatékonysag kapcsan.

Mar a bevezetd fejezetben emlitett ,,megfeleld embert a megfeleld helyre”— jol ismert
mondas alapjan izgalmas kérdés, hogy a XXI. szdzad munkaerdpiaci szerepldi mit tartanak
pontosan megfelelonek?

A munkakori leirasok tartalmi szerkezetét vizsgalva vilagossa valik, hogy egy leendd
munkavallalonak, egy adott pozicioban pontosan milyen elvardsoknak kell, hogy megfeleljen:

- Munkak®dri leirés tartalma:
- altalanos informaciok,
- munkakor tartalma,
- munkavégzés koriilményet,
- munkakor betoltési kovetelményei.
- Munkakor betoltésének kovetelményei:
- iskolai végzettség (allami, szakmai);
- egyéb feltételek (spec. ismeretek, nyelvvizsga, idegen nyelv, vezetdvé
képzés, szakvizsga, kotelezd alkalmassag vizsgalat);
- tapasztalatok, kompetenciak (ami nélkiill a munkakér nem tolthetd be,
példaul: vezetdi kompetencia, csapatszellem, kreativitds, tolerancia,

monotdnia-tiirés, szocialis érzékenység, stb.).

A fentiek alapjan lathato, hogy a munkaerdpiac alapvetd belépdnek tekinti a leendd
munkavallalo részérdl, az iskolai végzettséget (a papir, ami kézzel foghatd), és egyéb olyan
szakmai kompetencidk meglétét, ami a legtobb esetben szintén ,,papiralaptl”, azaz valamilyen

iskolarendszerli végzettséghez kotott. Ami valdjaban izgalmas, az ezutan kovetkezik, hiszen a
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papir mogott az ,,ember” keriil fokuszba a tapasztalatok és egyéb a XXI. szdzadra jellemzo
kompetencidk kapcsan. Ezek a kompetencidk pedig az érzelmi kompetencia egyiittes mentén

irhatok le.

5.1.1. Az EQ és az EK definicios megkozelitései

Els6sorban Goleman nevéhez kothetjiik az érzelmi intelligenciat, mint fogalmat, aki
amerikai ujsagiroként adatokat gyljtott és kisérleti eredményeket elemzett, pszicholdgiai,
agykutatasi tanulmanyokba asta magat. Evtizedekig foglalkozott azzal, hogy milyen
készségek, képességek kellenek a sikerhez. Daniel Goleman 1995-ben késziilt ,Erzelmi
intelligencia” cimi alapmiiként elfogadott konyvében a sikert befolyasold tényezdket harom
részre osztotta: az altalanos intelligenciara (IQ), a gyakorlati intelligenciara (GYQ) és az
érzelmi intelligenciara (EQ), valamint az ezekre épiild kompetencidkra. 50

Az érzelmi intelligencia (EQ) az intelligencia vagy a képességek azon fajtaja, ami a
sajat €s masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befolyasolasaval
kapcsolatos. A sikert befolyasold tényezdkre épiilve az érzelmi kompetencia (EK) olyan
tanult készség, amely a kivalok egyéni teljesitményét, és ezaltal a szervezetek
eredményességét dontden meghatarozza. Az 1) mérce a megfeleld intellektualis képességet €s
a szakértelmet - vagyis a szakmai kompetenciat - adottnak tekinti, amelyek sziikségesek
ugyan a munkavégzéshez, de a siker nem tdliik fiigg.

Mas elbiralas ala esnek azok a készségek, hogy mennyire tudunk sajat magunkkal és
masokkal banni. Az 0 felfogéas szerint a kompetencianak kizarélag az érzelmi vonatkozasai
maradnak meg, a kognitiv (megismerd, a megismerésre vonatkozd) tudast és a szakmai
ismereteket figyelmen kiviil hagyja, mivel sziikséges, de nem dontd feltételei az
eredményességnek.

Az érzelmi kompetencia annyiban tér el az érzelmi intelligenciatol, hogy kozelebb van a
gyakorlati ¢élethez, hiszen olyan személyiségvonast jelent, amely a kiemelkedd
munkavégzéshez vezet. Az EQ az egyén altalanos jellemzdje, az EK viszont munkaspecifikus
készségek Osszessége. Mindkettd az életkorral, a tudassal, a tapasztaldssal gyarapszik, vagyis
kevésbé fligg a genetikai adottsagoktdl, a gyermekkori élményektdl, mint a hagyomanyos

értelemben hasznalt intelligencia-hanyados.

0 GOLEMAN, DANIEL: Erzelmi intelligencia a munkahelyen EDGE 2000 Kiad6, Budapest, 2004,
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5.1.2. Az érzelmi kompetencia szerkezete

Az érzelmi kompetencia szerkezetére jellemzd, hogy két nagy kategoériat kiilonit el a
szakirodalom ¢és a gyakorlat, amelynek oriasi a jelentdsége a munka vilagdban, hiszen az
ember (humén téke) mint 0ndlld szubjektum vesz részt az interperszonalis (tarsas)
kapcsolatokban. Ezek a kategoridk a kovetkezok:>

1) A személyes kompetenciak hatarozzak meg, hogyan tudunk sajat magunkkal banni.
Ennek alkotoelemei a kovetkezok:
- En-tudatossdg: sajat bels6 allapotaink, preferenciaink, eréforrasaink és intuicioink
ismerete:
- Erzelmi tudatossag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése.
- Pontos Onértékelés: erdsségeink és korlataink ismerete.
- Onbizalom: értékeink és képességeink biztos tudata.
- Onszabadlyozds: képesség, amely lehetdvé teszi, hogy kezelni tudjuk belsd
allapotainkat, impulzusainkat és eréforrasainkat:
- Onkontroll: a hatraltato érzelmek és impulzusok kordaban tartasa.
- Megbizhatosag: dszinteség és igazmondas.
- Lelkiismeretesség: a sajat teljesitményiinkkel kapcsolatos feleldsségvallalas
- Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkozé rugalmassag.
- Innovécid: taldlékonysag, nyitottsdg az 1 Otletekkel, megkdzelitési
modokkal és az 0 informacioval szemben.
- Motivdcio: olyan érzelmi jellegli torekvések, amelyek serkentik €s irdnyitjdk a
kitlizott célok eléréseét.
- Teljesitmény-motivacio: a kivalosag fejlesztésére vagy egy adott szintjének
elérés iranyuld késztetés.
- Elkotelezddés: igazodas a team vagy a szervezet céljaihoz.
- Kezdeményezdkészség: készenlét a felmeriild lehetdségek megragadasara.
- Optimizmus: a kitlizott célok elérésére iranyuld kitartas, az akadalyok,

kudarcok ellenére.

2) A szocialis kompetenciak hatarozzak meg, hogy hogyan kezeljik tarsas
kapcsolatainkat. Ez a kompetencia egyiittes az alabbi meghatarozé elemekbdl tevodik
0ssze:

- Empatia: mésok érzéseinek, sziikségleteinek és meggydzddéseinek ismerete.

*! GOLEMAN, DANIEL: Erzelmi intelligencia a munkahelyen. Edge 2000. Kiadé, Budapest, 2004.
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Miasok megértése: ez a képesség teszi lehetdvé, hogy megértsiik masok
érzelmeit ¢és nézOpontjat ¢és aktiv érdeklédést tanusitsunk masok
meggy6zddése irdnt.

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

Klienskdzpontisag: képessé tesz arra, hogy elvarjuk, felismerjiikk ¢és
teljesitsiik az iigyfelek sziikségleteit.

A sokszintiség értékelése: a kibontakozas lehetdségének biztositasa toliink
kiilonb6z6 emberek szamara.

Politikai tudatossag: egy team érzelmi fesziiltségeinek és erdviszonyainak

észlelése.

- Tarsas készségek: Olyan készségek, amelyek lehetové teszik, hogy masokbol az

altalunk kivant reakciot valtsuk ki.

Befolyasolds: hatékony moddszerek bevetése masok meggydzésének
érdekében.

Kommunikacid: partatlan érdeklddés masok véleménye irdnt, és képesség,
amely lehetdvé teszi, hogy meggydzdek legyiink.

Konfliktuskezelés: targyalasi képesség, amely lehetdvé teszi az ellentétek
feloldasat.

Vezetés: egyének és teamek inspiraldsa és irdnyitasa.

Kapcsolatépités: hasznos ismeretségek apolasa.

Egyiittmiikodés: képessé tesz arra, hogy masokkal egyiitt dolgozzunk k6zos
céljaink érdekében.

Csapatszellem: a munkacsoport dsszhangjanak megteremtése a kozos célok

elérése érdekében.

5.1.3. Az érzelmi kompetencia lehetoségei a kbzszolgadlat gyakorlataban

A kompetencia-fogalom fenti felfogasa szerint a kompetencia és a teljesitmény kozott

Osszefliggés van, azaz a kozepes és a kivalo munkaerdt az érzelmi kompetencidjuk szintje
kiilonboztetheti meg egymastol. Ha egy jeldlt a szakmai és a mddszertani kompetenciakban
lemarad a tobbiek mogott, de személyes és szocidlis kompetenciai magasabbak a tobbiekénél,
akkor ¢ lesz a joO munkaerd. Az érzelmileg kompetens emberek tudnak a legkonnyebben

alkalmazkodni a munka valtozé vilagahoz. Ennek értelmében Oket lehet a legkonnyebben
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fejleszteni, Ok igazodnak a legkdonnyebben a szervezeti valtozasokhoz és az esteleges
kultaravaltasbol fakadé innovéacidhoz. A munkaadok pedig ezt keresik elsGsorban egy
jeloltben. Mar a kivélasztas folyamatdban is jobban az értelmi intelligencidra, 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 szitudcidkhoz, megléte hatékonyabb munkavégzéshez vezet. A
kivalasztasi folyamatokra ¢épiilve a kompetencia alapi munkaerd-tervezésben, a
teljesitményértékelésben és az erre €piild személyzetfejlesztésben is az érzelmi kompetenciara

fokuszalhat a gyakorlat.

5.2 A work — life balance (munka-magdnélet egyensiily) jelenség

A munka-maganélet egyensulya 0j és sokféleképpen emlitett jelenség napjainkban. Az
emberek egyre tobb id6t toltenek munkahelyiikon, és egyre kevesebbet foglalkoznak
magukkal. Ez a jelenség a kompetencia-menedzsment gyakorlata és a gondoskodo szervezeti

kultara szempontjabol is meghatarozo.

5.2.1. Az életmindség jelentosége napjainkban

Az életmindség fogalma nem véletleniil a XX. szdzad mésodik felében latott napvilagot,
hiszen jelentdsége a modern tarsadalmakban koézponti kérdéssé valt. Elsésorban a gazdasagi
verseny ¢s novekedés, valamint a munkaerépiaci szerepldkre gyakorolt hatdsok
Osszefiiggésében vizsgaltak. Ezt alapozza meg az a tény, hogy amugy is az emberiség egyik
legbsibb kérdése, hogy ,,mi a teljes élet titka”? Azaz mi teszi az éEletet teljessé, mitdl lesz
boldog az ember, és valojaban mit is jelent a boldogsag? Ezen kérdésekre adhato valaszok
pedig minden korban mas és mas tartalmat eredményeztek.52

% _ elsésorban

A XX. sz4dzadot megelézden — Arisztotelész munkassagat alapul véve
pszicholdgiai és filozofiai szempontbol vizsgaltdk a fenti kérdéskort. Ez a gondolkoddsmod

napjainkban a Maslow-féle sziikséglet piramis modellhez hasonlit a legjobban.

52 KoPp MARIA, SKARBSKI ARPAD: Magyar lelkidllapot az ezredfordulé utan, http://www.tavlatok.hu/86/86kopp_skrabski.pdf
58 Arisztotelész: Nikomachosi etika
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10. abra: Maslow sziikséglet hierarchia®*

Napjainkban felértékelddik a mindségi élet fogalma. A munkavallalé és kdrnyezete
(csalad, baratok) élete jelentds részét munkahelyi kornyezetben tolti. igy meghatérozo, hogy
ezt az iddszakot milyen mindségben ¢li at az ember. Jellemzéen a XXI. szdzad
munkavallaloja az alabbiakban fogalmazta meg a ,,great life”, azaz a ,,kivalo élet” Gsszetevait:
anyagi biztonsag, valtozatos €s ¢lvezetes munka, kihivasok, fejlodési lehetdségek, mentalis és

fizikai egészség, kapcsolatok apolasa, autonémia, kivalosag.
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11. abra: Eletmindség osszetevéi a XXI. szazadban

5 KLEIN SANDOR — KLEIN BALAZS: A szervezet lelke, EDGE 2000 Kiado, Bp., 2006.
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A fentieket 0sszevetve Arisztotelész 6si latdsmodjaval érdekes kovetkeztetésre jutunk.
Ugyan a XXI. szdzadi ember céljainak és igényeinek ala tudja rendelni 6sztonds késztetését,
azonban ne felejtsiik el, hogy a kettd egyensulya a testi és lelki egészség alapja, azaz a ,,jolét”

kulcsa.

5.2.2. A ,,work — life balance” napjainkban

Egyre divatosabb kifejezés manapsag, jelentése nem mas, mint a munka és a maganélet
egyensulya. A gyakorlatban azt jelenti, hogy az emberek egyre tobb iddt toltenek
munkahelyiikdn, és egyre kevesebbet foglalkoznak magukkal. Nem ritka, hogy reggel koran
kezdenek és még este 10 orakor is bent iilnek az irodaban.

A ,hagyomanyos” felfogdsok szerint a munka és a magéanélet O6sszhangba hozéasa
nagyrészt a szervezetek feladata lenne. Az egyes intézmények vezetdinek gondoskodnia kéne
arrol, hogy a csaladosok elég iddt tudjanak gyermekeikkel tolteni, a fiataloknak pedig legyen
elég ideje a kikapcsolodasra. Erre a célra alakitottdk ki a ,,csaladbarat munkahelyek”

filozofiajat és intézményét, ami évek 6ta sikerrel mitkodik a hazai munkaerépiacon.

Az 1j, vagy ,,innovativ” felfogds szerint a menedzsment irodalom egyik kedvelt témaja
lett a munka és a maganélet egyenstlya, vagyis annak hangstlyozasa, hogy egészségiink,
valamint a csaladi harmoénia védelme érdekében — tehat azért, hogy képesek legyiink teljes
¢letet élni — meg kell talalnunk a fenntarthatd egyensulyt a munkaterhelés és a maganszféra
kozott. Az ) fogalom az 1970-es években latott napvilagot, elsdsorban arra dsszpontositva,
hogy a munkahelyi események miként és milyen mértében befolyasoljadk a magéanéletet.
Vizsgaltak ennek hatasat forditva is. Napjainkra leginkébb arra kezdik sziikiteni a fogalmat,
hogy azokat az embereket sorolja ide, akiknek van beleszolasi lehetdsége abba, hogy mikor,
hol, hogyan ¢és milyen koriilmények kozott dolgozzanak.

Osszességében a jelenség nem mdas, mint egy norma, amely az egyén, a szervezeti
kultra és igy a tarsadalom hasznira van. Ezzel a XXI. szazad egyik legjelentdsebb
karriertényezdjévé valt a nevezett fogalom. A hatarok egyre inkdbb elmosddnak a munkaidd
¢s a szabadid6 kozott (példaul otthon a szabadidénkben is megnézziik a céges e-maileket, és
mindig elérhetéek vagyunk on-line iizemmoddban, vagy telefonon, stb.), ezért mind egyéni,

mind szervezeti szinten paradigmavaltasra és innovativ gondolkodasmodra van (lesz)

> A csaladbarat munkahely palyazaton olyan programokkal lehet indulni, amelyek el8segitik a munka és a maganélet
egyensulyat, Osszeegyeztetését, a csaladi, maganéleti és munkahelyi kotelezettségek Osszehangolasat. Forras: Emberi
Eréforrasok Minisztériumanak szocialis, csalad és ifjusagi igyekért felelos allamtitkarsaga
http://www.fidesz.hu/index.php?Cikk=184915 (letoltés ideje: 2014. majus)
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sziikség. Ezt tdmasztja ala a globalizacio kovetkeztében felgyorsult vilagunk munkaerdpiaci
szereplokre gyakorolt hatdsa. A szamos tényezd koziil, leginkabb a XXI. szazadra jellemzd
kompetencidk témakorével foglalkozom bdvebben, hiszen ez kapcsolja 0ssze az egyént, mint

maganembert ¢s munkavallalot a szervezettel, szervezeti kultiraval.

5.2.3. Egyéni és szervezeti aspektusok

A XXI. szdzad munkaerOpiacan uj karrier kihivasokkal kell szembesiilni a
munkavallaloknak ¢s a munkaadoknak egyarant. Az ¢€lhetd élet fogalma atértékelddik, és 0j
tartalommal telitddik, a munkaadok érdekeit el6térbe helyezve a munkaorientacié erdsen
priorizalttd valik a csalddorientacid helyett. Valtoznak a szerepek és a csaladmodellek.
Emellett a n6i karrier-utak is rogossé valnak, hiszen a csalad és a karrier 6sszhangja nehezen
megteremthetd, valamint kevéssé (sokszor sajatosan) timogatott a szervezetek altal.

A sajatos makro-kdrnyezeti hatotényezok valtozasa is neheziti a mar kordbban
bemutatott harmonia (munka és maganélet egyensulya) kialakulasat és meglétét. Mindezek
figyelembe vételével kiemelt jelentdségii, hogy a szervezet és szervezeti kultira kdzponti

szerepet tulajdonitson az érzelmi kompetencia jelentdségének.

Koénnyen belathato, hogy az emberi eréforrdssal vald gazdalkodds ma mar taljutott a
hagyomanyos gondolkoddsmodon, és egy 1) megkozelitést igényel a munkavallaloi
hatékonysag fokozasara. Ezen latdsmod eszkoze a kompetencia alapi gondolkodas, és az
érzelmi kompetencia fokuszba allitasa a szervezeti struktirdban és a mindennapi miitkédésben.
A humén stratégia részévé kell tenni, képezze alapjat, jarja at az egész mikodési
mechanizmust.

Felidézve a stratégiai alapu integralt emberi eréforras rendszermodellt lathato, hogy
kiemelt jelentdségii a human stratégia szerepe a szervezeti struktiraban. Méghozza gy, hogy
Osszhangban van az egyéni és a szervezeti érdekekkel. Mar a toborzas és kivalasztas
folyamatdban fokuszadl az érzelmi kompetencia egyiittesre; majd a beillesztés,
teljesitményértékelés, javadalmazas, munkaiigyi kapcsolatok, személyzetfejlesztés,
karriergondozas stb., folyamatat is athatja. Ez az innovativ gondolkoddsméd maximalisan

tamogatja a life — work balance folyamatat.

A munka valtoz6 vildgdban (mar az els6 munkdba l1épés alkalmaval) atalakultak az
elvardsok, igények. Nem csak aszerint itélnek meg benniinket, hogy milyen szakmai
felkésziiltséggel birunk, hanem annak alapjan is, hogy mennyire tudunk sajat magunkkal és

masokkal banni, milyen az érzelmi kompetencidnk, amely egyben a lelki egészség
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megtartasanak alappillére. A szakemberek egybehangzé megallapitasa, hogy az egyensuly
szempontjabol kiemelkedd jelentdségli a munkahely és a munkakor kérdése, valamint ennek
Osszeegyeztethetdsége a maganélettel. Eletiink nagy része munkéval telik, 1ényeges, hogy az
ember a képességeivel, képzettségével adekvat munkat €s munkahelyet, azokban oromet
talaljon. Realitas legyen a munkahelyi gondoskod6 magatartés, érvényesiiljon a maganéletre
gyakorolt hatassal vald torédés is. A kedvezd feltételek kozott végzett tevékenység a
kiegyensulyozott ¢s egészséges munkavallalo egyik 6 védelmezdje. E tekintetben elsé rendii
a munkatarsi kapcsolat. A kolcsonds megbecsiilés, egymas személyiségének tiszteletben
tartasa megtarto erd, fejleszti a szervezetet ¢s magat a munkat is. A szembenallas, intrika, a
pozicidharc, a megoldatlan konfliktusok halmozddasa megkeseriti az életet, eldbb-utobb
stresszes allapothoz, hatékonysag vesztéshez, majd mentalis és fizikai egészségromlashoz
vezet.

Szinte mar kozhely, hogy a felgyorsult tarsadalmi valtozasok, a belépés a XXI.
szdzadba, az értékek atalakulasi folyamatai 0j kihivasok elé allitjdk az embercket és a
szervezeteket. A munka és a maganélet egyensulya a forrasa a lelki egészségnek, amely tobb,
mint a lelki zavarok hianya. Ma mar beletartozik az Onértékelés-onbizalom, a folyamatos
identitasfejlodés, az autondémia, a realitdsok elfogaddsa, alkalmazkodés, szocialis
érzékenység, az érzelmek egyensulya, a probléma-megoldas, stb. gy a munka vilagaban is
mind nagyobb érdeklddésre tart szamot. Ezzel pedig egyértelmiien a szervezeteknek is kell
foglalkozni, azaz az ij kompetencia egyiittes mentén, a HR stratégia részéveé kell tenni. Ez az
innovativ gondolkodas és cselekvés lehet az alapja a jovO ,,élhetd élet filozofidjanak”, amely
egyarant a munkavallalok ¢és a szervezetek javat, és hossza-tava elképzeléseinek

megvaldsulasat szolgalja.

5.3 A flow élmény

Az érzelmi kompetencia €s a munka — magéanélet egyensulyanak gyakorlati
megjelenéséhez hozzatartozik egy, a XXI. szdzad ,fejlett munkaerdpiacaira” jellemzo,
hazénkban azonban még kevéssé definidlt jelenségkor. Csikszentmihalyi Mihaly nevéhez
fiz6dik az ugynevezett ,,flow élmény” meghata'lrozeisa.56 A szerz6 szerint, amikor az emberek

arrdl beszélnek, hogy miként éreznek, amikor az életiik a legizgalmasabb, a legélvezetesebb,

% (sikszentmihalyi Mihaly (Fiume, Olaszorszag, 1934. szeptember 29. —) Széchenyi-dijas pszichologus,
pedagogus, egyetemi tanar, az MTA kiils6 tagja, szakteriilete a fejlodés- és neveléslélektan, valamint a
kreativitas- és tehetségkutatas.
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gyakran Ugy irjak azt le, mint egy spontdn, erdfeszités nélkiili mozgast, mint egy folyo
aramlasat. Ez a flow egyik érdekes paradoxonja, a jozan észnek ellentmondo kovetkeztetése.”’

Az elmélet szerint az ember cselekedetei gyakran akkor a legkonnyedebbek, amikor a
legnehezebb feladatokat teljesiti. Tovabba az ember nehézségeket tapasztal olyankor, amikor
keveset kell csak tennie, vagy a helyzetbdl fakado kovetelmények konnytiek. Ezért van az,
hogy a flow annyi fontos lehetdséget nyit meg az ember szamara: az élet minden fontos
torténésének része lehet, legyen sz6 a munkahelyi kornyezetrdl, vagy a maganéletrdl
egyarant.

A fentiek tudatdban a munkanak (teljesitménynek, feladatnak) nem kell elkeriilendo,
fajdalmas szilikségszerliségként megjelennie, és a gyakran nehéz (bizonytalan, rugalmatlan)
szervezeti 1égkor is élménygazdagabba valhat.

A kozszolgalatban nagy jelentdsége lenne a fenti gondolkodasnak, hiszen a szervezeti
kultara sajatos jellegébdl fakaddan novelhetné a beosztotti allomany elkotelezettségét ¢€s
motivaciojat, javithatna a munkaerd megtartdsi ¢és fluktudcidos probléméakon. Tovabba
koltséghatékony forméban eszkdze lehetne a karrier- és életpadlya menedzsment rendszerek

mukodésének.

5.4 Osszefoglalo — ellenérzd kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk Ossze a fejezet tartalmat:
- Milyen innovativ kompetencia-értelmezéseket 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 életmindségnek napjainkban?
- Ismertesse Maslow sziikséglet piramis modelljét!
- Milyen fobb dsszetevdi vannak az életmindségnek a XXI. szazadban?
- Milyen egyéni aspektusai vannak a munka-magénélet egyensulyanak?
- Milyen szervezeti aspektusai vannak a munka-maganélet egyensulyanak?
- Mit jelent a flow €lmény?

- Hol talalkozhatunk ma a kozszféraban az innovativ kompetencia felfogasokkal?

% CSIKSZENTMIHALYI MIHALY: A Flow, Az dramlat, A tokéletes élmény pszicholégidja, Akadémiai Kiado,
Budapest, 2001. pp. 10 — 12.
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- Milyen lehetségei lennének az innovativ kompetencia-modelleknek az egyes

hivatasrendek tekintetében?

Osszefoglalas

A stratégiai emberi eréforras gazdalkodas gyakorlatdban, napjainkban kiemelkedd
jelentdsége van a kompetencia alapi gondolkodasnak. A kompetencia-menedzsment
eszkoztaranak alkalmazasa paradigmavaltast jelenthet a kozszolgalati szervezeti kultira és a

beosztotti allomany szamara.
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Fogalomtar

Kompetencia — készségek, képességek, jartassagok Osszessége. A fogalom magaban foglalja
az illetd tudasat, tapasztalatait éppugy, mint személyes adottsagait. A kompetencia jelentése
Osszetett. Egyrészrdl a tanult ismertek gyakorlati alkalmazésa és felhasznalasanak képessége,
de ezen tul velesziiletett adottsagok, élettapasztalat és egyéb tényezok, Osztonds
mechanizmusok Gsszetett miikodése. Masképp fogalmazva a tanult ismeretek: tudas €s az az
egyén altal megszerzett ismeretek Osszessége az ¢élet kiilonbozoé teriileteirdl. A
kompetencidnak tobb Osszetevdje van, az emlitett tudason és jartassagokon kiviil a személyes
értékek, attitlid, személyiségvonasok és motivaciok is az egyénre jellemzdé kompetencidk

szerves ¢s meghatarozo részei.

Kompetenciakozponta — az egyéni képességeket és készségeket helyezi a kozéppontba. (A
képesség veliink sziiletett, a személyiség része. A képességek aktivaljak a készségeket, igy

biztositjak a mindennapi tevékenységeket és a sikeres munkat.)

Kompetencia-szétar - ebben kerlilnek rogzitésre azok a viselkedésformakkal,
magatartasjelzokkel leirt képességek ¢és készségek, melyek a teljesitménycélok elérésének a
hogyanjara adnak vélaszt. Osszefoglalja azon tudas/képesség/és személyiségvondsok
Osszességét, melyek sziikségesek a hatékony teljesitményhez, és mint ilyen hasznalhato a

kivalasztas, a képzés, a fejlesztés, az értékelés és a tervezés soran.

Kompetencia-térkép - egy-egy foglalkozas sikeres izéséhez sziikséges kompetenciakat irjak
le, vagyis azon kompetencidk 0sszessége, amelyek egy adott munka hatékony elvégzéséhez
sziikségesek. A kompetencia-térkép haszndlhatod toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés,

karriertervezés vagy barmilyen mas szervezet specifikus feladatra. (kompetencia-tiikor)

Kompetenciakészlet - azon készségek, képességek Osszessége, amely az egyén
rendelkezésére all, amelyek megtaldlhatok néla, amelyekben erds. Ezek a készségek,
képességek teszik Ot alkalmassé bizonyos feladatok elvégzésére, kiillonb6zd helyzetekben valo

megfeleld reagalasra, cselekvésre.

Kompetencia profilok - egy-egy munka (szerep) hatékony elvégzéséhez sziikséges

kompetencidkat tartalmazzak.

Kompetencia potencial - azokat az emberi tulajdonsdgokat nevezziik kompetencia
potencialnak, amelyek altaldban a kivanatos viselkedéshez vezetnek (amelyek eldretelezhetik

a kompetens viselkedést).
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Kontextus - azokat a helyzetb6l fakadod tényezdket hivjuk igy, amelyek Iényegesen
befolyasoljak, hogy a dolgoz6 egy adott helyzetben mozgodsitja-e a tulajdonsagait 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

szamos eldre nem lathato koriilmény is befolyasolhatja.

Keret (generikus) kompetenciak - olyan kompetenciak, melyeket a szervezet (vagy annak

egy része) minden tagjatol elvar.

Kiiszob kompetenciaknak nevezziik azokat a viselkedéseket, amelyekre feltétleniil sziikség

van a munka ellatasidhoz.

Specialis kompetenciak - az egyes munkakorok sikeres ellatasakor sziikséges viselkedés-

repertoart nevezziik.

Kompetencia listak - ezek pusztan felsoroljdk a sziikséges kompetencidkat és igy az el6zd

harom kompetencia-leiras alapjat adjak.

Teljesitmény kompetencidknak - nevezziik azokat a viselkedéseket, amelyek a kivaldakat

megkiilonboztetik az alacsonyan vagy atlagosan teljesitoktol.
Funkcionalis kompetenciak - jelentik a teljesitmény feltételét (szakmai tudas).

Kulcskompetenciak - a munkaszervezet produktumai, tuddsbeli, személyiségre jellemzd

tényezok, amelyek a stratégiai célok megvaldsitast biztositjak.

Altalanos kompetenciak - a tarsadalmi, kozosségi élet hatterét jelentd tényezOk adjak, amit a

képzdintézmények alakitanak ki.

IQ intelligence quotient - (azaz intelligenciahanyados) egy viszonyitd szam, amelynek
segitségével kimutathatd, hogy a vizsgéalt személy pillanatnyi értelmi képessége (értsd:
intelligencidja) €s az azonos ¢letkora, atlagos értelmi képességekkel rendelkezd személy

szellemi teljesitménye kozott milyen mértékii pozitiv vagy negativ eltérés tapasztalhato.

EQ emocional quotient - szamos képesség és kompetencia egyiittese, melyek meghatarozzak
a viselkedést, személyes stilust, kisugarzast. Az érzelmi kompetencia az érzelmi
intelligenciara (EQ) tdmaszkodo tanult képesség, amely kiemelkedd munkateljesitményt

eredményez. "Az IQ fontos, hogy munkat kapj, az EQ pedig az eldléptetéshez kell."

Szervezeti kultiura — a szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott,

kozosen értelmezett eléfeltevések, meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet
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tagjai érvényesnek fogadjdk el, kovetik s az 1) tagoknak is atadjak, mint a problémak

megoldasanak kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodokat.
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Mellékletek

1-es szamu melléklet

Az EEM modellje

A kiilsé kérnyezet befolyasolé elemei

gazdasagi folyamatok munkaerdpiac jogrend és szabalyozas munkavallaloi
szervezetek
\ d 2 3

Az emberi eré6forras menedzsmentjének

tevékenységei alapfeladata eredményei

Emberi eréforrasok tervezése

Munkakorkialakitas, elemzés, munkavallalok munkaerd-allomany
értékelés
Toborzas és kivalasztas - képességek teljesitmény
- motivaciok
Teljesitményértékelés - - megtartas

Munkaerd-fejlesztés,
karriertervezés munkakérok

Bérezes, jutalmazas - kovetelmények jelenlét
- ellenszolgaltatasok

Fegyelem, kilépés elégedetiség
Munkatgyi kapcsolatok egyéb
T T T i

A belsé kornyezet hatasai

jellemzé szervezeten belili trat&ai alkalmazotti
folyamatok szabalyozas Stralegia kapcsolatok

(forrds: GYOKER IREN: Emberi er6forrds menedzsment, Miiszaki Kiado, Bp., 2005.)
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