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Absztrakt: A vdéllalatok emberi éforrasgazdalkodasi gyakorlataban régota ismert a
kompetenciakra épéil gondolkodas, amely a munkdéliomany midségi aspektusaira
irdnyitja a figyelmet. Széleskbszakirodalom all rendelkezésre az elmult évtizedekkaibal,
amely a ,hatékony” munkavallaléi kompetenciagazddikshoz szilkséges eszkdzoket,
megoldasokat bemutatja. A munkémaci felmérésekben feltart legujabb képzési és
tehetséggondozasi programok is altaldban erre a spédanra épilinek a vallalati
gyakorlatokban. Ugyanakkor arrél, hogy a kompetanalapl HRM munka alapjat jeleht
munkavallaléi kompetenciaelvardsokat hogyan hatéakz meg a vallalatok, és milyen
mértékben épil be mindez a szervezet mindenndkbd@sébe, mar kevesebbet tudunk.
Kvalitativ kutatdsunkban ezen véllalati gyakorlabkizsgaltuk, a frissdiplomasok kivalasztasa
soran alkalmazott eszk6zok, szempontok és gondaikadiok feltarasaval.

Kulcsszavak: kompetencia alapl HRM, munkkiedlasztas, kompetenciaelvarasok,
frissdiplomasok munkaba éallasa

1. EIméleti hattér

Az emberi efforrasmenedzsment (tovabbiakban HRMjikidésének felépitésére
tobbféle modell és gyakorlat [étezik, amelyeketzargezetek az eltérszituaciokban
alkalmazhatnak. (Armstrong, 2006) Kutatdsaink somaon modellek vizsgalataval
foglalkozunk, @ amelyek a  munkavallalokkal = szembeni dvetelmények
meghatarozasdhoz  kapcsolédnak, azaz a  munkakdedemz és a
kompetenciamodellekre égiiémberi ebforrasgazdalkodasi modellekkel. Sanchez és
Levine (2009) kiemelik, hogy sok szervezet lecderélaz emberi
ersforrdsgazdalkoddsa sordn a hagyomanyos munkakdé&tenfjob analysis)
alkalmazasat a kompetenciamodellek (competencyehmog) moédszertanara. A
kompetencia alapt megkozelités terjedését a HRMaglatat bemutatd szakkényvek
is elismerik (Armstrong, 2003, Henczi-Zollei, 20@siszarik-Kocsir et.al, 2009), és a
munkaeépiaci felmérések is ,bizonyitjdk” gyakorlati terjgstt (PwC, 2014,
Manpower, 2013, Poo6r et al., 2017). Mindezek ellenétobb emberi
ersforrdsgazdalkodassal foglalkozé szakkonyv logikaja munkakdrelemzésre épul
(Noe et al., 2012, Baron et al., 1999). A kutat@zdtt valéjdban nincs egyérteim
konszenzus abban a kérdésben, hogy a munkakbredlemzégy a
kompetenciamodellek biztositanak kediMatz kiindulépontot az eredményes emberi
ersforrasgazdalkodas szamara.

Sanchez és Levine (2009) a hagyomanyos munkakkefis® és a
kompetenciamodellek Osszehasonlitasat végezték Aelkét megkozelités két
alapveten eltéd kiindulopontot ad a HRM munkaban, bar az is megfiget, hogy
a hatarok kezdenek elmosddni. Schippmann ésd&aesai (2000) azonban kiemelik,
hogy a kompetenciamodellek kapcsolat#sebb az lizleti célokkal és a masik
maodszertanhoz képest rugalmasabb, igy annak alkabaavéaltozd koérnyezetben
eredményesebb. Sanchez és Levine (2009) hat szérspennt hasonlitotta dssze a
két mddszertant. (1. téblazat) A kompetenciamokella hagyoméanyos
munkakorelemzésekhez képestételjiesebben iranyitjak a figyelmet azokra a
makrogazdasagban tapasztalhaté véltozasokra kukrisikertényeik azonositasa és
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a szervezeti teljesitmény, a stratégia szemporitighé szervezetek azt remélik, hogy
a megfogalmazott kompetencidk ,kihangositjak” éy iggyértelnivé teszik a
munkavallalok szamara azokat a szempontokat, akwtlyelvarnak és amelyek
mentén jutalmazzaéket (Bencsik et al., 2016). A hangsuly ebben a raegltésben
azon van, ahogy a szervezet a tagjai felé a staatéglokhoz vald hozzajarulasat
megfogalmazza, a munkavallalok szerepét meghat@rozznek teljesitésében.
Schippman és szeitarsai (2000) ramutatnak, hogy a kompetenciamddedienak
kdszonheten képesek a munkavallalok viselkedését a stratéiiamegfelglen
befolydsolni, hogy 0Osszekapcsoljak a munkavallaldindennapi viselkedését a
szervezet tagabb céliktéseivel (Bencsik et al., 2014). A kompetenciamedel
ezenkivil egyérteliren és az alkalmazottak szdmara édimetképesek kozvetiteni a
kdvetelményeket azaltal, hogy lé&#i a figyelmet a fontos szempontokra és atfogd
kategdriakat haszndl. Ezzel szemben a munkakorékehz altaldban hossza
feladatlistat és nehezen érthgtszicholdgiai fogalmakat tartalmaznak, amelyekneze
tartalmak mélyebb ismeretét feltételezik.

Szempontok Hagyomanyos Kompetencia modellek
munkakdrelemzés
Célkitizés Viselkedés leirasa Viselkedés befolyasolasa
Munkakor értelmezése Kilszemlés altal leirhatéd Egy szerep, amit
dolog .megéliink”, értelmeziink
Fokusz Munkakor Szervezet
1d6 orientacio Malt Jog
Teljesitmény szintje Tipikus, atlagos Maximum, kgaald
Mérési megkozelités Rejtett személyiségvonasgk vBzeti mérés

1. Tablazat: A hagyoméanyos munkakoérelemzés és pémmciaeclemzés 6sszehasonlitasa

Forras: Sanchez, Levine (2009) alapjan

Simon (2006) meghatarozasdban a kompetencia ,dfsgpveaz, amit egy
munkakorben a legjobban teljédita leggyakrabban, a legtdbb helyzetben, a legjobb
eredménnyel tesznek”. (Simon, 2006, 4.0.) Boyatt#82) megfogalmazasaban a
munkakorben tapasztalhaté hatékony teljesitményamplya munkakérben elvart
specialis eredmény (kimenet), amely kildnleges dkkciévén érhét el, és
Osszhangban all a szervezeti kdrnyezetévebs{ir a szervezeti folyamatokat,
kereteket és elképzeléseket). Boyatzis komplex iélden (1. dbra) tehat a hatékony
teljesitmény kulonbdz akcidkban és viselkedésben nyilvanul meg, amely a
munkakori kévetelmények (mit kell tennie az egyéonea szervezeti kérnyezet
(hogyan kell ellatni a feladatat) és az egyéni ketmpciak (miért éppen uagy
cselekszik) kélcsdnhatasaban jon létre. Amennyibeen tényeik kozoétt dsszhang
van, ez valésziisiti a hatékony teljesitményt. Ez a meghataroziagdtanképpen az
egyén kompetenciai, munkakdrben sziikséges kompékeés a szervezeti feltételek
szoros 0Osszhangjat, kapcsolatat fogalmazza megy raelgyakorlatban is jol
megfigyelhed.
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Munkakori
elvarasok

Szervezeti
elvarasok

kompetencia

1. abra: A hatékony teljesitmény modellje

Forras: Boyatzis, 1982

A kompetencia alapu megkézelitések kozti eltérédalsorban abban mutatkoznak,
hogy a munkahelyi teljesitményt hogyan definidigketolé személy, a munkakor és
a szervezet kapcsolatdban. Az atfogd megkozelitésehdharom szempontot
fontosnak tekintik. Mohacsi (2003) ezek alapjanohdszinti kompetenciamodellt
kilonbdztet meg, melynek alkalmazdsa a szervezetelditééen torténhet. A 2.
tablazat azt mutatja, hogy a kompetenciamodelllgmitasa miBl indul ki és milyen
hozzaadott értéket képvisel a vallalat szamar&fokulhat, hogy egy vallalat
mindharom tipust modellt hasznalja, de az is |ldimgy csak egyet hasznal kozuluk.
Mindez attdl fiigg, hogy milyen céllal vezeti be antpetenciamodellt a szervezet.
Miller és szer#tarsai a kompetenciak hasznéalatat a szervezetdddidratasa miatt is
indokolhat6nak tartaja. Az egyik az az, hogy a ketapciak az értékelés, fejlesztés ,
kivalasztas és egyéb személylgyi tevékenység alapmlgal. A masik pedig az,
hogy az egyéni kompetenciak a szervezeti értékegfogalmazésaban is szerepet
jatszik. (Armstrong, 2006, 163.0. alapjan)
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Forras Kompetenciak Hozzaadott érték

Uzleti stratégia és
értékek

Versenyebny és megosztot

Kulcskompetenciak artékek

Kozds, gyakori
kovetelmények

Kovetkezetesség,

Altalanos kompetenciak . )
konzisztencia

Szakmai tudas Funkcionalis kompetenciak Kimagaslo teljesitmény

1. tablazat: Kompetenciamodellek tipusai Mohacsi (3@0&pjan

A kompetenciak alkalmazhatéak az EEM egyes terilegdkilonilten és teljes
koérten is, munkakori kompetencia-modellekre épémberi eéforras menedzsment
(kompetenciamenedzsment) felépitésével. Mohacs03R@& kompetenciamodellek
alkalmazasanak legfontosabbdmleként azt nevezte meg, hogy a létgljesebb
kultdravaltasi eszkbz, amelyéskgiti a szervezet stratégidjanak megvaldsitasat. A
véllalat stratégidjdhoz sziikséges kritikus sikemabk mellett a stratégia
megvaldsitasat leginkabb befolyasol6 munkakdrokhaggozasat is kiemelte, amely
lehetvé teszi, hogy a kulcsmunkakorékbe a legkivalobtheneket alkalmazza a
vallalat. Kiemelte ezen kivil azt is, hogy a remisegységes nyelvezete, felépitése
integralt emberi diforrasgazdalkodast tesz letved. A ,pontosabb” célzasnak
koszdnheten koltséget takarit meg a szervezet szamara éttiehtira, hogy csak a
Iényeges szempontokra fékuszal, és hozzajarul ajodbg szakemberek
megszerzéséhez. Ezenkivil az emberbfoerasgazdalkodas barmely teriletén
alkalmazhat6, felhasznalébarat, a legfontosabb lkadésekre egyértelien
koncentral, széleskdr dsszehasonlitasokat tesz Iéwét és fejlesztésorientalt
megkdzelitést biztosit az emberbfarrasgazdalkodasi munkaban. Ugyanakkor arra is
rdmutat (Mohéacsi, 2004), hogy a kompetenciamodeliekezetése nagyon alapos
elékészitést igényel, amely soran elengedhetetlenreedzsment elkételezettsége, az
érintettek széleskdérbevonasa és a folyamatos kommunikacié a szervemihil.
Mindez iddigényes és koltséggel jar. Klein (2004) meghat&gakan a kompetencia
modellekre a kovetkéz feltételeknek kell érvényesiilni: viselkedéshez 6kot
megfigyelhes, kilonallé, felhasznalébarat, és ter§ezA kompetenciamodellek
alapvet célja, hogy biztositsa a teljesitményt és ez atag j6vbeli teljesitmény
bejésolhaté legyen. A vallalati gyakorlatban a maltdtdk olyan ismérvek
meghatarozasara torekednek, amelyek viselkedésrkalloknagatartasformakkal
leirhaték, valamint a szervezet tagjai szamarae#éwtk, azonos jelentéssel birnak
(Kosér et al, 2017). A szervezet altal megfogalittakompetenciak ilyen forman
tudatos emberi éforrds gazdalkodast tesznek lghgt. (Armstrong 2003, Shippman
at all 2000, Koncz 2004, Henczi-Zéllei 2008; Moh&304) A kompetenciamodellek
készilhetnek szervezetcsoportokra, egész szerwezetezervezeti szintekre (pl.
felsbvezebk, kozépvezdik, munkatarsak) vagy munkakdri csoportokra (egy
kulcsfontossagu munkakérre, mint pl. az értékésésetében). Azt azonban, hogy egy
adott szervezetben alkalmazott kompetencia moddédban ,ébvé”, hasznossa valik-
e, annak szakszZekidolgozasa és bevezetése hatarozza meg.
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Kompetencidk
=jsmeret, képesség, attitid
=standardhoz viszonyitott

kovetelmény
Munkatartalmi
dontések
' v y
Felvételi Keépzési Teljesitmeényeértékelést
dontések dontések dontések

2. Abra: A kompetenciak felnasznalasa a munkatartabntések soran

Forras: Simon, 2006

A kompetenciamenedzsment kompetencialapl embeKiforeds-menedzsment
jelentéssel bir... a szervezeti céliz€sek realizalasat szolgald tevékenységek
Osszefuig§ sorozata, amely lehdté teszi a sziikséges kompetencia-készlet tervezését
és biztositasat, a rendelkezésre all6 kompeterteinpidl raciondlis felhasznalasat,
fejlesztését, s ezaltal a munkavallalék teljesityé@ek folyamatos novelését.”
(Henczi-Zollei, 2007, 43.0.) Simon (2006) a kompetak szervezeten belili
alkalmazasat harom munkatartalmi dontésben hataromeg. (2. abra) A
kompetenciak felhaszndlasa a munkaltatok felvdtdiiamataban a leggyakoribb,
mivel a kompetencidk egyértelilnhé teszik a kivalasztasi szempontokat. A palyazok
mérésére a kordbban fel sorolt médszerek alkalmélzh&siti a kompetenciak
huzoerejét, ha fejlesztési programokat és értéked@siszereket is hozzakapcsolunk.
A kompetenciak fejlesztése a tanulas tagabb érmgds feltételezi, amely annak
elismerésére épill, hogy folyamatosan tanulunk. Kaienqria készletiink
folyamatosan &vil munkahelyi és személyes tapasztalataink alapjantos azonban

a folyamat tudatossagat hangsulyozni. A kompetealzipu fejlesztés szerepe abban
nyilvanul meg, hogy segit annak pontosabb meghzddaban, hogy miben kell
fejlédiink. Az egyén részélr mindez tehat egy tudatos dnképzést, a vereszébl
pedig egy Uj szerepkdr (a vedetmint tanar) betoltését igényli. A szervezett
képzésekkel szemben tamasztott j kdvetelménytazaibs formaban szervezett, az
igényekhez szorosan illeszkedgyakorlatorientalt programok kidolgozasa, amely
képes szintetizalni az informélis és a formdlis 2ég eredményeket. A
teljesitményértékelési rendszer rendszeres alkalbiatosithat a kompetenciak
alkalmazasanak nyomon kovetésére, értékelésérez ésrealeti modell sziikséges
korrekcidjara is.

2. Kutatas célja és modszertana

Feltar6 kutatasunkban a munkéltaték frissdiplomasnkavallaldikkal szemben
tamasztott elvarasait és a péalyakiedfelvétele sordn alkalmazott kivalasztasi
gyakorlatait kompetencidkkal kapcsolatos gondolko#a tiikrében vizsgaltuk.
Kvalitativ vizsgélatunkban a gazdasagi éspaki végzettséggel rendelkediplomas
palyakezdket aktivan kereés munkaltatok kivalasztasi szakembereit kérdeztiik
strukturalt mélyinterju formajaban. (Téthné TéglasHIédik, 2018) Vizsgalataink
soran arra kerestiik a valaszt, milyen elvarasoklfogzédnak meg a diplomas fiatal
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munkavallalokkal szemben, hogyan reritbrek ezek a kompetenciaelvarasok a
munkaltatok gondolkodaséban, és milyen médon épéilaevallalat HRM gyakorlata.

Kvalitativ kutatasunkban a szervezetek palyakkzelvétele soran kialakitott HRM
gyakorlatait 6t kutatasi kérdés mentén elemeztik:

[1] Milyen modon kertlhetnek diplomas palyakéka szervezetbe?

[2] Ki és hogyan éllitta 6ssze a palyakékzkkel szembeni kovetelményeket a
szervezetben?

[83] Hogyan zajlik a kivalasztasi folyamat, milyen kiagrtdsi eszkdzoket
haszndalnak a vallalati gyakorlatban?

[4] Hogyan rendemnek a  kompetenciaelvardasok a  dontéshozdk
gondolkodasaban?

[5] Milyen moédon tamogatja a szervezet a személyes &mnpiak fejlesztését,
meglétét?

A mindennapi vallalati gyakorlatban a munkaltatokmainkavallaldikkal szembeni
elvarasaikat kulénb&képpen hatarozhatjadk meg. Van ahol a szakmai &ezgpténi
hataskorébe tartozik, és van ahol szélgskdéllalati egyeztetésnek, dontésnek
megfeleben alakitjak a munkavallaldikkal szembeni kovetelgeket. A véllalati
gyakorlatok nagyon eltk lehetnek ebben a tekintetben, amely azonbantfalen
meghatérozhatja, hogy milyen sfirglvarasokat tAmasztanak és mennyire egységes a
gondolkodasuk ezekben a kérdésekben. A munkavdialészemben tapasztalhato
kompetenciaelvarasok ezen kivil a kivalasztasizé&spfolyamatban, valamint az
adott munkateljesitmény megvaldsulasa soran kilkitMéppen hatarozzak meg az
adott munkavallalé sikerességét. Amennyiben egy daBkérbt arra kértink, hogy
itélie meg mennyire fontos egy adott kompetencig swinkavallalo sikeressége
szempontjabol, bizonytalan, hogy vajon a kompetenbasznositasanak mely
szakaszaban kulcsfontossagl szempontot hataroegit Ankompetenciaelvarasok a
vallalati gondolkodasban 6sszetettebb forméban eméddek. A kutatdsi program
Ujdonsdga éppen az, hogy a frissdiplomasokkal seemb munkaltatok altal
tamasztott kompetenciaelvardsokat nem dnmagabagalja, hanem a vallalati HRM
gyakorlat és kompetenciakkal kapcsolatos gondokuki&iikrében. Vizsgalataink
kiindulépontja, hogy a munkaltatok altal tamaszeremélyes kompetenciaelvarasok
valés tartalmat és rendszerét a szervezet ezzets@lgpos gondolkodasanak
megeértésével 6sszhangban lehet megérteni.

Kutatasaink soran (Tothné Téglas - HIédik, 2014pkdlag a felsfoka végzettséget
igényls pélyakezdkkel szembeni elvarasok vizsgédlatara fokuszaltumivel a
felséfokli végzettséget igényl munkakorokben érezhetelsisorban a tehetséges
munkavallalokkal kapcsolatos hiany a munka@xcokon (Manpower, 2016; PwC,
2017; CEDEFOP, 2018). Ezen belll a palyakemdinkavallalok kére homogénebb
csoport a tapasztalt munkavallalokhoz képest. gsdtiplomasok munkaba allasa soran
felteheten a munkaltatok egy bizonyos tirelmével gondolkoznak miétt 6néllo
felelssségteljes munkakorbe helyezikket. Ennek kdszonh&tn a belépési és
betanulasi szakasz egyértéen szétvalaszthatd, ami a kivalasztas-képzés kozti
atvéltassal kapcsolatos gondolkodasra is rdmutethags a palyake#k esetében a
munkavallaloi altaldnos elvarasok feltételedket tisztdbban” megfigyelhé&k. Sok
esetben a vallalatok diplomas palyakéizckivalasztasara és integraldsara kulon
programot alakitanak ki, igy ezzel kapcsolatban tgsabb képet kaphatunk
munkavallalokkal szembeni preferenciaik és HRM gyktukkal kapcsolatosan.

A kutatds célcsoportja a vallalatok kivalasztaskajlalkoz6 munkatarsai voltak,
elsssorban emberi éforras gazdalkodasi szakemberek (tovdbbiakban HR
szakemberek), vez#t, felssvezetk. Olyan vallalatok képviséivel végeztliink
interjit, ahol gazdaséagi és/vagy lismaki fel$fok( végzettséggel rendelkiez
palyakezdket foglalkoztatnak, és tobb éves tapasztalatukdiplomas palyakezik
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kivalasztasaban és alkalmazasaban. Az interjulga@dlehossza 60 perc volt. Az
interjuk a valaszadék munkahelyén késziltjrel egyeztetett itpbont utan. A
mintankba (N=24) keriilt vallalatok méret, tulajdsnszerkezet és iparagi besorolas
alapjan is vegyes Osszetdételamely a munkaltatdi gondolkodas szélesebb
mintazatanak feltarasat tette lehet. Egy vallalatbdl egy interjlalanyt kérdeztiink. A
kutatdst az Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdalktadomanyi Karanak
tamogatasaval kérdéziztosok bevonasaval késziilt. Az elemzést az imératokbol
tartalomelemzéssel végeztik a szubjektivitas csiiklke érdekében két kutatod
részvételével.

3. Kutatasi eredmények

Mélyinterjis kutatasunkban a palyakékd alkalmazasat elsorban a fiatalok
rugalmassaga, j0 alkalmazkodd képessége, lelkeseteayitottsaga miatt tartjak
elénydsnek a felmérésben részt vett cég8ennik ott van az, hogy le akarnak tenni
valamit az asztalra ,nagyon lelkesek és ,jobban hajlithaté még a tudasuk
fogalmaztdk meg az interjlalanyok. Tobben emliketbz Ujitd Otleteket, a friss
szemmel meglatott javaslatokat, amit a friss tualasndelke fiatalok behozhatnak
a véllalat életébe.j szemléletmdd, az innovativ gondolkodas, megiedatnek,
meg mernek kédjelezni dolgokdtsét ,egy kicsit meg-challenge-li a tobbi embert is,
egy kicsit felszinre hozza a versenyszellemet,: hiigyhatd ezt is tanulta? teszi
hozza egy gyogyszeripari cég képwvigel Voltak, akik a koltséghatékonysagot is
kiemelték.

Diplomas palyakezik szamara kinalt ,bejutasi utak”

Mélyinterjis felmérés eredményei alapgpalyakezd diplomas fiatalok szamara

a vallalatok haromféle lehetséget nyujtanak A fiatalokat gyakran mar
tanulmanyaik alatt heugrd poziciokba vagy gyakornoki programra veszik fel a
vallalatok, és a kébbiekben innen léphetnek tovabb a vallalaton balagasabb
poziciékba. A harmadik leh&téget azok a vallalatok kindljak, amelyek a telyetsé
felkutatasara torekedve az utanpotlas-neverogramjukba keresnek fiatalokat.
Ugyanakkor a megiresedett poziciokba a vallalatphkigan inkabb tapasztaltabb
munkavallalokat keresnek, nem tudnak palyakeatkalmazni.

Azoknal a véllalatoknal, amelyekben Ggy nevezbtugrd poziciékba vesznek fel
meég a végzés &t allo fiatalokat, altalaban egys#bb adminisztrativ feladatokat kell
ellatnia a fiatal munkavallaloknak, vagy asszisgigrozicioba keriilnek. Sok utolso
éves hallgatét alkalmaznak a call centerekben g&lsgolgalati munkakorékben is.
A kégibbiekben innen biztositanak tovabblépési léhégeket a jO teljesitményt
nyu;jto fiatalok szamara.

A megkérdezett vallalatok koziul tobben arrél szdaetolbe, hogy gyakornoki
programokon keresztil vesz fel pélyak@zet, athidalva ezzel a palyakéid
gyakorlati hianyosséagait. A felmérésben részt wmtiltinaciondlis vallalatnal és
miiszaki terlileten dolgoz6 véllalatokndl tébb szakegein is keriilhetnek palyakeid
vagy végzés étt allé diakok a csapatba, aholéil egyre nehezebb feladatokat
ellatva hosszu tavon szak&ré vélhatnak. Azt figyeljik, hogy jok legyenek az
aranyok, de az esetek tébbségében alulrdl kelllipiptehetiség szerint alulrdl. Akkor
itt szocializalodik, itt nevelkedik, ezeket a remsket tudja. Tehat alulrdl.
(mérndkiroda vezéie)

Voltak, akik utanpotlas-nevelési célzattal hirdétpéilyakezdk szamara pozicidkat.
Az ilyen gyakorlatot folytatdé nagyobb vallalatokndlevett” gyakorlat, hogy éwt
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évre meghirdetik az Un. trainee poziciokat, amealyekimitalt a belépés, a
tehetségesebb fiatalokat keresik, és tudatosaritjalala betanulasukat.Az volt
mindig az elképzelés, hogy egy ezerkétsisazdilalat az elég nagy, és fontosabb az,
hogy tehetséges legyen, és az egy év alatt majakkia hogy hol. Es az volt a
tapasztalat, ..., hogy annyira megszerették a tr&igieehogy nehéz voltket bent
tartani a rotacioba, ...az osztalyon is marasztaltdkagyvallalat HR vezéie) A
kisebb szervezetek képviselrugalmasabb gyakorlatot folytatnak, egy tehetsége
palyazo6 esetén akéar atszabjék a poziciot. Egynmdtikai termékeket forgalmazé cég
képvisebje igy fogalmazott, mindenki annyit csindl a munkakodb amennyit
megalmodott

A palyakezdk alkalmazasa a megiresedett poziciék esetébeanyisg) ritkdbban
fordul eb. ,Ipardgunk is azt kdveteli medlink, hogy mindig a versenytarsalstel
jarjunk és egy nagyon komoly szaktudassal, felkésggel rendelkezzihkemeli ki
egy multinacionalis vallalat képvigge. Az eBs versenyben, valamint a szoros
létszamgazdalkodasnak koszorleet gyakran tninél hamarabb harcra vethiet
emberekét keresnek a vallalatok, mivelhjrtelen, gyorsan terllet teljesitést kell
csinalni, és nem maradhat terilet parlagon sokdiggalmaznak az interjualanyok.

Palyakezdkkel szemben tamasztott kbvetelmények meghatarozasa

A palyakezdskkel szemben tamasztott kdvetelmények meghatarozasd
kapcsolatban a megkérdezett vallalatok négyféle gharlatrél szamoltak be. Sok
esetben a szakmai vedletdllitidk 6ssze az elsorban "poziciofiigy’ elvarasokat.
Van, ahol a HR szakteriilet ehhez ,hozzateszi" dal#l beilleszkedést biztositd
kdvetelményeket, és van ahol az elvarasok azonesnézése kompetenciakatalogust
is hasznalnak. A kutatdsban részt vett vallalatokik volt két olyan, amely a
szervezeten belil éirfolytatott kommunikacionak kdszonliein egységes vallalati
kompetenciaelvarasokrol szamolt be, amelyeket neknasivalasztas soran, hanem a
fejlesztésben is hasznalnak.

A meghirdetett poziciéval kapcsolatos kdvetelmémyelok esetben aziZleti terilet
hatarozza meg, a kdvetelmények meghatarozasa ldgaaas tapasztalataikra épiil:
..a terllet vezédknek méar a sok éves tapasztalat utan, mar a fejiikbegvan az a
kompetencia készlet, amikik elvarnak, és az, hogy méar sok gyakornoknak latak
fejlodését, palyakezlinek a fejfdését. Hogy mi az, ami elvarhdtGAzokndl a
cégeknél, ahol a cégiikbdése a projektekre éplil, ott az aktualis felddatapjan
hatarozzak meg a kovetelményeketyary egy projekt, ez kell bele, ezek a
kompetenciak kellengk

A kivalasztassal foglalkozé HR szakemberek k&zottak, akik arrdl szamoltak be,
hogy a szakmai veziket 6k segitik ebben a munkabaghogy valdban ne csak
technikai, hanem soft skill oldalrol is meglegyerekk az elvart készséyekzekben

a szervezetekben a HR szakéteszi hozza azokat az &ltalanos munkavallaloi
elvarasokat, amelyek az adott vallalaton beliliéépesiléshez, beilleszkedéshez
szikségesek.

A megkérdezett vallalatok egy része tudatosan iNd@asztasi dontésekhez, alaposan
elokészitve a dontést olyan letisztult kdvetelményelkeki az allashirdetésekben,
amelyeket valoban fontosnak tart a szervezegm, csinadlunk felesleges koroket
magunknak sem, hiszen egyre kevesebbddargrsunk. Atgondoltabb déntésre utal
két cég esetében az, hogy a kovetelmények kiatsith kompetenciamatrixot
készitenek, vagy az, hogy a cég altal 6sszedllikmtnpetenciakatalégus All
rendelkezésre az elvarasok egységes értelmezédeben.

A kutatasban részt vettek kdzott voltak olyan vtk is, amelyek egységes vallalati
kompetenciaelvarasokat alakitottak Klemcsak jol hangzé szlogenek, hanem a mi

138



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2019/2tkbte
Kihivasok a marketing és a menedzsment terliled®laszazadban

véllalatunk tényleg hangsulyt fektet ezeknek akeséseknek vagy kompetenciaknak
a meglétére, fejlesztésére. A sajat munkavallals&tében is, illetve amikor (]
munkatarsat keresiinkegy nagyvallalat HR szakembere) Mas arrol szabmlthogy

a ,meghatarozott kompetenciakat kdzdsen allitottukedssvezékkel’, amelyeksl
évrsl évre a vallalat kilonbdz forumain folynak egyeztetések azok tartalméat és
szerepét pontositva a szervezet életében.

A kompetencia fogalmakkal valé gondolkodas tekintetélvoltak olyanok, aki
nagyon természetesen fogalmaztak meg elvarasasizatigektiv ténygik esetében is,
és voltak olyanok is, akik a kivalasztasi kritérmknmeghatarozasanak nehézségeir
szamoltak be,\Jannak olyan készségek, amiket nagyon nehéz szafagjthlni, hogy
elvarunk egy aladzatossagot, ezt nagyon nehéz mégiEgy interjlalany igy
fogalmazott a kompetenciakkal kapcsolatbagmelyik mar nekem kicsit kdzhelyes
és valdjaban az sermggleg”, hogy a kommunikacié fontos a munka vilagaban. A
hirdetésekben megfogalmazott kompetenciaelvarasok jeldltek szamara is
.kdzhelyesnéktiinhetnek, pedig a cégek szdméra igen fontos fdltfkintenek:
.tényleg érddjon rajta az, hogy ennek a csapatnak a része @i, emeli ki az
egyik cég képviséje. Egy gépgyartasban dolgozé HR szakember igylfuaga ,ezek
azért alapvef dolgok, de borzaszté problémékat tud okozni, haairendbeh
Sokszor annyira egyértelmek, elcsépeltnek ihnek a hirdetésekben gyakran
megjele elvardsok, hogy mar a véllalat oldalardl is sukatimhet a megemlitése:
»Mondhatnék ilyen nagy magasztos szavakat, mint aoupjciozus kollegat keresuink,
aki képes 6nalléan dolgozni és nyitott a tanuld$rtalyakezdk esetében ez nagyon
fontos, és ezt meg is tudomysteni’ Ezt a problémat is praktikusan ,feloldja” a
gyakornoki program, ahol mindkét fél a munka kozlbmegtapasztalhatja, mely
elvarasok fontosak valéban a szamakd:kell telnie egy bizonyosddek ahhoz, hogy
ez kikristalyosodjon, nem csak a munkaltaté szam@@maem a munkavallalénak is,
hogy egyaltalan j0l érzi-e magat abban a poziciéban

Kivalasztasi gyakorlat

A felmérésben részt vett vallalatoka palyakezdik felvétele soran négyféle
kivalasztasi gyakorlatot folytatnak. Vannak cégek, amelyek tobbléfiskivalasztasi
proceduran keresztiil valasztjak ki fiatal munkatéet. Van, ahol a személyes
interjukon kell megfelelni, az IT terileteken sobisegy ,munkaval” lehet bekerdilni,
és van, ahol a ,beugrd” vagy a gyakornoki poziciohgujtott teljesitmény szamit. A
felvétell a vég$ dontést minden esetben a szakmai idzkbzzak.

A vallalatok azon része, amelyek tobblé&sckivalasztasi folyamatrol szamoltak be,
sokféle kivalasztasi eszkdzt kombinalva a helydetmaegfeleben tudatosan
alkalmaznak. Az ékziréskor az dnéletrajzokon éorban a relevans tanulmanyokat
és tapasztalatokat keresik. Ez egyrészt az érdégl irdnyokat mutatja, hogy val6ban
ezen a teriileten szeretne dolgozni, masrészt ézetek tapasztalat a gyorsabb
betanulast is biztosithatja. A kivalasztottak emukdilonb6d ,szir6” feladatokon
esnek at, ezek lehetnek nyelvi feligiévagy telefoninterj, kilénbézszakmai (pl.
programozasi) feladatok, motivacios és képességtesipl. szovegértés, logikus
gondolkodas, szamokkal valé gondolkodéas, gyorsasargossag mérteszt, stb.), 1Q
teszt, szakmai munka, portfoli6 bemutatasa. A Kdemét |épésben altaldban
személyes interjura keril sor a HR szakéet és a szakmai veZeel. Ezek az
interjuk sokszor a kompetencidk felmérést szolgalgyakran tesznek bele nehéz
helyzetgyakorlatokat is.Amikor jon egy statikus, aki azt mondja, hogy émssni
fogok, és azt kérdeziklé, hogy hogyan oldana meg egy emberi szitudcelégé
megle@ és furcsa’(23) A magasabb bevalasi ardnyok érdekében vamnokillalat,
ahol probanapot vagy ErtékeKozpontot is alkalmaznak, ahol a jeléltek munkahoz
vald hozzaallasa, gondolkodéasa és készségei kémibthegfigyelheiek.
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A véllalatok egy masik csoportja a felvétdlelsisorban személyes interju alapjan
dont. ,A személyes az mindenképpen kell, és azt is latmet hogy kinek milyen
magabiztossaga és érdéttése van a szakmaja irdnt, ezt a testbesitédimimikabol

a kérdésekdl” fogalmazza meg egy szoftverfejlesztéssel foglatkeég képviséje,
aztan eldl ,a probaidi alatt, hogy mennyire tud Uszni a mély viZzbekz elss
benyomas szerepét tobb interjlalany is kiemeltszébjektivitdst néhol a tébb szem
elvével probaljak csokkenteni, azjmpatikus jeldlteket behivjuk egy masodik Korre

A szamitastechnika tertiletén a cégek képdisairdl szamoltak be, hogy ezen a
tertleten az elvégzett feladatok alapjdih €, hogy ki-mit tud. azért j6n ide, mert
megcsinélt egy feladatotEzen a terlleten a végzettség sem jelent gataera,
hogy valaki meg tud oldani egy feladatot, illetvgagran végzettség nélkul is
eredményes lehet a munk4jabaaz |T-sok nagy része nem végzi el astltatast,
nem fejezi be, ... a mi céglnkben 20-30%-ban vdnnakilatkozta egy
szoftverfejleszi cég HR-ese. Ezen a terlleten a béltghat a feladat megoldésa, és
csak ezutan kovetkezik a soft skillek felmérésegyhmilyenek a tanulasi képességei
és mennyire illeszkedik a csapatba, nyilatkozta eggik szamitastechnikai vallalat
képvisebje.

Azzal kapcsolatban, hogy a kivalasztasi dontések&matat a ,beugrd” pozicidk és a
gyakornoki programok csokkenthetik, a felmérésbearsztr vett interjualanyok
egyforman vélekedtek. Ezért is csinaljuk a gyakornoki programot, hogy
tulajdonképpen abban az 5 hénapban, amig itt dolgkza diakok, ugye pontosan
lehet latni, hogy mire lesznek képesek mar hossaidia(egy miszaki vallalkozas
vezetje) ,Ez egyfajta beilleszkedés, illetve egy harmonizacmunka vilagaval, és
nagyon sok gyakornokunkat felvessziildsba, amennyiben erre leldség van
mondta egy nagyvallalat HR ve#gt is, akiben latjuk a potencialt A ”sajat
nevelésll” felvett palyakezdkrol ,mar biztosan tudjuk, hogy mire kéfpyesmeli ki
egy kisebb véllalkozds ve#ge a gyakornoki program d&byét a szamukra. A
gyakornoki programok mindkét fél szamara az ismdgke az elvarasok és a
lehetiségek feltérképezését szolgalja, és igy megkonayiélek egymasra talalasat.
.Szerintem jobb, ha minél tobb dolgot latnak, miti#db teriletet, és el tudjak
donteni, hogy mi az, ami tényleg kozel all hozzaMk az a munkatevékenység,
folyamat, feladat, amiben j6l érzik magukat, és @k, hogy sikert tudnak elérhi.
(egy bank HR szakembere)

Kompetenciastrukturak

A mélyinterjuk soran a kivalasztasi szakembereked &értik, hogy a megadott
kompetenciakat a palyakeidel kapcsolatos kivalasztasi dontéseik soran aliabtt
logika szerint rendezzél kutatdsunkban részt vett szakemberek négyféle ldg
szerint rendezték a diplomas palyakezékkel szembeni elvarasaikat.Voltak, akik

a kompetenciak jellendz szerint, és akik egyes munkakorkategoridhoz lalpis a
kompetenciakat, és talalkoztunk ellentmondasos rb&Eswmkkal is. A legtébben
idében egymasra épijlegyre Bvilé elvarasrendszerbe rendezték a kompetenciakat.

Azok, akik a kompetenciak jellerdiz jellege szerint csoportositottdk a megadott
kompetenciakat, a leggyakrabban lsard és soft skilleket valasztottak szét. A
~kommunikaciéhoz"” a ,csapatmunkdhoz’és a yezefi feladatokhoz” kapcsol6dd
kompetenciak csoportja mellett aszakmai tudas”kategoériat, valamint a napi
munkavégzéshez kapcsolodé személyes kompéteratiegdridkat készitettek a
megadott kompetenciakbol.

Voltak, akik munkakor-kategériakhoz kothetsoportokat alkotottak. Egy fejleézt
cég képvisdlje megkulonboztette az elemdket, kreativokat, vez#et és sales-
esket” Egy nagyvallalat HR igazgat6ja agy latja, mivelinjverzalis zsenik

nincsenek, a kivalasztaskor a poziciotél fligg, haglyen tipusi embert keresiink,
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sajat tapasztalatai alapjan meghatarozott egynyikeb”, egy képvised”, egy
.vezed”, egy ,stratégd, az ,0rok didR és a team-munkdstipust, amelyekbl a
megadott keresés ¢sszedllithato.

Néhany valaszadd esetében a megadott szempontplavagportokon belll talalhatéd
kompetenciak besorolasa ellentmondasos, amely avezmden belili elvarasok
keveredésére, tisztazatlansagara utalhat. Az egfgkialany csoportositasa alapjan a
palyakezdkkel szemben tamasztott elvardsok csoportjabaradweykompetenciak
sokoldalu elvarasokat és egy nagyon izgalmas muirk&krvonalaznak, ugyanakkor
a rejtett elvards a péalyakezdk felé valdjdban az, hogy képesek legyenek magas
terhelés mellett is nyitott hozzaallassal ondll@igozni. Egy masik interjialany
csoportositasaban &ifelé és a befelé kommunikalt elvardsalapjan hasonlo ellentét
rajzolddik ki, az érdekes feladatokat s€jthngzatos elvarasokkal val6jaban kevésbé
valtozatos, alapvéen végrehajtdi feladatok elvégzéséhez szilkségepetentiakat
keresnek.

A megkérdezett kivalasztasi gyakorlattal rendetkezakemberek kozil a legtébben a
megadott kompetenciakat a fontossagi és a fejlesbgi szempontok szerint
csoportositottak. Gondolkodasukban a két szempmrarkdése figyelhétmeg, amely
egymasra éptil,allapotként jelenik meg a kivalasztas és a &bbi beilleszkedés, és
a szakéfivé valas soran. Egy bank képvi§ieligy hatarozta meg a kategoriait:

- ,amikkel mar rendelkezni kell valakinek ahhoz, hidgybekeruljon
palyakezdként

- ,amiket szeretnénk, hogy azdalddszakban megnyilvanuljon és megjelenjen a
palyakezdber?

- ,azok a dolgok, amik j6, hogyha valakiben megvandelabszolut fejleszthigtek
tekintjikdket', illetve ,a harmadik kategéria az méar egy magasabb #zindast
igényb illetve tapasztalatot igénglkategoria”

A kivalasztaskor tadmasztott kompetenciak kozott @zalldé munkavégzés, a
csapatmunka, a problémamegold6é képesség, a nggotszinte minden esetben
megtalalhatdé. Gyakran megjelenik a szobeli kommaridk a tanulassal kapcsolatos
elvaras, az etikus viselkedés, az informacidészek®sa kreativitas is ebben a
kategdriaban. A méasodik és a harmadik kategérigbagyes interjukban nagyon
eltérs kompetenciak keriltek. Harom interjlalany emeltkkilon sikert biztositd
kompetenciadkat, amely a menedzsment szakirodalonalieaimazott kompetencia
fogalom alapvét jellemzjét ragadja meg. A sikert biztositdé kompetencidkdtd a
felelssség- és a kockazatvéllalas, dontéshozatali képessatégiai gondolkodas, a
kreativitas és a masok iranyitasanak képességédiesimlitésre. Ezek azok alisZ
kompetencidk, amelyekkel kiemelkedteljesitmény érhét el, ,ezek tudjak
elkiildniteni azt a palyakedt akibsl késibb vezef vagy egy meghatarozé munkatars
lehet, emeli ki egy informatikai cég képvisige.

Ezen interjualanyaink arrdl nyilatkoztak, hogy dyp#iezdskkel szemben tdmasztott
elvarasok nem kuloénilnek el a cégek mas pozicidkbarasztott elvarasaitglnincs
specidlis elvarasunk, csak ugyanaz, mint masok, feléndta egy bank képvisige.

Az eltérés a tapasztalt munkavallalokkal szembdvéarasokhoz képest a tirelmi
idében van, valamint a betanuldshoz kapott tAmogatasdfdban. Mindez attol figg,
hogy milyen gyorsan kell harcba éllitant az Ujbelépt, illetve kézben vannak-e
olyan feladatok, amelyek ellatasaval ebben dszdkban is hasznos tagja lehet a
szervezetnek. A kompetenciaelvarasok ezen kivélsisszakember beszamoldjaban
harom lépcéfokra bomlanak, amely tudatos hossz( tavd murdkeEmpotlasi
gondolkodasra utal. Az €lscsoportba a belépéskor elvart, a méasodikba a llésn
folyamatdban megjelén Uj elvarasok, a harmadik a szakértszintre [épés
feltételeként jelenik meg. (3. tdblazat) Ebbenjtfamberi efforras gazdalkodasban
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az elvarasok itbeli eltolodasa figyelhétmeg, kompetenciakritériumok junior, senior
és szakéti/vezeti szintekhez kapcsolddnak.

Problémamegold6 képesség

Egyittmikodés, csoportban valé munkavégzés

Szébeli kommunikaciés készségek

Legalabb egy idegen nyelv magas skistnerete

Belépéskor elvart (1. szintre sorolt)

Informacidtechnolégiak hasznalatdban valo jartas

5sag

kompetenciak, alapvéelvarasok

Onall6 munkavégzés, kezdeményémzzaallas

Onbizalom, belé motivacio

Nyitottsag a valtozasokra, rugalmassag

Terhelés, igénybevétel

Mas (kulonbo#) nézetek iranti tolerancia

Konfliktusok kezelésének képessége

Belépéskor vagy a betanulas soran
elvart (1. vagy 2. szintre sorolt)

Informaciok megszerzése és feldolgozasa

kompetenciak, kezikkel szemben
tamasztott elvarasok

Tovabbi folyamatos tanulas iranti elkdtelezettség

Tanulasi technikak, stratégiak alkalmazasa

Etikus cselekvések iranti elkotelezettség

Belépéskor vagy a betanulas soral
vagy szakéfli szintre (1./2./3.

0

Felebsségvallalasi képesség

szintre) is besorolt kompetenciak,
véllalatfligd, valtozo elvarasok

Kreativ gondolkodasi készség

Magas szinvonall szakmai ismeretek

Tobb tudomanyterileten valo jartassag

Prezentacios készségek

Betanulas soran vagy a szakért
szinten elvart (2. vagy 3. szintre

Targyalasi technikak alkalmazasa

sorolt) kompetenciak, magasabb
szinti elvarasok

Magas szint irdskészség

Valtozasok kezelésének képessége

Kockazatvallalasi képesség
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Dontéshozatali képesség

Stratégiai gondolkodas képessége

Tajékozottsag az alkalmazott gyakorlati
médszerekben

Szakérbi / vezebi (3.) szintre sorolt
kompetenciak, magasszintlvarasok Befolyasolas, masok iranyitdsanak képessége

Menedzseri és vezgtképességek

3. téblazat: Megadott kompetenciakategoériak fordtgszerint csoportositasa,

Forras: sajat szerkesztés

A kirajzolodott besorolasok alapjan a kezdeti edsék kozott eldsorban olyan
személyes és szocialis kompetenciaelvarasokatitkiaamelyek az adott szervezeten
belili munkavégzést, a beilleszkedést alafmet meghatarozzak. Az 6nalld
munkavégzéshez kapcsolodd kompetenciak, az egikiiohési készség és az alagvet
kommunikacios elvarasok a féfeku végzettséget igényl munkakdrokben, agy
tinik, ezek az elvarasok egyértélem megjelennek mar a hazai vallalatok
gondolkodasdban. A modern informaciés technolégidkbvalé jartassaggal
kapcsolatban az interjuk soran ellentmondast tapiisak, mivel a besorolasok soran
az interjualanyok ére soroltak, de a felvételi kritériumok kozo6tt uggtkor mégsem
emlitették kilon ezt az elvarast. A mélyinterjuklmmanulassal kapcsolatosan dltér
tartalommal jelentek meg az elvarasok az interjidank meghatarozasaiban.
Hasonlé eltérést a probléma-megoldasi kompetenaiafelebsségvallalas és a
kreativitds esetében tapasztaltunk. Ezek olyan 6fjeli” kompetenciaelvarasok,
amelyek, Ugyitnik, a munkae¥-piaci tendenciaknak megfetetartalommal még nem
minden vallalatnal jelennek meg, valtozéban vanalkoziciéhoz kdthét specialis
szakmai és egyéb kompetenciaelvarasok a s#akénalas folyamataban kidsh
jelennek meg, szintén valtozé tartalommal. A vézéteszségek egyaltalan nem
jelentek meg a véalaszokbarkEgy atlagos palyake#til nem varjuk el, hogy vezit
készségekkel rendelkezzedt az esetek tbbbségében a palyakkzdlacsonyabb
beosztasba kertlnek, ezért nincs is sziikség isiagj kompetenciak meglétére
fogalmazta meg egy interjualanyunk.

Szervezeti jellentik

A személyes kompetenciak meglétét, alkalmazasaumkavégzés kdzben jelést

mértékben meghatarozzak a szervezeti jelidmis. Bandura szocidlis kognitiv
modellje ezeket a tényélzet négy csoportba osztja, ezek a megkizdési tegbaisik,

visszajelzések, mintaképek és a hangulat. Méljirgerkutatasunkban olyan
kérdéseket is feltettiink, amelyékb ezen szervezeti jellerdkre vonatkoz6
gyakorlatokba is betekintés nyerhessiink. A valasaialpjan kirajzolodik, hogya

kutatasban részt vett szervezetek nagyon eliéen érzékelik a szervezet
felelosségét a munkavélladik személyes kompetencidinak jlésztésében,
meglétében.

Egy multinacionalis cég képvisge a tanulassal kapcsolatos felésségek
alakulasarél az alabbiak szerint fogalmaez ,egy koélcsénts felsség, mint a
munkaltaté részét, mind pedig a munkavallalé érdeke, hogy minélbtddmlgot
elsajatitson, nem csak a céfjthanem a korilottink lévsok-sok informaciébdl, ami
a vilagban zajlik, hiszen a cég nagy részben amal,éhogy milyen trendek felé
megyilnk, és Iépést tudjunk tartani a vilaggal. Egpkabb hangsulyosabb az, hogy a
munkavallalénak koételessége az, hogy sajat magles$ed A vallalat oldalardl
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megjeled racionalis érvekil szamol be az egyik vegyesvéllalat képuigel ,a
vezérigazgaténak abszolit az volt a nézete, hogye nom buy kérdésben, hogy
Magyarorszagon a munkaérszempontjdbdl kindlati piac van, ... azt néztik,yhog
alapvetien mire van sziiksége a vallalatrfakiemelte ugyanakkor azt is, hogy
meghatarozé ebben a kérdésben az is, hogy a vdlalanyit kolt képzésre. Tébben is
arr6l szamoltak be, hogy a cégiiknél szamos dshet van a tanulasra nemcsak
szakmai, nyelvi képzésekre, hanem a soft skillgledetésére is. A felebsségiink
nekink abban all, hogy folyamatosan adjunk altdwdat arra, hogy milyen
lehetiségek vanndkmondta egy magyar vallalkozas képvigel A valaszaddk sok
esetben hatarozottan megfogalmazzak azt is, hogyuakavallalok részét a
korabbiakhoz képest sokkal 6sebb aktivitast varnak ezen a téremroaktivan
keressenek fel minket azzal, hafgyymaguk szempontjabdl mit tartanak fejlesztésre
fontos teruletiiknék és nyomon kovetik a tanulas eredményét impva fejbdik az
évvégeén, tehat hasznalt-e neki, hol tadzamol be a gyakorlatukrél egy bank
képvisebje. Azokndl a vallalatoknal, ahol az interjualargmmemlitett ilyen vallalati
aktivitast, feltételezhéen telies mértékben az egyénre héarulnak a tanlilassa
kapcsolatos feladatok és terhek. Egy kdzepes kéilaks képviséle igy fogalmazta
meg a tanuldssal kapcsolatos elvarasukatja elsajatitani azt, amit itt k&Jlamely
nemcsak a tanulas, hanem a tanulasi célok meghatinoak kockazatat is atharitja az
egyénre. Az egyén tanulasaval kapcsolatos nehdatéggy nfiszaki vallalkozas
képvisebje emelte ki,,ez egyébként egy nagyon nehéz terilet, ugye dasmak csak
hossz( tava eredménye van és ugye ugyanakkor reagieebefektetést igényel, és azt
gondolom, hogy nehéz a mindennapok munkaja migieitni, tovabbtanulni meg egy
strukturalt, szervezett tanulasi folyamatot lefatgt.”

Az egyittmikodés és az o©nallésag tekintetében a vallalat felekégét
hangsulyozza a kompetenciak alkalmazasanak tansageta az egyik interjaalany.
.Ha azt latjak a munkatarsak, hogy a vép#t egylttnikddnek, akkor meg tud
jelenni hitelesen a vezit részéfl, hogy elvarhatjak a tarsosztalyokon belil is a
munkatarsak kozotti egyutfddést. Nyilvan ehhez személyében is alkalmasrik ke
lenni valakineK. Bar erre az 0sszefliggésre az interjualanyok magge nem tért ki,
az interju sordn a kompetenciaelvarasokat megtai&pervezeti feltételekre tovabbi
kérdéseket tettiink fel. Arra a kérdésre, hogy az @ankahelyén inkabb
egyuttnikddé vagy versengjlégkor tapasztalhat6-e, nagyon ditgélaszok szilettek.
»Vannak olyan terlletek, ahol inkdbb verséngnert maga a teriilet olyan, hogy
konfliktusban allnak a tertletek egyik a masikkalert ellentétes érdekeket kell
kiszolgalnia a csoportnak, de dominansan egyiktis”, fogalmaz egy gyartdé cég
HR szakembere. Az egyéni értékelés a legtdbb szettven formalizalt keretek kdzott
rendszeresen zajlik. Ez &torban teljesitményeket értékel, de sok esetbenamar
kompetenciadk értékelését is tartalmazza, és asigei tervvel Osszekotik. Az Uj
Otletekhez és a hibazashoz val6 viszonyulds a fésbé bevont szervezetekben
nagyon kiilénbd& volt. A hibat véteni a legtdbb szervezetben kedldem, a szankcio
természetesen a hiba mértékéts gyakorisagatdl fugg.Ha hibazik valaki, akkor
leszurjuk és elmondjuk neki, hogy miért hibazoth@gpy tobbet ne hibazzbrA lean
rendszert bevezétvallalat elébe megy a probléméaknak, szem elv ifkddik nalunk,
tehat olyan, hogy egy valaki hibazik, olyan nagyidkén tud ebfordulni’, itt a
fejlesztések is folyamatosan beépliinek a folyant@tokNéhany szervezetben a
véllalati értékként jelenik meg ugyanakkor az, hagmegprébalunk a hibainkbdl
tanulni’. Egy szamitastechnikai kisvallalkozas képwigel még batrabban
fogalmazott, abszoldt, gyanus, ha nem hibazik. Kutatocég... kelszaj. Batoritjuk a
hibat az a helyzet. Az oktatasi rendszékisve az emberek nem mernek hibézni

A kommunikaciés kompetencia tekintetében a szervetefeleléssége a tdbbi
kompetenciahoz képest hatarozottabban jelenik megakaszokban. Nem a
kommunikaciot kell fejleszteni meg javitani, haregy olyan szervezeti kulturat kell
teremteni, ahol ez nem kérdés, hogy segitink egwiasfogalmaz egy
multinacionalis véllalat képvis&ke. Van, ahol vallalati értékként jelenik meg ae®i
példamutatas,lead by examplea kommunikacios kompetenciak esetében. A nyitott
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ajtok, az ppen doot vagy a vezdli férumok, mint az egyik vallalat Gjonnan
bevezetett Happy Houf munkaidd utani kotetlen beszélgetései szintén a nyitott,
6szinte, kétiranyd véllalaton beldli kommunikaciétzolyaljgdk. Ahol a
kommunikaciéval nagyon markans elvarasa volt artimedzsmentnelkott példaul
kdzds szabalyokat fogalmaztak meg az informacicd&taés a kommunikacio
szervezeti hierarchiat tiszteletben tartd6 form&kirttetében. Az irodai kialakitas is
sokat segithet a kommunikacié javitasaban, eztirkéfrjlalany is kiemelte. Sok
helyen személyes és online tréningekkel is tamaigatpg munkavallaloik
kommunikacidjanak fejlesztését. A kommunikacio 2egyuttniikddési kompetencia
szoros egymasra épllését hangsllyozzak a csapatépiingek tapasztalatai is. Az
interjukban emlitett kzos vallalati programok # a célt szolgéljak, hogyha jobban
Osszetartoznak az emberek, tehat megvan a kozis gidwr konnyebben tudnak
kommunikalni és kdnnyebben meg tudjak egymastierten

4. Osszegzés

Osszegezve a kutatasunk véllalati gyakorlattal ¥alatos eredményeit (4. tablazat) a
vizsgélatban részt vett szervezetek a pélyakeZdlvétele és integralasa soran sok
tekintetben eltér gyakorlatokat folytatnak.

Vizsgalt szempontok Tapasztalt gyakorlatok

Péalyakezdk alkalmazasal - .beugrd” pozicidkba

. gyakornoki programokra

. tehetségkutaté programba
. meglé\ pozicidba

Kovetelmények . szakmai vezéthatarozza meg

meghatarozasa +  szakmai vezéta HR szakemberrel egyiitt hatarozza meg
. kompetenciakataldgust hasznaénak

. egységes szervezeti elvarasokat alakitanak ki

. .kozhelyes”, nehéz a valodi szempontok pontos
meghatarozasa
Kivalasztasi folyamat . tébblépcss kivalasztasi folyamat, tobbféle kivalasztasi
eszkoz

. személyes interjuk alapjan déntenek
. IT terlleten tapasztalt: egy feladat sikeres medgadhlapjarn

dontenek
. egyszeiibb munkakérben ,kiprébéljak”, ezt koven
dontenek
Kompetenciaelvarasok | e egymasra épilszintek
rendesddése . kompetenciék jellege szerint

. munkakdércsoportokhoz kapcsolédéan
. ellentmondasosan

Szervezeti jellemik . eltés mértéki szervezeti felélsség a tanulasi,
egylttnikddési, kommunikaciés és 6nall6 munkavégzés
kompetenciak fejlesztésével, meglétével kapcsatatba

4.Téablazat: Megkérdezett vallalatok embebfemrasgyakorlatairdl készitett 6sszefoglald
Forras: sajat szerkesztés

Az egyes ténydik vizsgélata soran talalkoztunk tudatosan &tgonddRM
gyakorlatokkal és kevésbé tudatosan atgondolt, nigpd gyakorlatokkal egyarant.
Ugy gondoljuk, hogy a munkaltatbk kompetenciagazodhsi gyakorlatai a hazai
vallalati gyakorlatban val6szisitheten szélesebb skalan helyezkedhetnek el.
Eredményeink arra engednek kovetkeztetni, hogy a lonkdz
kompetenciagazdalkodasi gyakorlatok azonosithatedyes vaéllalatok rendszeres
véllalti kommunikaciét folytatnak a munkavallaléédk szembeni elvarasaikrdl és
tudatos kompetenciagazdalkodast folytatnak. Varvddlalatok, akik operativ szinten
szamos kompetencia alapu eszkozt alkalmaznak ugdygaa,stratégiai gondolkodasba
meég érezhéen nem épllt be a szervezetikildése soran a kompetencidkkal vald
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gondolkodas. Es vannak olyan szervezetek, ahodtéddizheten altalaban egyedi
dontéseket hoznak, kevésbé tudatosan gondolkodmalenaberi efforrasaikkal
kapcsolatos dontésetdr Felmérésiink szerint egy olyan gyakorlat is lkaléban
van, amit egyes szamitastechnikai cégnél tapaszkaliahol a munkavallaloi siker
személyes kritériumainak meghatarozasa helyettrdag a teljesitményre keril a
fokusz. Kutatasunkban feltart mintazatok alapjadekes lenne egy Ujabb kutatas
keretében egy olyan szempontrendszer Osszedllithealynek segitségével ezen
gyakorlatok beazonosithatéva valnak.
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