


Kedves Olvaso!

2023. november 22-én kerult sor az V. Tudds, Tanulds,
Innovdcié konferencia megtartasara, melynek fokuszaba
idén a digitalizacio hatasara jelent8s mértékben atalaku-
6 munkaer@piaci kompetenciakritériumokat allitottuk.
Programunkat a Magyar Tudomany Unnepének alkalma-
bol tartottuk.

Dr. habil. Dorner Helga, a konferenciat szervezd Fel-
néttképzés-kutatasi és Tudasmenedzsment Intézet (FTI)
igazgatdja a konferencia megnyitéjaban hangsulyozta,
hogy vezet6ként fontosnak tartja a tanuldskutatasok
és tudasmenedzsment terén mdkodd kutatok, szakmai
csoportok kozotti parbeszéd kialakulasat. Az idei kon-
ferencia célja is a szakmai parbeszéd kezdeményezése
volt, ezuttal a HR szakteruleten dolgozd elméleti és val-
lalati szakemberek kozott. Ez azért is kildndsen fontos
a szamunkra, hiszen intézetiink gondozza az emberi
er6forrasok alapszakos és emberi eréforras tanacsadé
(EET) mesterszakos képzést.

A konferenciara el6adoként és résztvevéként is vegye-
sen hivtunk meg HR szakembereket, tanacsadokat, kép-
zési szakértdket, egyetemi oktatokat, EET mesterképzés-
ben végzett és jelenlegi hallgatdinkat annak érdekében,
hogy megismerjuk egymas véleményeit, tapasztalatait.

Az el6adasok és a kerekasztal-beszélgetés keretében
kutatasi eredményeket és szakértdi tapasztalatokat is-
merhettlink meg azzal kapcsolatban, hogyan alakulnak
at a munkaerdpiaci kompetenciakritériumok, és milyen
Uj kinfvasok elé allitja mindez a gazdalkodo szervezete-
ket és a felsGoktatasi intézményeket. EzUton is kdszon-
juk felkért el6adoinknak, hogy tapasztalataik és kutatasi
eredményeik megosztasaval hozzajarultak a parbeszéd
meginditasahoz.

Beszamolonkban az elhangzott eléadasok fébb gondo-
latait, a hozzaszolasokat és a kerekasztal-beszélgetés-
ben elhangzott tapasztalatokat foglaljuk 6ssze.

Reméljuk, minden résztvevé Uj nézépontokkal és Uj gon-
dolatokkal tavozott!

A konferencia hazigazdai és szervezdi
a Vallalati kompetenciamenedzsment
kutatasi projekt megvalésitéi:

Dr. Hegyi-Halmos Ndra

Dr. Kovdcs Zsuzsa

Pongor-juhdsz Anna Orsolya

Dr. Téth-Téglds Tiinde

Digitalis és
jovobe mutatoé
kompetenciak

- nemzetkozi trendek és hazai
vallalati gyakorlatok

Adigitalizaci¢ jelentésen atalakitja a kulonboz6 szerveze-
tek kdrnyezetét és nagy mértékben atformalja a munka
szerepét a mikodésiukben. A munkaerdpiaci progndzi-
sok szerint a munkavallalok és a szervezetek verseny-
képességét is Uj mindségi kritériumok hatarozzak meg
a jovBben. A fels6foku végzettséget igényld munka
szerepe er6sodik, a munkavégzéshez szUkséges ké-
pességek és ismeretek kore jelentésen bévul. A jovo
szakembereinek ahhoz, hogy a fejlettebb technikai meg-
oldasok alkalmazasanak huzéerdivé valjanak, magas
szint{ tudassal, komplex problémamegoldd képességgel,
tanulasi és digitalis kompetenciakkal kell rendelkezniuk.
A munkaerdpiaci prognézisok kutatasi jelentései az Uj si-
kerkritériumok szerepét egyre meghatarozébbnak, ezen
Uj kompetenciak fejlesztését egyre surgetébbnek itélik.
A kutatasi tapasztalatok szerint azonban sok hazai szer-
vezet a digitalizacié hatasait még kevésbé érziilyen ,koze-
linek”. A konferencia elsé részében a nemzetkozi trendek
szerinti kompetenciatartalmakat és a hazai munkaerg-

piacon tapasztalhaté kompetenciaelvarasokat allitottuk
egymas mellé kutatasi eredmények alapjan.
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Dr. Téth-Téglas Tinde, ELTE PPK

Dr. Toth-Téglds Tiinde, az FTI oktatdja és a Vallalati
kompetenciamenedzsment kutatas vezetéje a projekt
hazai kutatasi eredményeit mutatta be. A kutatas a ha-
zai szervezetek munkavallaldikkal szembeni &ltalanos,
a szervezeti mUkodés szempontjabdl fontos, kompe-
tenciaelvarasait és kompetenciamenedzsment gya-
korlatait vizsgdlja. A 2012 6ta futd projekt arra keresi
a valaszt, hol tartanak a hazai szervezetek az aktualis
nemzetkozi trendekhez képest. A kutatas Ujabb sza-
kaszaban, amelyhez jelenleg is zajlik az adatfelvétel
az elmult 5 év intenziv kdrnyezeti valtozasai valnak ko-
vethetdvé. (Lasd a beszamold végén taldlhatd kutatasi
felhfvast.)

Az elemz6k a hazai szervezetek gyakorlataban a ta-
nulasi, problémamegoldasi és digitalis kompetenciak
esetében tapasztaltak jelent8s lemaradast a nemzet-
kozi trendekhez képest.



* Atanulasi kompetencia a prognoézisokban az alkalmaz-
kodas eszkozeként, folyamatos dnvezérelt tevékeny-
ségként jelenik meg, a hazai szervezetek elvarasaiban
ugyanakkor sok esetben ,csak” a gyors betanulas ké-
pességét és a nyitottsagot értik ezalatt.

° A jovBben sikeres vallalatok magas munkatarsi fel-
hatalmazassal és onallésaggal mikodnek, a hazai
szervezek felel8sségatadasi gyakorlata azonban még
inkabb 6vatosnak mondhaté. A komplex probléma-
megoldasi képesség csak szakértdi szinten elvaras.

* Adigitalis kompetenciak esetében a hazai szervezetek

elvarasai a lezarult adatfelvételekben még elsésorban
az eszkozhasznalatra vonatkoztak, nem kapcsolédnak
hozza olyan, a digitalizacié koraban elengedhetetlen
képességek, mint a kritikus gondolkodas vagy az ana-
litikus és rendszerezd képesség.

A hazai szervezetek kompetenciamenedzsment gya-
korlatara vonatkozdan a kutatas tapasztalatai ramutat-
tak, hogy kevés vallalat gondolkodik szervezeti szinten
a munkavégzés minéségi aspektusairdl, ritkabb a jovébe
mutato, gyakoribb a jelenlegi - eddig is bevalt - elva-
rasokat konzervald kovetelményprofil. A tehetségekért
folytatott harcban a munkaltatok sok esetben érezhe-
tik, hogy a munkaerdépiaci kinalat allit korlatokat, emiatt
kénytelenek aldbb adni a belépési kritériumokbdl.
Az elemz&k azonban épp az ellenkezgjét tapasztaltak.
Kutatasukban azok a szervezetek, amelyek magasabb
szintl elvarasokattamasztottak, vonzébbakvoltak a jobb
képességl palyazdk szamara. A kévetelmények djra-
gondolasa és batrabb bdvitése nemcsak a szervezet
teljesit6képessége miatt, hanem a tehetségek kiszi-
rése szempontjabél is eredményes lehet.

A kutatads tapasztalatai szerint a szervezetek a muUko-
désuk szempontjabdl kritikus kompetenciakat sokszor
nem is vizsgaljak a belépéskor és nem fejlesztik a késéb-
biekben, kulondsen meglepd volt ezt a digitalis kompe-
tenciak esetében tapasztalni. A kutatas eredményeiarra
is ramutattak, hogy a kompetenciafejlesztés szervezeti
feltételei sem biztositottak, kevés vallalat épit szervezeti
kompetenciakat, amely tartds versenyelényt biztosita-
na a szamukra. A kutatasunkban részt vett szervezetek
tobbségében a felel6sségatadassal egyltt jard gyakorla-
tok még kevésbé jellemz8ek. A kutatas arra is ramutatott,
feladataihoz kapcsolddik. A vezeték ralatasa, menedzseri
tudasa nélkul azonban elképzelhetetlen a teljesitmény
szempontjabodl kritikus kompetenciak azonositasa.

IELLCREINES

Janké Tamads feln8ttképzési szakértd eldadasaban olyan
nemzetkdzi kutatdsi eredményeket mutatott be, ame-
lyek a gazdalkodo szervezetek jovobe mutatd kompeten-
ciaelvarasait vizsgaljiak. Az el6add ehhez kapcsoldddan
a felndttképzésben tapasztalhaté nemzetkdzi tendenci-
akrolis beszamolt, a magyar vonatkozasokat is kiemelve.
A jov6beni sikert meghatarozd személyes kompetencia-
igényekre vonatkozd nemzetkozi kutatasok eredményei-
b8l az alabbiakat emelte ki el6adasaban:

* A World Economic Forum (WEF) rendszeresen felll-
vizsgélja munkaer@piaci progndzisait. A szervezet
legljabb Future of Jobs 2023 jelentésében az egyre
nagyobb jelent6séget szerzd kompetencidk listajat
a kreativ és analitikus gondolkodas, a kivancsisag és
élethosszig tarto tanulas, valamint a reziliencia, rugal-
massag és agilitas vezeti. A kutatasi jelentés ramutat,
hogy a szervezetek kompetenciaelvarasai varha-
téan jelentés mértékben atalakulnak az elkovet-
kezd 6t évben. A csatolt grafikon jol szemlélteti, mi-
lyen atrendezddés varhat¢ a gazdalkodd szervezetek
kompetenciaelvarasaiban munkavallaldikkal szemben.

Az Eurobarometer legfrissebb, 2023 novemberi hely-
zetjelentésének eredményei egybecsengenek a WEF
prognozisaval. A kutatasi projektben a megkérdezett
vallalatok a soft skillek szerepére hivtak fel a figyelmet.
A legfontosabb kompetenciak ezek kozUl is a rugalmas-
sag, az egyuttmikodés, a kommunikacio és a kritikus
gondolkodas. A napjainkra megkerulhetetlenné valt
digitalis kompetencidk és a Ml hasznalata ezek utan
kovetkezik a kompetencialistaban.
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Az el6add ezt kdvet8en a munkahelyi képzések gyakorla-
tara vonatkozdan olyan kutatasi eredményeket mutatott
be, amely a hazai gyakorlatot a nemzetkozi tendenciak-
hoz viszonyitja:



* A Készségek Eurépai Eve 2023 keretében megszerve-
zett Eurobarometer felmérés adatai alapjan a megkér-
dezett szervezetek 82%-a kulcsfontossagunak itélte
az Uzleti sikerei szempontjabdl azt, hogy megfeleld
felkészultségl munkavallaléi legyenek. Ugyanakkor
a munkahelyi képzések egyre erésodd szerepére mu-
tat ra, hogy a megfelel6 kompetenciakkal rendelkezd
munkavallalé megtaldlasa sokkal nagyobb kihivas a
cégek szamara, minta megtartas vagy a tovabbképzés.
Az Eurobarometer és a WEF legujabb jelentései
a képességek szerepét, ezen beliil is az analitikus
és kreativ gondolkodas, valamint a digitalis kom-
petenciak fejlesztésének siirgésségét emelte ki.

® Az Eurostat szakképzési tovabbképzés felmérése
(CVST) avallalatiszintl képzési hajlanddsagot tarja fel.
1993 6ta a hatodik alkalommal végezték el az adat-
felvételt. Hazai vonatkozasban meglep&ek az adatok.
A dolgozdéik részére vallalati belsé képzést szer-
vezd cégek aranya Magyarorszagon 2005 6ta
csO6kkené tendenciat mutat. Mig ez az adat 2005-
ben 49,1%, 2020-ban a megkérdezett szervezetek
minddssze 37,7%-a ajanlott képzést a munkavallaloi
szamara. A kisvallalkozasok esetében ez az arany
még kisebb, 2020-ban minddssze 13,8%. Osszeha-
sonlitasképpen, Németorszagban a kisvallalkozasok
esetében 45,5%, a kutatasban résztvevd szervezetek
atlagaban pedig 77,2% volt ez az arany.

Az elBadd meglatasa szerint a gyorsulé munkaer6-
piaci folyamatok egyfajta ,kompetenciaversenyt”
gerjesztettek. Azok a cégek, agazatok, orszagok jarnak
eldl ebben a versenyben, amelyek elegendd figyelmet

és er6forrast forditanak a képzésre és tovabbképzésre.
Az el6ado ramutatott, hogy ez az elény tovabb erésod-
het azaltal, hogy a képzésre fékuszald vallalatok mag-
nesként vonzhatjadk a tehetséges munkaerét. Abban
a munkaerépiaci helyzetben ugyanis, amikor a cégek
egymas eldl csabitjak el a legjobban képzett, tehetséges
munkaerdt, a vallalati menza étlapja és a home office
lehet&ségei mellett egyre nagyobb jelent8sége lesz
a modern, hatékony, innovativ képzési lehet8ségeknek
és a vallalati tehetséggondozasnak. A 21. szazad valla-
latai tudascentrumokka kell, hogy alakuljanak, amely
a fent bemutatott prognoézisokban szereplé kompetenci-
akkal rendelkezé munkavallalokra és a szervezeten belu-
li folyamatos tanulasi lehetéségekre épithetd.

Az el6adasokat kovetd hozzaszolasokban felmerilt a kér-
dés, hogy vajon hazank mikor fog a nemzetkdzi tenden-
ciakhoz felzarkézni. Ebben a kérdésben a fels6oktatas
és a munkaltatok szerepe is felmertlt. Milyen terule-
ten és hogyan tud a fels6oktatas a felkészitéshez
hozzajarulni, illetve a munkaltaték a jelenlegi te-
hetséghianyos munkaerépiaci helyzetben megte-
hetik-e, hogy magasabb szintli kdvetelményeket
tdmasszanak?

Kompetenciak
a felsooktatasban és
a munka vilagaban

A jov8be mutatd kompetencidk meghatarozasa és fej-
lesztése az oktatas és a munka vildgat is Uj kihivasok
elé allitjak. A konferencia kovetkezd blokkjaban ezekkel
a hatasokkal foglalkoztunk, a fels6oktatas és a munka-
helyek szerepét is vizsgaltuk a munkaerépiaci szereplék
felkészitésében.

Dr. Kidmonné Peth6 Henrietta

A fels@oktatasi intézmények szamara alapvetd, hogy
megértsék azokat a szempontokat, amelyeket az Uz-
leti élet allit végzett didkjaikkal szembe. A szervezett

képzésekkel szemben tamasztott Uj kdvetelmény a j6-
vébe mutatdé kompetencidk szerepének megértése és
az igényekhez szorosan illeszkedd, gyakorlatorientalt
programok kidolgozasa. Dr. Kbdmadnné Pethd Henrietta
a Pannon Egyetem Gazdasagi Kar Kompetenciatikor
kutatasi projektjének tapasztalatait mutatta be, amely-
ben a munkaltatoi igények és az egyetemen végzettek
felkészUltsége kozotti ,kompetenciaszakadék” Osszete-
voit vizsgaltak. A vizsgalatot az egyetemi kutatécsoport
a gazdasagi alapképzéseik tobb szakterlletén elvé-
gezte, a konferenciankon az el6ad¢ az emberi eréfor-
ras alapszakra vonatkozd eredményeket mutatta be.
A KompetenciatUkor projekt célja a valtozd kornyezet-
ben tapasztalhatd kompetenciaigények feltarasa, a kép-
zéseikkel szembeni munkaerépiaci elvarasok megismeré-
se. Aprojekt azintézmény er6s elkdtelezettségét mutatja
képzési programjaik megujitasa, fejlesztése, valamint
a hallgatéi kompetencidk folyamatos fejlesztése irant.

A kutatas tobb lépcsében tortént, amely soran kvalitativ
és kvantitativ médszereket is alkalmaztak annak érde-
kében, hogy a munkaadok véleményérdl minél megbiz-
hatobb és egyuttal differencialt képet készitsenek. Els8
lépésben a szakhoz kapcsolddd képzési és kimeneteli
kovetelmények és allashirdetések feldolgozasa alap-
jan, valamint a munkaadokkal készult fokuszcsoportos
interjuk soran osszegy(jtotték azokat a kompetencia-
kat, amelyek a szakteruleten szUkségesek lehetnek. Ezt
kovet8en kérddives felmérés keretében a fejlesztendd
és elvart kompetenciak fontossagi sorrendjét Q-mod-
szertan alkalmazasaval vizsgaltak. A projekt jelenleg is
zajlé szakaszaban munkaltatdi workshopok keretében



az egyetemi képzés fejlesztésére iranyuld megoldasokat
és az egyuttmUkodési lehet8ségeket keresik a munka-
er@piac szerepl8ivel kozdsen.

A projekt kutatasi eredményei alapjan jél azonosit-
haté6 kompetenciaszakadék érezhetd a munkalta-
téi elvarasok és az egyetemi képzési kinalat kozott.
Az emberi er6forras menedzsment szakteruleten a pro-
jekt az alabbi eltéréseket azonositotta:

° Az egyetemi képzési struktlradban hangsulyosan meg-
jelend ismeret- és tudaselemek kozdl a munkaltatdi
igények els6sorban a szakterUlethez szorosabban
kothetd tartalmak fontossagat erdsitették meg. Az al-
talanosabb vonatkozasu tudasterdleteket, mint példaul
a gazdasagtudomanyi, a matematikai és statisztikai
alapismeretek, a csoportok mikodéséhez és vezetésé-
hez kapcsolédo alapismeretek, a tarsadalmi felel6sség-
vallaldshoz és Uzleti etikahoz kapcsolddd alapismere-
tek, a munkaltatok nem soroltak a legfontosabbak kozé.

° A készségek, képességek terén az egyetemi kinalat
és a munkaltatoi elvarasok tobb kompetencia eseté-
ben is megegyeztek, mint példaul a tanulasi képes-
ség, a szakmai ismeretek alkalmazasanak képessége,
a komplex problémamegoldas, csoportban torténd
egyuttmudkodés, alapvetéd kommunikacids képesség
és a digitalis kommunikacids képesség tekintetében.
A munkaltaték altal hianyolt képességek az idéme-
nedzsment, a stresszkezelés, az asszertiv kommuni-
kacio és a kreativ, kritikus gondolkodas. Az egyetemi
képzési kimenetek kdzul ugyanakkor a dontési vagy
a vezetési képesség egyaltalan nem volt fontos a meg-
kérdezett munkaaddk szamara palyakezddk esetében.

° Az attitlidok és értékek tekintetében a munkaltatok

fontosnak tartottak az egyetemi képzési kimenetek
kozul a proaktivitast, a felel6sségvallalast, az etikus
viselkedést, az onallésagot, az elkotelezettséget és
a nyitottsagot, de hianyoltak az egyetemi képzések
célkitlizései kozul az érzelmi intelligencia, az empatia
és a reziliencia fejlesztését.

A KompetenciatUkor olyan kutatasi projekt, amely ,nem
all meg” az egyetemi képzési kinalat és a munkaltatoi
elvarasok kozotti kulonbségek részletes elemzésének
szakaszaban. A projekt kdvetkezé szakaszaban arra ke-
resték és keresik a valaszt, hogy milyen fejlesztési és
egyuttmikoédési megoldasokat valaszthat az egye-
tem a munkaadék tamogatasaval a kompetencia-
szakadék csdkkentésére. A munkaltatokkal folytatott
workshopok keretében feltart lehetséges egyetemi

kompetenciafejlesztési megoldas tobbek kozott a pro-
jektszemléletd oktatas, amely Osszekoti a kidlonbozb
kurzusok keretében oktatott tématerUleteket. Ezen kivl
felmerdlt a kompetenciak rendszerszint( értékelésének
kidolgozasa és bevezetése, valamint a digitalis tarta-
lomfejlesztés és platformok hasznalatanak el@segitése
is. Az egyetemek és a gazdalkodd szervezetek kdzotti
egylttmUkodésekre vonatkozdan tobbféle megoldasi
lehet8ség is felmerdlt, mint példaul vallalati esettanul-
manyok elemzése, vallalati projektekben torténd részvé-
tel, gyarlatogatasok szervezése és vallalati szakemberek
bevonasa a tananyagok kialakitasaba, aktualizalasaba,
elBadasok megtartasaba.

A KompetenciatUkor eredményei az egyetemek, a mun-
kaadok szamara is hasznosithatok és a hallgatok egyéni
tanulasi célkitzéseinek meghatarozasaban is segitsé-
gll szolgalhatnak. A projekt eredményei olyan részletes
visszajelzést adnak a fels@oktatasi intézmény szamara,
amely alapjan a képzési kinalatukat a munkaaddi elvara-
sokhoz tudjdk igazitani. A munkaerépiaci kompetenciak
alapjan torténd visszacsatolds Ujfajta tanulast tamo-
gatd formak bevezetését és Ujfajta egyuttmUikodések
létrejottét 0sztonodzheti, amelyhez konkrét megoldasi
lehetbéségeket azonositott a projekt. Az eredmények
gyakorlatba torténé atlltetésével kapcsolatban ugyan-
akkor szamos kérdés is felmerdilt a kutatékban. A dilem-
ma ahhoz kapcsolédik, hogy az egyes kompetenciak
a fels6oktatasi keretek kozott vagy a munkahelye-
ken fejleszthet6k eredményesebben, valamint mely
kompetenciak fejlesztése ,vallalhaté” az egyetem
alapszakos képzési keretein belul. Az attit(idok és

a képességek tekintetében megfogalmazott jelentds,
a fels@oktatas szemszogébdl helyenként talan tdlzonak
is tnd elvarasok esetében példaul felmerilt, hogy ezen
kompetenciak a fels6oktatasi képzési keretek kozott
kevéssé fejleszthetéek. Munkahelyi kérnyezetben a be-
tanitas, az integracié soran kedvezébb lenne ennek fej-
lesztésére fokuszalni. A munkaltatok altal kevésbé fon-
tosnak tartott tudasjellegli kompetenciak fejlesztését
ugyanakkor a kompetenciaelemek egymasra épulése
miatt tartjak elengedhetetlennek a kutatok.

Torma Kalman

Torma Kalman munka- és szervezetpszicholdgus el8a-
désaban a vallalati kompetenciarendszerek hasznala-
taval kapcsolatban osztotta meg tanacsaddi tapasz-
talatait a konferencia résztvevgivel. A mikodés soran
a szervezetek egy Uj munkaerd felvétele, Uj munkakor
megjelenése, a munkakdrok 6sszehasonlitasa és a tel-
jesitményértékelés soran szembesilnek a munkavégzés
kompetenciakritériumainak meghatarozasi kérdései-
vel. A kompetenciarendszerek kialakitasa nehéz feladat
aszervezetekben, s ez els6sorban vezetdi feladat, hiszen
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Ok rendelkeznek kell§ ralatassal ehhez. Vajon milyen

pontossaggal képes egy vezetd az egyéni és a szer-
vezeti teljesitmény szempontjabél fontos személyes
jellemz6ket meghatarozni? Az el6add kiemelte, hogy
egy vezet6nek szamos nehézséggel kell megklzdenie
a munkatarsi teljesitmény és a jo teljesitményt meg-
alapoz6 kompetenciakritériumok meghatarozasaban.
A tanacsadd tapasztalatai szerint a tervezés gyakran
atgondolatlan, ad hoc jellegli, nincs megfelel§ szakér-
telem mogotte. A gyakorlatban a vezet6k kdvetelmé-
nyei sok esetben tulzék, amelyek komoly feszultséget,
frusztraciot okoznak a késdbbiekben is a ,beépitett”
elégedetlenség és az Onértékelési problémak miatt.
A szakérté nemcsak tulzo elvarasokat tapasztalt, hanem
a szlkséges tudasok alabecsulését, bizonyos munkako-
ri kompetenciak elnagyolasat is. A kdvetelmények meg-
hatarozasaban gyakran érezhetd a vezet&k személyes
elfogultsaga, sajat vezetdi er8sségeik és gyengeségeik is
er6sen befolyasoljak munkatarsaik megitélését.

Az eldad6 meglatasa szerint a mérési szakértelem
nagyon alacsony a szervezetekben, emiatt sok eset-
ben nem torténik mérés. Tanacsaddi tapasztalatai
szerint a balanced scorecard (BSC) médszertana megfe-
leld keretet biztosithat a munkavégzés mindségi szem-
pontjainak megragadasahoz. Ez mindenféle munkakor
teljesitménykritériumainak és kompetencidinak megha-
tarozasaban is megfelel6en hasznalhato, de erre a veze-
téket fel kell késziteni.

Hozzaszolasokra valaszolva a szakértd elmondta, hogy
a kompetenciaalapi szemlélet bevezetése a teljesit-
ményértékelési rendszerben az egész vallalatra
nézve fokozatosan tériil meg, de a vezetdk sajat
munkateruletikén hamarabb érezhetik mar ennek
a hatasat. A folyamat megvaldsitasahoz szikség van
,a valtozas belsd Ugyndkére”, aki szorgalmazza és nyo-
mon koveti a fejlesztéseket. A hozzaszdlasokban felme-
rult, hogy masként reagalnak erre a multi szervezetek
és a KKV szektor vallalatai. J6 gyakorlat lehet, amennyi-
ben nem értékelési, hanem teljesitménymenedzselési
eszkozként kerll bevezetésre, Onkéntes a hasznélata és
|épésenként épul be a vezet8k munkajaba. Ezzel elke-
rulhetjuk azt a gyakorlatot, amelyrél a konferencian egy
masik HR vezetd szamolt be: ,sokszor egy Gauss-gorbét
varnak el” téluk, egy ilyenfajta teljesitményértékelési
rendszerrel se a munkaltatd, se a munkavallald nem lesz
elégedett.

Kerekasztal-
beszélgetés

a kompetenciak
szerepeérol

Maké Ferenc, Dr. Henczi Lajos, Varga Julia,
Pinczés Balazs, Dr. Marta Bettina, Dr. Gyokér Irén

A konferencia harmadik blokkjaban zajl¢ kerekasztal-be-
szélgetésben Dr. Gyokér Irénnel, az ELTE GTK egyetemi
docensével, Dr. Henczi Lajossal, a Festo Kft. szakmai ve-
zet8jével, Mako Ferenc szervezetfejlesztési tanacsado-
val, Dr. Marta Bettina HR vezetBvel, Pinczés Baldzzsal,
a HR Network Egyesulet elndkével és Varga Julia L&D
szakértbvel beszélgettlink. A szakérték megosztottak
tapasztalataikat arrél, hogy a hazai munkaerépiacon

m(kodd gazdalkodd szervezetek gyakorlataban milyen
formaban jelennek meg az Uj sikerkritériumok, mennyi-
re tudatos kompetenciamenedzsment gyakorlat valésul
meg, hogyan alkalmazhato ez a gyakorlat eredményesen.

A kerekasztal-beszélgetés elsd részében arrol kérdeztik
a szakeértbket, hogy tapasztalataik szerint hogyan valtoz-
tak, valtoztak-e a gyakorlatban a szervezetek munkaval-
laloikkal szembeni mindségi elvarasai. Dr. Gyokér Irén
megitélése szerint ez egy kényszer(l divattéma, mivel
a technoldgiai-gazdasagi fejlédés folyamatosan Uj kihiva-
sokat allit az emberek elé. Dr. Henczi Lajos ramutatott
arra az altalanos trendre, hogy a szervezetek rugalma-
sabb és sokoldalibb készségeket varnak el a diplomas
munkavallaloktél a versenyképesség és az alkalmazko-
das érdekében. A munkavallaloknak alkalmazkodniuk
kell a digitalizacié hatasara atalakuld vildghoz. Kiemelte
a magasszintd digitdlis ismereteket, a rugalmassag és
alkalmazkodoképesség szerepét, a kommunikacids és
csapatmunka készségeket, a valtozatos nyelvtudast és
a rugalmas munkavégzési modok hasznalatat. Varga
Julia a szolgaltatészektor kapcsan szamolt be arrdl
a tapasztalatardl, hogy mennyire rétegzettek lettek ezek
a szakmak a kompetenciak terén. Meglatasa szerint
sose vartak el korabban ennyi eltéré kompetenciat
ezeknek a szakmaknak a képvisel8itdl. Emiatt tobb
megfeleld képzésre, illetve jol mUkddo kivalasztasra van
szlkség.

A szakérték a kompetencia kovetelmények érezhetd alta-
lanos bévulése mellett a kompetenciarendszerek szerve-
zeti szintl hasznalataval kapcsolatos problémakrol, erés
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munkaerépiaci korlatokrol szamoltak be. Pinczés Baldzs
a munkaer8hiany problémajat emelte ki. Az ipar-gazda-
sag oldalardl azt érzik, hogy ,magukra vannak hagyva".
Ismer olyan szervezetet is, ahol emiatt a munkavallalok-
kal szembeni bemeneti kritériumokat is megszintették.
Bar meglatasa szerint attél még, mert kevés a jelolt, nem
lenne szUkséges barkit felvenni, és gondoskodni kell
a munkavallalok képzésérdl. Mdrta Bettina is Ugy latja,
hogy a korlatos munkaerd-kindlat miatt sok esetben
alabb kell adni a kovetelményekbdl a kivalasztas soran.
A HR vezetd a jelenlegi helyzetet Ugy latja, hogy a szerve-
zetek sokkal kevésbé alkalmazzdk a kompetencidk mé-
rését a kivalasztas folyaman, mint azt tették 10-20 évvel
ezel6tt. Az alacsony jeldltlétszam miatt nem hasznalnak
AC mdédszertant, egyszer(ien ,vadasszak az embereket”.
Sikeresnek tartja ugyanakkor a kompetenciarendszerek
hasznalatat a karriertervezésben és a képzésben. Makao
Ferenc tanacsado a vezetdk felel6sségét emelte ki az Uj
kollégak betanitasaban, beillesztésében. Nagyon fon-
tos lenne a vezet6k megfelel6 képzése, felkészitése
ezekre a feladatokra, a visszajelzés fontossagara.
Meglatasa szerint a szervezetekben a HR szakterulet
és a vezetdk kozott jobb egyuttmikodésre is szikség
lenne ezekben a kérdésekben. Tapasztalatai szerint
a HR azért kizd, hogy a munkavallaldk jol érezzék ma-
gukat, a vezet6k pedig az eredményekért és a profitért.
Elengedhetetlen lenne, hogy kolcsondsen megértsék
egymas szempontjait. Dr. Gyokér Irén ezt igy fogalmaz-
ta meg, ,a HR valdéjaban a vezetd problémaja”, hiszen
neki kell a mindennapos konfliktusokat megoldani. A HR
szakterulet feladata, hogy tamogassa a vezetdt, tana-
csot adjon. Problémanak latja a tulzott elvarasokat is,

meglatasa szerint sokszor az idealis munkavallalot ke-
resstk az ,elég j¢" munkavallald helyett.

A kompetenciaalapu szemlélet jelenléte a szervezetek
HR rendszereiben és a vezet8k munkajaban kulonbo-
z6 maédon nyilvanulhat meg. A megfelel8en atgondolt,
megalapozott kompetenciarendszerek ,pontos” kiin-
dulépontként szolgalhatnak a kivalasztas, a képzés és
fejlesztés, valamint a teljesitményértékelés soran is.
A kompetenciaalapu vezetés lényege, hogy a vezetdk
a munkavallalék kompetencidinak felmérésével és fej-
lesztésével foglalkoznak, a kompetenciaalapu visszajel-
zéseket és fejlesztési terveket alkalmazzak a csapatok
hatékonysaganak novelésére. A panelbeszélgetésben
arra voltunk kivancsiak, hogy a gyakorlatban milyen mo-
don, milyen teruleteken valésul meg ez a mddszertan.
A szakértbket arra kértuk, hogy osszanak meg vellnk jo
gyakorlatokat sajat szakmai tapasztalataikbol.

A j6 gyakorlatok kozott két példat is kaptunk atfogd
szervezeti megoldasokra, ahol az emberi tényezd jelen-
tés szerepet jatszik a stratégiai tervezésben. Dr. Henczi
Lajos egy multicégnél szerzett tapasztalatairél szamolt
be, ahol a kompetenciara gyakorlati tudasként tekinte-
nek. A szakértd szemléletesen a mdszaki szakemberek
nyelvére leforditva igy fogalmazott: a kompetencia egy
alkatrész, egy mozaikdarab, amely segiti a munkavallalot
a beilleszkedésben egy csapatba, szervezetbe, szakmai
kozosségbe. Véleménye szerint, ha nincs kompetencia-
rendszer egy cégnél, ez az illeszkedés nem megvalod-
sithatd, emiatt a kompetencia egy szervezet miko-
désében evidencia. Céguk kdzpontjaban dolgozzak ki
a kompetenciaelvarasokat, amelyek alapjan a felvételnél
illeszteni kell az adott ,kompetenciakockaba” a jeldltet.
A szervezetlUkben a szakmai kompetenciaknal is fon-
tosabbak a nyelvi és a digitalis kompetencidk, mivel ez
biztositja a szervezeten bellli kommunikaciot. Emellett
a cégnek van egy Learning Campusa, ahol 6 alapkompe-
tencidban lehet tovabb képz&dni. A szakértd kiemelte
aztis, hogy ez egy nagyon ,feszes és szigoru keretrend-
szer" a szervezetikben, amely mar a kivalasztasban és
a képzésben is érvényesul. Csak olyan jeldltet vesznek
fel, aki megfelel a kovetelményeknek. A szervezetben az
egyénnek lehet8sége van képeznie magat annak érde-
kében, hogy megfeleljen az elvarasoknak. Varga Julia
egy szolgaltatd szektorban mkoddd rendszerrél szamolt
be, ahol egyértelm( elvaras és lehetdség, hogy minden
munkavallalé és vezetd évi 40 drat tanulassal toltson.
A cég nemzetkozi szintéren mikodik, jogszabalyban sza-
balyozott szakmaban. A szervezetben a teljesitményér-
tékelést és a képzési rendszert egy kompetenciarend-

szer kapcsolja 0ssze, amely a Kkarrierszintekhez van
hozzarendelve. Ez ,transzparenciat és bizalmat bizto-
sit” a fejlesztési munkanak. A féléves és éves teljesit-
ményértékelés soran a mentorokkal, csapatvezetdkkel
zajlé munkatarsi beszélgetések megallapodasai alapjan
szUletett fejlesztési igényekre reagalva az L&D egyéni fej-
|6dési lehetéségeket tud biztositani.

A kompetenciaalapl szemlélet alkalmazasanak kritikus
pontjai: @ bevonas, a mérés és a szemléletvaltas. Ezek
szerepére hivjak fel a figyelmet a szakértdk tovabbi
beszamolodi. Mdrta Bettina példaként egy informa-
tikai didk-karriermodell bevezetését mesélte el, ahol
fiatal programozék bevonasaval kdzdsen alakitottak ki
a karriermodell elemeit, mit érdemes mérni, nézni egy
jelentkezdnél. Az érintettek maguk fogalmaztak meg
a szakmai kompetenciakat. Szervezeti tapasztalatabdl
kiemelte még azt, hogy a vezetbk kezébe ezeket a HR
rendszereket fokozatosan lehet atadni, igazodva a ve-
zeték problémainoz, mlkodéséhez. Meglatasa szerint
az érintettek bevonasa nélkul ezek a rendszerek
nem miikodnek, amelyhez a HR szakterilet meg-
felel6 szakért6i tudassal és turelemmel jarulhat
hozza. Maké Ferenc egy értékesitdi képzés tapasztala-
tait osztotta meg. Az 6 munkajukban kiemelten fontos
kompetenciak a proaktivitas, kérdezés, érvelés, kifogas-
kezelés. A projektben a képzésben résztvevék vezetdi fo-
galmaztak meg, hogy szerintlk milyen kompetenciakban
kell leginkabb fejlddnitk a kezd6 és a tapasztaltabb kol-
légaiknak. A mérés fontossagara mutatott ra a fejleszté-
sekben, hogy a kompetenciamérések szerint joval tobb
kompetencia volt alacsonyabb szinten az el8zetes elkép-
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zelésekhez képest, igy ezek fejlesztése is bekerult a kép-
zési programba. Pinczés Baldzs egy operatori munkakor
kivalasztasa kapcsan alkalmazott kompetenciarendszer
bevezetését emlitette j6 gyakorlatként. A kordbban al-
kalmazott megfelelt/nem megfelelt szétvalasztas helyett
azt nézték, hogy az adott kompetenciakkal milyen mun-
kakorre, pozicidra vehet6 fel a jelentkezd. Ehhez a szak-
mai kompetenciak mellett mas kompetenciakat is figye-
lembe vettek, mint példaul a monotoniatdrés, onallésag,
felel@sségvallalas.

A konferencia zarékorében arrdl beszélgettink a szak-
értdkkel, hogy milyen szerepe van a munkahelyeknek
és a felsGoktatasnak a felzarkdzasban, a diplomas mun-
kavallalok valtozasokra vald felkészitésében. Dr. Gydkér
Irén hozzatette, hogy az oktatasi rendszer és a munka-
helyek mellett az egyén felel6sségét is fontos kiemelni.
Dr. Henczi Lajos a munkahelyek kulcsszerepét nyoma-
tékositotta, mivel ezek azok a helyek, ahol az emberek
a gyakorlatban alkalmazzak a készségeiket és fejlesztik
a kompetencidikat. Véleménye szerint a munkahelyeknek
lehet8séget kell biztositaniuk a munkavallalok szamara a
folyamatos tanulasra és fejlédésre, hogy alkalmazkodni
tudjanak a valtozé kérnyezethez és technoldgiakhoz. Sa-
jat szervezetére ebben a tekintetben ,egyfajta vallalati
egyetemként” tekint, amely magas szint( tudast képes
atadni. A szakértd véleménye szerint a munkahelyeknek
és a fels@oktatasi intézményeknek egyutt kell mikodnitk
a kompetencidk és készségek azonositasaban, a tanter-
vek és képzési programok kialakitasaban, valamint a hall-
gatok és munkavallalok fejlédését tamogatd lehetdségek
biztositasaban. ,Ez a partnerség segithet abban, hogy

az emberek felkészuljenek a valtozé munkaerépiaci
kihivasokra és lehet8ségekre.” Pinczés Baldzs szerint
j6 példak a partnerségre azok az egyetemi gyakorlatias
jellegli képzések, amelyek a cégek, kilsd szereplék be-
vonasaval zajlanak. Megitélése szerint azonban évatos-
nak kell lenni a megfeleld aranyok és gyakorlati cégek
megvalasztasaban. Vigyaznikell, hogy ,ne esstnk at a lé
tuloldalara”. Tapasztalatai szerint ezekben a programok-
ban mar tdl sokat vannak a hallgatdk a cégeknél, és nem
minden cégnél a legjobb gyakorlatot sajatithatjak el.

Maké Ferenc reagdlva a beszélgetésben kirajzolddott
dilemmara, ami az egyre magasabb elvarasok és a fel-
készultség kozott érezhetd eltérés ,feloldasaval” kapcso-
latos, kiemelte, hogy fontosnak tartja, ne adjuk lejjebb

az elvarasokat. Véleménye szerint legyen az egyetemen

is elvart a magas szintl tudas. Kulénosen fontosnak
tartja, hogy az egyetem szerettesse meg a szakmat
a hallgatékkal. ,Jojjenek ki minél tdbben ugy, hogy
abban a szakmaban akarnak dolgozni” Varga Julia
véleménye szerint is felfelé kell emelni az elvarasokat.
Munkahelyén a kezd® kollégak felkészitése soran az
volt a tapasztalata, hogy hatalmas a targyi tudasuk, de
hianyolta a problémakozpontd szemléletet a mdkodé-
sukben. A képzési szakért6 azt tartana fontosnak, hogy
a hallgaték kapjanak problémakat, dolgozzanak csapat-
ban, legyenek konfliktusaik, és a megoldasrél készit-
senek beszamolét. Ugy latja, hogy a frontdlis oktatas
helyett problémakdzpontd feladatmegoldasra lenne
szukség. Marta Bettina ezzel kapcsolatban uUgy tapasz-
talja, hogy az egyetemek mddszertanilag elmozdulnak
a korabbiakhoz képest, egyre tobb helyen jellemzé a
projekt- és csoportmunka. Dr. Gydkér Irén az egye-
temi szerepvallalassal kapcsolatban elmondta, hogy
véleménye szerint azt kell az egyetemen fejleszte-
ni, amire ott megvan a kompetencia. ,A felsGokta-
tds egy tudasatadasi intézmény, ebben kell, hogy |0
legyen. Nem baj, ha problémamegoldast is fejleszt, de
ez nem minden esetben varhatd el téle. Szakmailag
azonban a csucson kell lennie, nem szabad keveseb-
bet tudnia, mint a cégeknek. Nem varhaté el azonban
az sem, hogy annyira specializalédjon, mint a cégek.”
A specialis munkafolyamatok céges gyakorlatanak be-
tanitdsa a munkahelyek feladata. Ehelyett szikséges
szempont a szakmai magatartas atadasa, az 6nallésagra
és felel@sségvallalasra szoktatas, példaul a stabil jaték-
szabalyok allitasaval. A digitalis kompetencia fejlesztése
is elvarhatd az egyetemen, amely megoldhatd abban

a formaban példaul, hogy Ugy kérjuk szamon a hallgatot,
hogy hasznalja ezeket. Mdrta Bettina szerint ,felel6sség-
vallalast nem tud az egyetem tanitani, az otthonrél hozott
érték”. Kiemelte viszont az alkalmazkoddképesség szere-
pét, amelyet fontosnak tartana az egyetem keretein be-
lUl fejleszteni. Pinczés Baldzs a legfontosabb feladatnak
a kritikai gondolkodas fejlesztését tartana.

Nehéz lenne 6sszegezni a konferencian elhangzott gon-
dolatokat. A jov8be mutaté kompetenciak valds szerepé-
rél, a hazai munkaerépiacon tapasztalhaté ,lemaradas”
mértékérdl, a felzarkdzas lehetdségeirdl, megoldasairdl
a szakértdk is eltérd tapasztalatok mentén szamoltak be.
Vitathatatlan azonban, hogy a digitalizaci¢ felgyorsult
vilaga egyre erdteljesebben alakitja at a munka vildgat,
amely Uj, 6sszetett kompetenciakdvetelményeket allit
a munkaerépiaci szerepl6kkel szemben. A tapasztalha-
td kompetenciaszakadék kialakulasat azonban nemcsak
az er6sodd elvarasok, hanem a munkaerd felkészulet-
lensége, lassu reagalasa is erdsiti. Az Ujfajta elvarasoknak
megfelelni képes munkaerd felkészitésében a novekvd
egyéni felel6sség mellett az oktatasi intézmények és
a munkahelyek szerepe is meghatarozé. A megujulas
fontossaga és a fejlesztési programok id8igénye
minden szerepl6t alkalmazkodasra, gyors atalaku-
lasra, a fejlesztési feladatok mihamarabbi megkez-
désére kényszerit. A konferencian rovid betekintést
kaphattunk abba, hogy az egyetemek és a munkahelyek
szemszogéhdl hogyan jelennek meg ezek a kérdések,
milyen megoldasok szUlettek.
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Vegyen részt a témahoz kapcsolodo
kutatasunkban!

Aktualis kutatasunk a hazai szervezetek humanfejlesztési
kihivasait vizsgalja, amely a konferencian bemutatott Vdllalati
kompetenciamenedzsment kutatasi projekt keretein belul zajlik.

Kutatasunk célja a gazdalkod6 szervezetek kompetenciamenedzsment gyakorlatainak fel-
térképezése és diplomas munkavallalokkal szembeni altalanos kompetenciaelvarasainak vizs-
galata. Eredményei a szervezet megujuldsat tamogat6é HR stratégia, valamint a tehetségek
szamara vonzé kompetenciarendszer kidolgozasat segithetik.

Részvétel: A kutatasban egy online szakértdi kérddiv kitdltésével lehet részt venni. A kér-
déiv kitoltését egy, a szervezetre kell6 mélységben ralatod felsévezet6 vagy human eréforras-
menedzsment szakteruleti vezetd végezheti el a vallalata képviseletében. A kérdések megva-
laszolasa 40-50 percet vesz igénybe, kitdltése anonim. A kutatas eredményeirél igény esetén N
visszajelzést adunk a kutatasban résztvevd szervezetek szamara. A kutatasba legalabb 50 f6t q
\ foglalkoztaté hazai cégeket varunk, ahol gazdasagi és/vagy mdszaki diplomas munkavallalo-

C kat foglalkoztatnak.
A kérdoiv itt érheté el (kattintson)

A kutatas vezetdje Dr. Toth-Téglas Tunde az ELTE PPK Feln8ttképzés-kutatasi és Tudasme-
nedzsment Intézet oktatdja és kutatdja. A kutatast az ELTE Pedagédgiai és Pszicholégiai Kar
Kutatasetikai Bizottsaganak engedélyével és jovahagyasaval végzi. A kutatasvezet8hoz kérdé-
seivel az aldbbi e-mail cimen fordulhat: toth-teglas.tunde@ppk.elte.hu



https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/continuing-vocational-training-survey
https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2994
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/
https://elteppk.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV_brt3vGWCqNFW4h8
mailto:toth-teglas.tunde@ppk.elte.hu
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Digitalis HR kutatasok

Uj kutatasi iranyok

A mesterséges intelligencia térhoditasa Ujabb kihiva-
sok elé &llit minden szakmat. Ujonnan indulé kutatésa-
inkban a HR szakterUletet érint6 valtozasokat szeret-
nénk feltérképezni. A digitalizacié hatdsara elsésorban
az ismétlédd tevékenységek automatizalasara ,szami-
tottunk”, azonban a mesterséges intelligencia a szellemi
dolgozdk munkajara is hatassal van. Az ipar 4.0, a digita-
lizacio, valamint az MI munkaerdpiacra, foglalkozasokra
gyakorolt hatasa divatos téma napjainkban, lehetéség-
ként és veszélyként vegyesen éljik meg. Az Ml Uj, isme-
retlen megoldasok kiprébalasara 6sztondz, ugyanakkor
a kockazatok pontosabb megértését is igényli. Vajon
milyen médon és milyen tevékenység soran alkalmaz-
hatdak a digitalis megoldasok a HR szakteruleten? Nem
teszi-e személytelenné az Ml a human vonatkozasu
dontések meghozatalat? Hogyan hat majd a munka-
vallalokra és a szervezetek eredményességére? Milyen
tudasokra, készségekre, kompetenciakra lehet szik-
ség az M| szakszer( és magabiztos hasznalatahoz a HR
tertletén? A fenti kérdésekre keressuk a valaszt Ujon-
nan induld kutatasainkban.

Kutatémunkankral
Célunk az elméleti szaktudas és a gyakorlati tapasz-

talatok integralasa, szakmailag megalapozott j6vébe
mutatd megoldasok kidolgozasa. Kutatasi projektje-

inkben multidiszciplinaris megkdzelitést alkalmazunk.
A Felnéttképzés-kutatasi és Tudasmenedzsment Intézet
oktatdi és hallgatdi részvételével alakult kutatécsopor-
tunkban kulonbozé szakmai hattérrel és tapasztalatok-
kal rendelkezé kutatéi és tanacsaddi szaktudast Otvo-
zUnk. Megitéléstink szerint szakmailag megalapozott
emberieréforras-menedzsment gyakorlat a stratégiai
menedzsment, a munkapszicholdgia és a pedagdgiai
szaktudasra épulve dolgozhatd ki. Kutatdsaink soran
a szakirodalmi hattér feldolgozasat és a hazai munkaerd-
piacon tapasztalhatd sajatossagok, gyakorlatok feltara-
sat egyarant fontosnak tarjuk.

Tervezett szakmai programok

Egyetemi keretek kozott 2024. majus 30-an tartando
szakmai konferenciank a digitalizacié HR szakterUletre
vonatkozo hatasaival foglalkozik. A konferencian el6ada-
sok és workshopok keretében a HR szakterUleten alkal-
mazott Uj digitalis megoldasok attekintésének és elem-
zésének az eredményeit tervezzik bemutatni, szakmai
parbeszéd targyava tenni.



Amennyiben szeretne értesitést kapni rendezvényeinkrél, és
megismerni kutatasi eredményeinket, részt venni Uj kutatasainkban, kérjuk,
hogy az alabbi cimen jelentkezzen:

Kutatasi projektiink eredményeirdl rendezvényeinken és kiadvanyainkban
szamolunk be. Kiemelt célunk, hogy a szervezeti humanfejlesztés teruletén
végzett kutatasi eredményeket a gyakorlatban is alkalmazhat6 tudassa
formalva adjuk tovabb, és ezzel segitsik a vezetdk és
a HR szakemberek munkajat.

Varjuk egy szakmai parbeszédre!



