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1. A kutatasi program meghatarozasa

A makrogazdasagban tapasztalhatd technologiai, tarsadalmi és gazdasagi valtozasok
hatdsara a munkaerdpiacokon jelentds atrendezOdés tapasztalhatd az elmult években.
(IFTF 2011; Cedefop 2018; PwC 2017; Manpower 2016; Eurydice 2010; World
Economic Forum 2016; T6th-Nyird, 2017) A tapasztalhato valtozasok a munkaerdpiaci
illeszkedés problémaihoz vezetnek, amelyek a munkaltatokat és a munkavallalokat is 1)
helyzet el¢ allitjdk. A munkaerdpiaci felmérések arr6l szamolnak be, hogy az
atrendezddés eredményeként a vallalatok mar gyakran olyan mértékii munkaerdhianyt
érzékelnek, amelyet lizleti sikeriiket akadalyoz6 tényezdnek éreznek. A munkaeréhiany
vagy tehetséghidny egyrészrol 1étszamprobléma, azaz j munkaerd felvételét vagy a
munkaerdszerkezet atrendezOdését jelenti. Masrészrél, mivel az atrendezddés sordn
jelentdsen atalakulnak a munka formai és tartalmi keretei, uj készségek, tudasok,
képzettségek iranti igények megjelenésével is egylitt jar. Mindez azt jelenti, hogy a
tapasztalhatdé makrogazdasagi valtozasok jelentdsen atalakitjdk azoknak a személyes
munkavallaloi jellemzOknek a korét, amelyek a munka vilagaban hasznosak, értékesek.
Kutatasaimban ezen datalakulo munkavallalokkal szemben tamasztott elvardsrendszer
pontosabb megértésére, a munkaerdpiacon “értékes” személyes jellemzok feltardsara
vallalkoztam.

Kutatisaimban a munkavallalokkal szembeni elvardsrendszer valtozdsait a
munkaltatoi gondolkodas megértésén keresztiil, menedzseri nézopontbol vizsgalom. Az
emberi er6forrassal és annak mindségi jellemzdinek vizsgalataval, valamint a vallalatok
emberi erdforrasgazdalkodas (Emberi Erdforras Menedzsment, réviditve EEM vagy
Huméan Resource Management, roviditve HRM) kérdéseivel tobb nagyon -eltérd
tudoményteriilet is foglalkozik. Tekintettel arra, hogy a tanulmanyozott probléma
egyszerre gazdasagi, pszichologiai €s szocioldgiai természetii, olyan interdiszciplinaris
kutatasi teriilet, amely leginkdbb a gazdasdgpszicholégia targykorébe sorolhatd. A
kozgazdasagtan a racionalitas elvére épitve a gazdalkodo szervezetek szamdra hasznos
munka és ezen keresztlil a munkavallaloi jellemzok anyagi értékét piaci szemléletben
értelmezi. (Lazear, 1998; Ehrenberg-Smith, 2008; Galasi, 1994) A human tudomanyok a
munkaerd pszichologiai €s szocioldgiai vonatkozasait hangsulyozzak a munkavégzés
soran. (Hunyady-Székely, 2003; Fodor, 2013; Kiss, 2003) A wvallalati emberi
eroforrasgazdalkodas menedzsment szemléletben ezen tudoményteriiletek eredményeire
épitve, azokat ,,6tvozve” alakitja gyakorlatat. (Armstrong-Taylor, 2014; Bakacsi és tarsai,
2006; Tothné Sikora, 2004) Kutatdisomban azonban elsésorban az emberi
eréforrasgazdalkoddsnak nem ezen operativ feladataival, hanem stratégiai
vonatkozasaival foglalkozom, azzal, ahogy a szervezet képes a céljai megvalositasahoz
sziikséges munkavallaloi feltételeket az adott munkaerdpiaci helyzetben hozzarendelni.
Ehhez az eréforrasalapu vallalatelméletek biztositanak elméleti alapot, amely az emberi
eréforrds  szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgaljadk, a gazdalkodo
szervezetek jelenbeli és jovObeli sikerességének feltételeit keresik. (Colbert, 2004;
Lepak-Snell, 2002; Wright és tarsai, 2001) Az interdiszciplinaris kutatasi program
mindezek alapjdn a munkaltatok altal a munkavallaldikkal szemben tamasztott mindségi
elvarasokat a vallalatok emberi eréforrasokkal kapcsolatos gondolkodasanak tiikrében,
menedzseri nézOpontbdl vizsgéalja. A szakirodalmi dttekintés alapjan a stratégiai
szemléletben végzett kompetencia alapu vallalati emberi erdforrasmenedzsment biztosit
megfelelo fogalmi keretrendszert ezekhez a vizsgalatokhoz, amely a fent emlitett
tudomdnyteriiletek eredményeire épiilve fejlodott ki. A kutatas kiindulopontja, hogy a

1



munkaltatok 4ltal tdmasztott személyes kompetenciaelvardsok valds tartalmat és
rendszerét a szervezet ezzel kapcsolatos gondolkodasdnak megismerésével 6sszhangban
lehet megérteni. A kompetencia a pedagogiaban (Nagy, 2007), a pszicholdgidban (Hegyi,
2012) is gyakran hasznalt fogalmak, amelyek els6sorban a személyen beliili rendezédése
¢s fejleszthetésége szempontjabol vizsgdljdk a munka személyes 0Osszetevdit.
Dolgozatomban azonban nem ezt, hanem a menedzsment szakirodalomban hasznalt,
McClelland (1973) kezdeti munkassagadbol kiinduld kompetencia értelmezést
hasznaltam fel, amely a munkaerdpiacon ,,fontos”, a kimagaslé munkateljesitmény
szempontjabol meghatarozé ,,megkiilonboztetd” jellemzOk (Boyatzis, 1982)
kivalasztasara, azonositasara fokuszal.

Vizsgalataimat a hazai munkaerdpiacra a gazdasagi és miiszaki felsofoku végzettséggel
rendelkezo palyakezdo munkavallalok korére sziikitettem, amely a frissdiplomasok
munkaerdpiaci sikerességét vizsgald kutatasi programok (DPR 2010; MKIK-GVI 2011)
eredményeihez is egy 0j nézdéponttal jarulhat hozza. Valasztisom azért esett erre a
csoportra, mivel a felsdfoku végzettséget igénylé munkakordkben érezhetd elsdsorban a
tehetséges munkavallalokkal kapcsolatos hiany a munkaerdpiacokon. (Toth-Nyird, 2017)
Kutatdsaimban nem az adott munkakor ellatasahoz kapcsolddd poziciofiiggd, hanem a
szervezet munkajat és célkitizéseinek megvalodsitasat szolgalod altalanos munkavallaloi
kompetenciaelvarasokat vizsgalom. Ebbdl a szempontbdl a palyakezddk olyan specialis
munkavallaloi  csoportot  képeznek, ahol feltételezhetben azon  4ltaldnos,
»transzfertudasok™ (Fazekas, 2017), amelyek szerepét az elemzdk a jové munkavallaloi
sikerességében meghatarozonak prognosztizalnak, még meghatarozobbak a szakmai
tapasztalatoknal. A frissdiplomasok munkéba alldsa soran feltehetéen a munkaltatok egy
bizonyos tiirelmi idével gondolkoznak mieldtt 6nalld feleldsségteljes munkakorbe
helyezik Oket, ennek kdszonhetden a belépési és betanuldsi szakasz egyértelmiien
szétvalaszthatd, és a munkavallaloi altalanos elvarasok feltételezheten ,.tisztabban
megfigyelhetok.

A kutatasi program a munkaero-piac szerepldi szamdra aktudlis és fontos kérdéseket
vet fel, valamint érdekes uj tapaszgtalatok osszegyiijtésére ad lehetdséget. , A
munkaerdpiaci informécid kozjoszagga valt, és felhasznalasa messze talterjed a témaval
foglalkoz6 szakeértdi, dontéshozoi korokon €s szocidlis partnereken” (Czibik és tarsai,
20113, 190.0.), mivel a munkaltatok és a munkavallalok dontéseit kozvetleniil is
befolyasolhatja. A kutatasi eredmények felhasznalasa tobbiranyt lehet. Elsdsorban a
munkaltatok szdmara nyujthatnak érdekes informaciokat, a munkaltatok elvarasainak
pontosabb megismerése ugyanakkor a munkaerdpiac tobbi szerepldje szamara is érdekes
lehet.
A munkaltatok szamara a munkaerdpiacon miikodo vallalatok kompetencidkkal
kapcsolatos preferencidinak és kompetenciamenedzsment gyakorlatanak feltarasa
sajat emberi erdforrasgazdalkodasi és mindségi 1étszamgazdalkodasi gyakorlatuk
kialakitdsdban  nyujthat  kiinduldépontot,  valamint diplomds palyakezdd
munkavallalokkal szembeni kompetenciaelvarasaik meghatarozasaban lehet hasznos.
- A munkavallalok szamara munkaerdpiaci karrierjiik alakitasa érdekében a sziikséges
személyes feltételek azonositasdban, munkéba 4allasi és tanulasi stratégiajuk
kialakitasaban nytjthatnak segitséget a kutatas eredményei.
- A munkavallalokat felkészitd képzd intézmények szamara a képzési kimenetek
tervezéséhez nyujthat kiindulopontot a kutatas.
- Ezenkiviil a munkaltatéi kompetenciaelvarasokat vizsgéald kutatdsokhoz a program
kutatasi tapasztalatai moddszertanilag is hozzajarulast jelenthetnek a diplomas



palyakezddk kivalasztasa szempontjabol relevans kompetenciakategoridk és azok
mérését szolgalo eszkozok kialakitasa tekintetében.

Kutatasom elsdsorban feltaro jellegii, amely nem a hazai frissdiplomdsokkal szembeni
kompetenciaelvarasok jelenlegi dllapotanak pontos feltérképezését, hanem a
szervezeteken beliili munkavégzés mindségi osszetevoinek pontosabb megértését és a
munkaltatok kovetelményekkel kapcsolatos gondolkoddsanak megismerését szolgdlja.
Tekintettel arra, hogy a munkaerdpiac jelentds atrendezddése soran a munkavallalokkal
szembeni elvardsok is atalakuloban vannak, a folyamatok, a szerepldk dontése mogott
meghtzodd dilemmak megismerése igazan érdekes kérdés, amelyrdl a szekunder
kutatasaim soran rengeteg, de inkdbb ,,szEétszort” informaciot talaltam. Elemzéseimben a
szakirodalomban és a szekunder kutatdsokban ehhez kapcsolodd elméleteket ¢és
eredményeket igyekeztem Osszerendezni, és sajat kutatasomat erre épitve 0sszeallitani.
Kutatasom célja, hogy a hazai munkaltatok emberi er6forrasgazdalkodasi kérdésein beliil
megismerjem azt, ahogy a frissdiplomas munkavallaloikkal szemben a kdvetelményeiket
kialakitjak az adott munkaerdpiaci szituacioban, és feltarjam a hazai munkaltatok ezzel
kapcsolatos gondolkodési mintazatait.

L. Kutatasi kérdéskor: Hogyan hat a munkaltatok frissdiplomads munkavallaloikkal szembeni
kompetenciaelvardsaira az aktudlis arupiaci szitudcio?

1 | Milyen dltalanos (nem pozicidfiiggd) személyes elvarasokat tamasztanak a munkaltatok
napjainkban a hazai munkaerdpiacon a frissdiplomdasokkal szemben?

9 | Mennyiben kovetik a munkaltatok dltal tamasziott elvardsok a munkaerdpiaci
., trendeket”’?

Milyen kiilonbségek tapasztalhatok a munkaltatok elvarasai kozott?

4 | Hogyan befolyasolja a vallalat frissdiplomas munkavallaloival szembeni kovetelményeit
arupiaci helyzete?

II. Kutatasi kérdéskor: Hogyan hat a munkaltatok elvirdsaira az, ahogy a munkaerdpiaci
kindlatot érzékelik?

5 | Milyennek latjak a hazai munkaerdpiacon a munkaltatok a  frissdiplomasok
felkésziiltségét az elvarasaikhoz képest?

6 | Milyen meértékben érzik korlatosnak a munkaerdpiaci kinalatot a munkaltatok?

7 | Hogyan alakitja az adott munkaerdpiaci szitudcio a munkaltatok kompetenciaelvarasait?

g | Milyen modon képesek a munkaltatok a jobb képességii palyazok szamara vonzobba
valni?

II1. Kutatasi kérdéskor: Hogyan befolyasolja a munkdltatok elvdarasait az alkalmazott emberi
erdforrasgazdalkodasi gyakorlatuk?

9 | Hogyan alakitjia a munkaltatok frissdiplomasokkal szemben dallitott kovetelményeit a
diplomas palyakezdok felvétele soran valasztott gyakorlatuk?

10 | Hogyan hatarozzak meg a hazai munkaerdpiacon miikodd vallalatok a munkavallaldikkal
szembeni kévetelményeket, amelyek a szervezet célkitiizéseinek megvaldsitasahoz
sziikségesek?

11 | Milyen gyakorlattal tamogatia a hazai munkaltatéknal a HRM a vallalati célitiizések
megvalositasdahoz sziikséges munkavallaloi felkésziiltség biztositasat?

12 | Milyen mddon alakithato ki a vallalati sikert biztosito szemelyes sikerkritériumok
meghatarozasat és biztositasat hatékonyan szolgalo vallalati gyakorlat?

1. tablazat: Kutatasi kérdések (sajat szerkesztés)



A kutatdsom kiindulépontjaként meghatarozott kérdések harom kérdéskorbe
csoportosithatok. (1. tablazat) Mindharom kérdéskor esetében a munkavallaloi
kovetelmények alakulasat a munkaltatok miikodésének, dontéseinek, menedzseri
dilemmainak szemszogébdl vizsgalom. A gazddlkodo szervezetek frissdiplomdsokkal
szembeni  kovetelményeik meghatdrozdsa sordan tapasztalhatéo problémdit a
munkaerdpiac miikodése, a szereplok alkalmazkoddsa és a vallalatok ezzel kapcsolatos
menedzseri kérdésein keresztiil kutatom. A kutatdsi kérdéseim mindezek alapjan az
alabbi tényezdk vizsgalatara iranyultak:
- azelsd az arupiacokon tapasztalhato valtozdsok munkaerdkeresleti hatasat,
- amasodik az aktualis munkaerdpiacon tapasztalhat6 kinalati korlat,
- a harmadik a vallalatok emberi eréforrdsgazdalkodési gyakorlatanak szerepét
vizsgalja a frissdiplomdsokkal szembeni munkaltatéi kompetenciaelvarasok
kialakitasa soran.

2. Szakirodalmi 6sszegzés és a kutatasi modell

A szakirodalmi kutatdsaim sordn az emberi erdforrdsokkal valo gazddlkodas, kiilonos
tekintettel annak  személyes  oOsszetevoinek  vigsgdlatat  interdiszciplindris
megkaozelitésben, tobb tudomdnyteriilet dttekintésén keresztiil vizsgaltam.

- A kdzgazdasagi és human tudomanyok, valamint az er6forrasalapt vallalatelméletek
emberképeibdl eredd gondolkodasmod az emberi eréforrasgazdalkodas gyakorlatat
egyiittesen alakitjdk. Ezen elméletek a kompetencia alapu vallalati emberi
eréforrasgazdalkodast és menedzseri gondolkodast is meghatdrozzak. (Armstrong-
Taylor, 2014; Bakacsi és tarsai, 2006) Kutatdsaim alapjan a kompetencia alapu
menedzsment szemlélet legfontosabb szerepének éppen azt taldltam, hogy ezen
nagyon kiilonb6z6 fokuszi tudomanyteriiletek szempontrendszereit képes
Osszekapcsolni a vallalati emberi erdforrdsgazdalkodasban. A munkahelyi
kontextusban hasznalt kompetencia fogalom elsdsorban a gazdasagi folyamatokban
hasznos munkahoz kapcsolddik, igy kutatdsomban ezen kdzgazdasagi tartalma keriil
kozéppontba a vallalatok szamara magas teljesitményt biztosité munkavallal6i
kritériumok azonositasa kérdésében.

- A kozgazdasagi gondolkodasban értelmezett piaci szemlélet a munkavallaloi
kompetencidk értékét is a kereslet-kinalat viszonyaban kialakul6 verseny formalja.
Erre épiilnek a munkaerdpiaci illeszkedés vizsgalatai a frissdiplomaskutatasokban is.
(Allen-Velden, 2001; Teichler, 2007; Schomburg, 2010; Velden-Garcia, 2010; Kiss,
2010; Garai-Veroszta, 2012; Galasi és tarsai, 2001; Vincze, 2012; Zerényi, 2017;
Varga ¢és tarsai, 2017) A szereplok alkalmazkodédsanak idébeli eltolodésa és az ehhez
kapcsolddo dontések kockézata, valamint a munka személyes és szocialis aspektusai
azonban jelentdsen befolyasoljak ezt a folyamatot.

- A kompetenciafogalomnak a munkapszichologiaiaban kialakitott modszertana
(McClelland, 1973; Boyatzis, 1982) lehetové tette a munkavégzés személyes
kritériumainak =~ meghatarozasat, erre épiil a  szervezetek  operativ
kompetenciagazdalkodasi gyakorlata, amely az emberi erdforrdsmenedzsment
meghatarozo eszkozévé valt. A szocidlpszicholdgiaban (Bandura, 1996; Wilkens,
2004; Wilkens és tarsai, 2006) és a er6forrasalapt vallalatelméletekben (Prahalad-
Hamel, 1990) kialakitott megkozelitésmodjai ugyanakkor lehetové teszik, hogy a
munkavégzés mindségi OsszetevOit a vallalati gazdalkodasban a csoport és a
szervezet szintjén is értelmezzik.



- Az er6forrasalapti elméletek a szervezet Osszteljesitményét biztositd feltételeket
keresve ,,fentrél”, stratégiai nézépontbol gondolkodnak. (Moldaschl, 2010; Kessler
¢s tarsai, 2010; Lepak-Snell, 2002; Wright és tarsai, 2001; Colbert, 2004) Az emberi
ero6forrasmenedzsment operativ miikodése ugyanakkor az egyének feldl, ,,alulrol”
indul, az egyéni teljesitmény feltételeinek biztositasat szolgalja. (Sandberg, 2000;
Sanchez-Levine, 2009; Shippman ¢és tarsai, 2000; Hayton-Kelley, 2006) A
szervezetpszichologiai  megkozelitések  lehetévé  teszik  ezen  szintek
Osszekapcsolasat, és ravilagitanak a szervezet feleldsségére is a folyamatban.
(Ulrich-Lake, 1991; Cardy-Selvarajan, 2006)

A kompetenciamenedzsment szakirodalomban valdjdban nem 10j gondolat, hogy a
,micro” és a,,macro” szintii gondolkodast 6sszekapcsolja. (Becker-Huselid, 2011) Eppen
a munkaerd mindségi Osszetevoinek ¢s a vallalati stratégia Osszekapcsolasanak a
lehetdsége az a legfontosabb ,.értéke” ezeknek az elméletnek, amelyet az operativ és a
stratégiai megkozelitések is hangsulyoznak. A kompetencia alapu operativ emberi
eréforrdsmenedzsmentnek és a stratégiai kompetenciamenedzsmentnek is az 1980-90-es
évekre visszanyul6 szakirodalma van, ennek ellenére egyik gyakorlat sem széleskoriien
elfogadott. (Winterton-Le Deist Delamare, 2005; Henczi-Zollei, 2007) Az EEM
szakterlileten (munkakorelemzésre ¢€piild gyakorlat) és a wvallalati stratégiai
gondolkodasban (dinamikus képességek elmélete, tuddsmenedzsment, komplex
elméletek) is léteznek olyan elméletek, amelyek a kompetenciamenedzsmenthez
hasonldéan a munka mindségi aspektusaira iranyitjdk a figyelmet. Szakirodalmi és
szekunder kutatasiam soran arra, hogy a kompetencia alapu gondolkodés az operativ és a
stratégiai szinten is megvalosulna, még kevésbé talaltam példat. A kutatdsi program
ujszerii gondolata a kétszintii gondolkodas osszekapcsolasanak sziikségeségét mutatja
be. A stratégiai kompetenciamenedzsment operativ szintli hatékony megoldasokra
¢épithetd, és hat¢kony EEM gyakorlat is ,,pontosan” meghatarozott kompetenciaelvarasi
rendszerre épithetd, amely stratégiai szintli dontést feltételez. Mindez azonban egy
kiilonleges szakértelmet igényel, Srivastava (2005) altal meghatarozott ,kritikus
kompetencia”. Ez a fajta szakértelem egyrészrél a bemutatott interdiszciplinaris
szakteriiletek tudéasara épiil, masrészrl a szervezetek egymasra ¢épuld tervezési
folyamataiban tanulhat6. A szervezet vezetOsége ¢és az EEM részvételével a
munkaerdtervezés mindségi aspektusaira is kitérd, évrél évre ismétlodod tervezési
tapasztalataira, valamint a szervezet tagjainak széleskorli bevonasara épiilé gyakorlat
eredményeként épiil ki. A mindségi munkaerdtervezés stratégiai szerepének vizsgalata és
modszertananak kidolgozasa érdekes folytatdsa lehet a disszertacidban bemutatott
munkamnak. Ugy gondolom, hogy a vallalati gyakorlatban a munkaltatok szamara is
elgondolkodtato lehet a disszertacio ezen felvetése, a mindségi [étszamtervezés stratégiai
szemléletli gyakorlatdnak bevezetése a mitkodésiikbe.

A vallalati kompetenciagazdalkodas ezen egymdsra épiilo gyakorlatat a szakirodalmi
kutatasok alapjan osszedllitott uj kutatisi modellben (1. dbra) értelmeztem. A
kozgazdasagi elméletek alapvetd Osszefiiggései alapjan tagabb piaci kornyezetben a
vallalatok emberi eréforrasgazdalkodédsat az arupiaci és a munkaerdpiaci folyamatok
egyarant meghatarozzak. A vallalatok ,kompetencia keresletiik” kialakitdsa soran
dontenek arrol, hogy stratégiai céljaitk megvalositdsdhoz milyen személyes
kompetencidkra lesz sziikségiik. Ezt kovetéen kompetenciaigényiiket Osszevetik a
szervezetben megtalalhatd kompetencidkkal. A szervezet meglévd kompetenciakészletét
ugyanakkor belsd folyamataik, szervezeti jellemzoéik is meghatarozzak, amelyek erdsen
befolyasoljak a kompetencidk megtartasat, valamint ,hasznositasat”, beépiilését a
szervezet miikodésébe. Majd az eltérésnek megfelelden dontenek arrdl is, hogy a hidnyzo
kompetencidkat a szervezeten beliilrdl fejlesztik ki vagy a munkaerd-piacrol szerzik be.
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A szervezet kivélasztdsi és képzési gyakorlatdt ugyanakkor a munkaerdpiaci
tapasztalataik alapjan valtoztatjak. Az 1) belépOkkel szemben tdmasztott kivalasztasi
kritériumokat a gondolatmenetnek megfeleléen tehdt elsdsorban szervezeti igényeik
alapjan hatarozzak meg, de attdl fliggden, hogy ezeket a kompetencidkat megtalaljak-e a
munkaerdpiacon, mddositjak a kivalasztasi gyakorlatban alkalmazott kritériumaikat, és
donthetnek a képzési gyakorlatuk megvaltoztatasarol. Természetesen ugyanakkor a
munkavallalok a munkaerdpiacon tapasztalhatdé kompetenciakeresletnek megfeleléen
szintén eltérd munkaba alldsi és tanuldsi stratégidkat valaszthatnak, amely alakitja
kompetenciakészletiiket, kompetenciaérzésiiket, azaz a munkaerdpiacon megjelend
,kompetenciakinalatot”. A modellben feltételezem, hogy egy vallalat abban az esetben
hatékonyabb EEM gyakorlatot végez, amennyiben tudatosabban gondolkodik a vallalat
sikere szempontjabol kulcsfontossdgi személyes Osszetevok meghatarozasaval, azaz
kompetencia alapu gondolkodésra épiti EEM gyakorlatat, valamint tudatosan alakitja
szervezetét a kompetencidk hasznositasa érdekében. A kutatasi modellben a munkaltatok
munkavallaloikkal szembeni kompetenciaelvarasai az EEEM gyakorlatdban a stratégiai
¢és operativ munkaban egyes feladatokhoz kapcsolddo strukturaba rendezddnek.

3. Kutatasban alkalmazott modszerek

A kutatasi programban vdllalati megkérdezéssel tortént a munkaltatok dltal a
frissdiplomasokkal szemben timasztott kompetenciaelvardsainak és az ezzel
kapcsolatos gondolkoddasanak feltarasa. A véllalati adatfelvételek legnagyobb elonye az
érintett szereplok kdzvetlen részvétele. Czibik és tarsai (2013) ugyanakkor a felmérések
megbizhatdsagi problémaira hivjak fel a figyelmet, mivel a képességek meghatarozasa
szubjektiv, értelmezési nehézségek ¢és érdekeltségi eredetii torzitasok tehetik pontatlanna,
valamint konnyen marginalis jelenségekre fokuszalhatnak. A  munkaltatok
kompetenciaelvarasaikkal kapcsolatos megkérdezése meglatdsom szerint harom tovabbi
kutatasi problémat vet fel. A kompetenciakkal kapcsolatos preferenciakat feltard
megkérdezés minddssze egy adott pillanatban kinyilvanitott elvarasokat tiikrozhetnek,

igy annak eredményei a szereplok jovore vonatkozd munkaerdfelvételi és a

munkavallalasi stratégidit kevésbé képesek megfelelden iranyitani. A kdvetelmények

valojaban a szereplok kapcsolatdban ,,dinamikusan” valtoznak, a munkaltatok ¢és a

munkavallalok viselkedése és dontései folyamatosan atalakithatjak az elvarasrendszert.

A munkaltatok megkérdezése ezen kiviil alapvetden arra a feltételezésre épiil, hogy a

munkaltatok ,.képesek” a munkaerdvel szembeni mindségi kovetelményeket ,,pontosan”

meghatarozni. Alapvetden a kézgazdasagi modellek is erre a feltételezésre épiilnek. A

valdsdgban azonban az emberi tényezd és a teljesitmény szubjektiv aspektusai miatt a

munkaltatok nem feltétleniil ,,képesek™ ezt ,,pontosan” meghatarozni, valgjaban nem

ismerjiik a kovetelményeket ,,meghatarozéd folyamatokat”, azokat a problémaékat,
amelyek ezeket a dontéseket meghatarozzak. Kutatasaimban ezzel a harom problémaval
kapcsolatban az alabbiak szerint gondolkodtam:

- A ,pontossdg” stratégiai szemléletben gy értelmezhetd, hogy a vallalat altal a
munkavallaloi felé tdmasztott elvarasok milyen mértékben biztositjdk a magasabb
egyéni teljesitményt és a kitlizott vallalati célok megvalositdsat. A munkaerdpiaci
prognézisok altaldban a munkaerdpiacra ralatd elismert szakemberek véleménye
alapjan késziilnek, amelyek feltételezhetéen a leginkabb ,,pontosan”, az arupiacon
varhato tendencidknak megfeleléen hatarozzdk meg a jové munkavallaldinak
sikertényezdit. A személyes  sikerkritériumok  azonositdsa az  emberi
eréforrasgazdalkodasi gyakorlatban (Boyatzis, 1982) ugyanakkor elsdsorban a
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jelenlegi teljesitmény alapjan torténik. A gyorsan valtoz6 makrogazdasagi valtozasok
azonban bizonytalanna teszik, hogy vajon ezen kritériumok a jovobeli teljesitményben
is meghatarozok lesznek. (Sparrow-Bognano, 1995) Mindezt a kozgazdasagi
modelleknek megfelelden a szervezet arupiaci helyzete, a makrogazdasagi valtozasok
liteme ¢és a szervezet rugalmassdga, alkalmazkod6 képessége is jelentdsen
befolyésolhatja. Czibik ¢€s tarsai (2013) kutatasi eredményei ramutatnak, hogy a hazai
munkaltatok eltérden érzékelik a jovObemutatd kompetencidk szerepét a sajat
szerveztiik mikodésében. Ezen ellentmondés alapjan vetodott fel bennnem a kutatés
soran, hogy érdekes lenne tovabb vizsgalni a munkaltatok kdvetelményprofiljai kozti
eltéréseket, €s azt, hogyan alkalmazkodnak a cégek a munkaerdpiaci atrendezddéshez,
milyen mértékben kovetik a trendeket.

Kutatdsom kiindulopontja az a probléma, hogy a munkaerdpiacokon a munkavallalés
személyes sikerkritériumai atrendezddnek. Egyes kompetencidk elavulnak, masok
tovabbra is fontosak maradnak, és varhatdéan ujfajta, a korabbinal Gsszetettebb
elvarasok lesznek meghatarozok. A munkaerdpiaci kovetelmények ennek megfeleléen
nem tekinthetok egy statikus jelenségnek, mivel valdjdban a szereplok
kolcsonhatasaban dinamikusan valtoznak. Kutatdsomban a kompetenciaelvarasokat
ennek tiikrében nem 6nmagaban vizsgalom, hanem a munkaerépiaci kontextusaban.
A megvizsgalt munkaerdpiaci kutatasok ramutatnak, hogy a munkaltatok is eltéréen
reagalnak a tapasztalhat6 makrogazdasagi folyamatokra. A magasabb elvarasokhoz a
munkavallalok is eltérden és csak idével képesek alkalmazkodni tekintettel a tanulasi
folyamatokra. A munkaltatéi kompetenciaelvarasok bdviilése és a kindlat nem
megfeleld felkésziiltségével kapcsolatos tapasztalatok tlinnek meghatarozonak a hazai
diplomasok foglalkoztatasa soran is. (DPR, 2010; MKIK-GVI 2011) A kutatdisomban
a munkaltatok kinalattal kapcsolatos tapasztalatainak vizsgalatat azért tartom
fontosnak, hogy pontosabban azonosithatok legyenek ezek a mindségi eltérések.
Egyrészt azok a kompetenciaelvarasok, ahol a munkaltatok a kinalti oldal nem
megfeleld felkésziiltsége miatt kénytelen aldbb adni a kivalasztasi kritériumokbol a
felvétel soran. Masrészt a kivalasztdsi folyamatban feltételezhetéen azok a
kompetenciaelvarasok, amelyekkel kapcsolatban az a tapasztalata a munkaltatoknak,
hogy szinte minden palyazo megfelel ezen kritériumnak, a kivéalasztas soran nem
jelenik mar meg sziir6feltételként, hanem helyette ,,ujakat valasztanak™, amelyek a
még jobb  képességli  palyazok  kisziirését  teszik  lehetdvé.  Egyes
kompetenciateriileteken ugyanakkor lehetséges, hogy éppen ezzel ellenkezd piaci
helyzet alakul ki, és a magasabban képzett, jobb képességekkel rendelkezd
munkaerdallomanyra épiilve ,.késziilnek” ambicidzusabb vallalati tervek, ,,felhajtva”
ezzel a tobbi munkavallaloval szembeni elvarasaikat. A  kompetencia
menedzsmentben hasznalt fogalma éppen ezt az idében valtozo sikerkritériumot
keresi, a munkaban nytjtott teljesitmény és a személy kozotti kapcsolatban értelmezi
a vizsgalt jelenséget. (Koncz, 2004) A kutatds soran ezen dinamikus értelmezés
alkalmazaséaval gondolkodva a munkaltatok munkaerdpiaci helyzetének megitélését és
erre adott véalaszait is vizsgaltam.

A ,képesség” alatt a kutatasomban azt a specialis szervezeti gyakorlatot értem,
ahogyan a vallalat a dolgozdival szembeni mindségi kovetelményeket meghatarozza.
A vallalatok emberi eréforrasgazdalkoddsi gyakorlatdban régota ismert
kompetencialapti gazdalkodas a munkaeréallomany mindségi aspektusaira hivja fel a
figyelmet. Ugyanakkor arrél, hogy a kompetencia alapt EEM munka alapjat jelentd
munkavallaléi kompetenciaelvarasokat hogyan hatarozzdk meg a vallalatok, mar
kevesebbet tudunk. A mindségi 1étszamtervezés (Armstrong-Taylor, 2014; Koncz,
2004) biztosithatja a szervezet stratégiai célkitlizései €s a megfeleld mindségi
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munkavallaloallomany kiépitése kozti kapcsolatot, amely soran a vallalati teljesitmény
személyes feltételinek meghatarozasat a szervezet tudatosan €és 6sszehangoltan végzi.
Kutatdsomban a jelenleg tapasztalhaté munkaltatoi elvarasokon keresztiil a vallalatok
azon ,képességét” is vizsgaltam, ahogyan a kovetelményeiket meghatarozzak. A
kompetencidkkal kapcsolatos ,»szaktudas” tekintetében altalaban a
kompetenciaclemek személyes beliili rendezddésének és fejleszthetdségének ismeretét
értik, amely pszichologiai és a pedagogiai szaktudasra épiil. (Hegyi, 2012)
Meghatarozoan erre a szaktudasra ¢éplil az operativ kompetenciamenedzsment
gyakorlat a vaéllalatokban. Kutatdsomban azonban egy masik féle ,,szaktudas”
szerepére szeretném rairanyitani a figyelmet. Arra, hogy milyen ,,pontossaggal” képes
egy vezetd vagy egy szervezet az egyéni €s a szervezeti teljesitmény szempontjabol
fontos személyes jellemzoket kivalasztani, amely mar nem kizarélag a pszichologiai
¢s pedagdgiai szaktudasra épiil, hanem egy Osszetettebb menedzsment probléma, és
igy egy masfajta szakértelmet kovetel. Kutatasomban a vallalatok gondolkodasara
ebbdl a stratégiai menedzsment nézOpontbdl voltam kivancsi. Az eredményes
kompetenciamenedzsment alapjat ugyanis éppen az biztosithatja, amennyiben a
szervezet tudatosan és 6sszehangoltan alakitja ki a szervezet szdmara fontos személyes
kompetenciak korét. A hazai munkaltatok EEM mikodését vizsgald szekunder
kutatasok (Czibik és tarsai, 2013; Bokor, 2011; Poor és tarsai, 2012; Bacsi ¢€s tarsai,
2006) eredményei alapjan azt feltételeztem, hogy a vallalati gyakorlatoknak éppen ez
lehet a ,gyenge pontja”, amelyre kevesebb figyelmet forditanak a véllalati
gondolkodasban.

Szekunder kutatasaim sordn a kutatdsi programomban meghatarozott célitlizéseket
teljes mértékben lefedd kutatdsi programot nem taldltam. A kutatdsom egyes
részteriileteihez  kapcsolodd szekunder kutatdsok igy elsésorban a kutatas
részeredményeinek 6sszehasonlitd vizsgalatdhoz biztositottak kiinduldépontot.

- A munkaerdpiaci atrendezddést vizsgdlod altalanos munkaerdpiaci felmérésekhez
képest a jelen kutatasi program egy adott piaci szegmens munkaerdpiaci helyzetét
vizsgalja. A frissdiplomasokkal szembeni elvarasokat a DPR 2010-ben (Kiss, 2011)
¢s az MKIK-GVI 2011-ben (Varhalmi-To6th, 2012) végzett kutatdsok eredményeivel
tudtam Osszehasonlitani az elsd kutatasi fazisban. Ezen atfogd kutatdsok ugyanakkor
a mindségi illeszkedés kérdéseivel valojaban 2012 6ta nem foglalkoznak. Ebbdl a
szempontbol a kutatdsi program ,hidnypotld” lehet a frissdiploméasok munkaba
allasat vizsgalo kutatasi teriileten.

- A nemzetkozi (IFTF 2011; Cedefop 2018; PwC 2017; Manpower 2016; Eurydice
2010; World Economic Forum 2016) és hazai (T6th-Nyird, 2017) munkaerépiacon
késziilt kutatdsok eredményeit feldolgozva allitottam Ossze azokat a jovobeli
kompetenciaelvarasokat, amelyeket a felmérések prognosztizalnak. A masodik
kutatasi fazisban ezen progndzisok tiikrében vizsgalva a munkaltatok
frissdiplomasokkal szemben tdmasztott jelenlegi elvardsait érdekes -eltéréseket
tapasztaltam a vallalatok alkalmazkodasi folyamataira vonatkozoan.

- A hazai vallalatok EEM (Bokor, 2011; Poor és tarsai, 2012; Bacsi és tarsai, 2006) €s
1étszamtervezési gyakorlatat (Czibik és tarsai, 2013) vizsgald kutatdsok a vallalati
gondolkodas vizsgéalatdhoz biztositottak kiindulopontot. Ezen a szakteriileten zajlo
kutatasokhoz a jelen kutatdsi programom a kompetenciamenedzsment gyakorlat
vizsgélataval és a mindségi létszamtervezés kérdéseinek felvetésével jelenthet
ujszerti megkozelitést.



Primer kutatasaimat a diplomas palyakezddket aktivan keresé munkaltatok korében
készitettem kvantitativ ¢és kvalitativ eszk6zok kombindlasaval. A program végiil harom
egymasra épiild vallalati kutatasbol allt 6ssze:

Az els6, kiinduldé primer kutatas egy megadott kompetencialista mentén a
munkaltatok gondolkodasaban az egyes kompetencidk fontossagat mérte egy
gyorsan kitolthetd papir alapu kérddiv segitségével. 2012-ben lezart kutatés
eredményeit a DPR 2010 és az MKIK-GVI 2011 kutatdsok eredményeivel
Osszehasonlitva megerdsitették egyes munkaltatoi elvarasok fontossagat,
ugyanakkor a munkaltatoi preferencidk tobb tekintetben is eltértek. Ezen
ellentmondasok mentén kertilt kidolgozasra a kovetkezd kvalitativ kutatas terve.
A masodik, feltaré kutatds a munkaltatok frissdiplomasokkal szembeni
kompetenciaelvarasainak valos tartalmat egy oras mélyinterjuk keretében tarta
fel. A mélyinterjuk lehetdséget adtak a munkaltatok preferencidi mogott
meghuzodd  szempontok, valamint a  kompetenciakkal kapcsolatos
gondolkodésainak megismerésére is. A kutatasban feltart munkaltatoi elvarasok,
tapasztalatok és gyakorlatok az aktudlis munkaerdpiaci viszonylatban vizsgalva
onmagaban is érdekes eredményeket mutattak. Ezen kutatas eredményei
ezenkivil megalapoztdk egy Ujabb kvantitativ kutatas elokészitését is. Az itt
feltart preferencidkra, szempontokra és gondolkodasi mintazatokra épiilt az Gjabb
kvantitativ kutatas kérddive.

A harmadik vallalati felmérés méar mindhdrom kutatasi kérdéshez kapcsoloddan
tartalmazott részletes kérdéseket, amelyek kitoltése 35-45 percet is igénybe vett.
A kompetenciaelvarasokat a mélyinterjuk soran feltart 10j, bdvitett
kompetenciatartalmak mentén, valamint a munkaltatok gondolkodasahoz
illeszkedé idoérendi logikdban vizsgaltam. Azt, hogy a munkaltatok hogyan
érzékelik a kinalatot, szintén kiillon kérdésblokkban mértem. A kérd6iv harmadik
részében pedig a résztvevd vallalatok kompetenciagazdalkodési gyakorlatat
tartam fel. A kutatasban 100 felhasznalhat6 valaszt sikeriilt feldolgoznom, amely
mar lehetévé tette a statisztikai feldolgozast, de az eredmények a kutatds
lebonyolitasanak korlatait figyelembe véve nem altalanosithatok. Tekintettel arra
azonban, hogy a kutatas elsésorban a munkaltatok kompetencidkkal kapcsolatos
gondolkodasanak feltatasat szolgalta, és azt igen széleskoriien végezte el, inkabb
feltaro jelleglinek tekinthetd. A kutatds 1j eredményei ugyanakkor a kutatasi
program érdekes folytatasat szolgalhatjak.

Az els6 kvantitativ kutatast és a masodik feltdr6 mélyinterjus felmérést Dr. Hlédik
Erikaval kozosen készitettem, eredményeit k6zds publikdcidink (Id. a szerzé témahoz
kapcsolddo tanulmanyainak felsoroldsa kozott) alapjan mutatom be a dolgozatomban.
Ezen kutatdsi eredményekre alapozva dolgoztam ki a harmadik vallalati kérddives
felmérésemet, amelyet 6nalldoan készitettem és dolgoztam fel. A kutatasi kérdésekhez
kapcsolodo hipotéziseket a szakirodalmi, szekunder ¢és elsd két primer kutatds
eredményeire egyiittesen épitve, a kutatas ezen utolsé fazisat megel6zéen fogalmaztam
meg véglegesen.



Kutatasok Minta Mérés Elemzések
Kiindulo Diplomas Papir alapu kérdoiv, Osszehasonlité elemzés a DPR
kvantitativ palyakezdoket amelyben a 2010 veégzett didkok kérében és az
kutatas: aktivan keresa, kompetenciak MKIK-GVI 2011 vallalati mintan
nagyreszt fontossaganak vizsgalt kompetencia-felmérés
Nagyvallalati | nagyvallalatok értékelését kértiik a eredményeivel
kutatds 2012 kivalasztasi kivalasztasi Az elemzések lehet6vé tették:
N=88 szakemberei szakértoktol kiilon a - gazdasagi és miiszaki sakteriilet
Adatfelvétel: 2012. | gazdasagi és miiszaki Osszehasonlitasat
tavaszan rendezett szakteriileten, a vallalat | - munkavallaloi és munkaltatoi
allasborzéken kivalasztasi néz6pont 6sszehasonlitasat
kérdezobiztosok gyakorlatara is - vallalati méret szerepének
segitségével rékérdeztiink vizsgalatat
Feltaro Vegyes vallalati Egy oras strukturalt Tartalomelemzéssel feltartuk:
kvalitativ minta diplomas mélyinterju keretében a | - kompetenciaelvarasok vallalati
kutatas: palyakezdoket vallalatok kivalasztasi értelmezéseit, valos tartalmait
aktivan keresd szakembereivel a - kompetenciaelvarasokkal
Mélyinterjus vallalatok diplomas palya- kapcsolatos vallalati gondolkodas
kutatas 2015 | kivalasztasi kezddkkel szembeni strukturajat, a kdvetelmények
N=24 szakemberei kompetenciaelvarasok meghatarozasanak modozatait
Adatfeltétel: 2014 valos tartalmanak és az | - diplomas palyakezddk
0sz€én-2015 év eleje | ezzel kapcsolatos felvételi/integralasi megoldasait
kérdezobiztosok vallalati gondolkodas - kompetenciakkal kapcsolatos
segitségével megértése érdekében szervezeti gondolkodast
Kvantitativ Vegyes vallalati Online szakértoi Tobbvaltozos statisztikai
kutatas: minta diplomds kérdoiv a vallalatok elemzésekkel vizsgaltuk:
palyakezdoket kivalasztasi - diplomas palyakezddkkel
Frissdiplomas | aktivan kereso szakembereivel szembeni kompetenciaelvarasok
kutatas 2018 | vallalatok - vallalati jellemzok mintazatait
N=100 kivalasztasi - diplomas - vallalati kompetencia-profilok
szakemberei palyakezdok felvétele kozti eltérések meghatarozo
Adatfelvétel: 2018- | és integralasa tényezoit
ban allasborzéken - kompetenciaelvaraso | - munkaltatok elégedettségét a
részt vett k a kivalasztas soran diplomas palyakezdékkel
vallalatokat - felkésziiltséggel kapcsolatban és hatasat a
megkeresve és kapcsolatos kovetelményekre
kérdezobiztosok tapasztalatok - diplomas palyakezdok jellemzd
kozremiikodésével | - vallalati jellemzok és | felvételi és integralasi megoldasait
HRM gyakorlatok és hatasat
- vallalati kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatokat és
hatasat az elvarasokra

2. tablazat: Primer kutatasi program felépitése és modszertana (sajat szerkesztés)

Kutatdsaink sordn szerzett tapasztalatok 1épésrol 1épésre segitették az operacionalizdlas
és a mérés folyamatdt, amelyet a kutatas harom nagy teriiletén beliil az alabbiak szerint
végeztem:

- A kompetenciaelvarasok mérését elsé kutatdsunkban szerzétarsammal a szekunder
kutatasokban alkalmazott modszertanhoz hasonléan 30 kompetencia mentén 7-es
Likert skalan végeztilk. Mas kutatdsok is Likert skalan mérték a kompetencidk
fontossagat a kivalasztasi folyamatban, bar gyakran nem 7, hanem jellemzden 5-6s
skalan, de gy gondoltuk, a 7-es skdla pontosabb mérést tesz lehetdvé. A
kompetencialista kialakitdsa soran azonban azt tapasztaltuk, hogy az egyes kutatdsok
nagyon kiilonb6zé kompetencidk mentén mérnek. Ezen kompetenciaelemek
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Osszedllitisa soran a diplomas palyakoveté kutatdsok a kompetencialistdk
kivalasztasat kiilon nem indokoltdk, gyakran korabbi kutatasokban hasznalt listakat
hasznaltak fel. Megitéléslink alapjan ezen kompetencialistdk elsésorban a
kompetencidk pszichologiai rendezddését kovetve, a személyorientalt (income)
szemléletet kovetik. Primer kutatdsainkban torekedtiink arra, hogy a munkaltatok
gondolkodasahoz illeszkedd kérddivet allitsunk Ossze, igy a kompetencialistat a
munkavégzés soran hasznalt kategériak mentén igyekeztiink Osszeéllitani, amely a
munkaorientalt (outcome) megkozelitéshez all kozelebb. (Sandberg, 2000) Ezen
kutatasi eredmények feldolgozasa soran azonban a faktorelemzés arra mutatott ra,
hogy az egyes kompetenciaclemek értelmezése ugyanakkor az egyes szereplok
gondolkodasaban annyira eltérd lehet, hogy ez is jelentdsen befolydsolhatja a
kutatasok eredményét. Szerzotarsammal készitett kvalitativ kutatdsunkban ennek
megfeleléen ezen hasonlo ¢€s eltérd értelmezéseket tartuk fel. Feltard kutatasunk arra
i1s ramutatott, hogy a diplomas palyakezddkkel szembeni elvarasok a munkaltatok
gondolkodasaban leginkabb a kivalasztasi ¢és integraldsi folyamat egyes 1épcséfokai
szerint rendezddnek. Mindezek eredményeként oOnalldoan Osszeallitott kvalitativ
kutatdsomban 54 elembdl all6 lista mentén mértem az egyes kompetencidk szerepét
aszerint, hogy a kivalasztaskor, a betanulast kovetden ¢és szakértové valas
folyamataban mikor valik fontossa. Idérendi sorrendben értelmezve a folyamatot az
egyes lépéseket ordinalis skalaként kezeltem, és a kompetenciavaltozok vizsgalatat
hierarchikus  klaszterezéssel =~ végeztem el. Ennek eredményeként 10
kompetenciavaltoz6t azonositottam a munkaltatok diplomas palyakezdok kivalasztasa
és integraldsa soran tamasztott elvarasrendszerében. Ugy gondolom, ezen eredmény
mentén a frissdiplomasokkal szembeni elvardasokat vizsgalo kutatasokban
alkalmazhato mérési eszkozt sikeriilt kidolgozni, amelyet kutatasaim fontos
eredményének tartok a kutatasi kérdések vizsgalatan tul. Ezt kovetden a megfigyelési
egységek hierarchikus klaszterezésével az 6sszevont kompetenciavaltozok mentén 5
kiilonb6zé munkaltatéi kompetenciaprofilt azonositottam. A munkaltatoi klaszterek
eltéréseinek megértéséhez Osszefiiggésvizsgalatokat végeztem az altalanos vallalati
jellemzdik, a szakteriilet, valamint a palyakezddkkel kapcsolatos gyakorlatuk alapjan.
A diplomés palyakezd6k kivalasztdsa soran tapasztalt kompetenciahidnyok
vizsgalataval els6é kiinduld kutatasunkban még nem végeztiink mérést, kizardlag a
szekunder kutatdsi eredményekre szoritkoztunk elemzéseinkben. Feltard kvalitativ
kutatasunkban azonban kiilon kérdéskort szantunk a munkaltatok diplomas
palyakezddk felkésziiltségével kapcsolatos tapasztalatainak feltarasara. Harmadik
onallé kutatasomban 9 kompetenciakategéria mentén mértem elégedettségiiket
aszerint milyen mértékben tapasztaljak az adott kompetenciat a szervezethez
jelentkezdk korében az elvardsaiknak megfeleld szinten. Szekunder kutatasok az
elvarasok vizsgalata soran alkalmazott kategoriak mentén vizsgaltak a hiAnyossagokat,
amely az elvarasok és hianyossadgok pontos Osszehasonlitasat tették lehetdvé. Primer
kutatdsomban, tekintettel arra, hogy 54 kompetencia mentén bizonytalan lenne az
értekelés, az egyes kompetencidkat jellegiik szerint csoportokba rendeztem. Az
eredményeket leiro statisztikaval elemeztem, valamint a palyakezddgyakorlatokkal és
az elvarasokkal dsszevetve végeztem Osszefiiggésvizsgalatokat.

A harmadik kutatési kérdéshez kapcsoloddan a szervezetek kompetenciagazdalkodasi
gyakorlatanak vizsgalatat tliztem ki célul. Elsé kérdoéiviinkben minddssze a
kovetelmények meghatarozasanak modjardél és a kivalasztasi gyakorlatukkal
kapcsolatban kérdeztiik. Feltar6 kutatdsunkban mar tobb szempontbdl is vizsgaltuk a
szervezeti gyakorlatot. Kiilon kérdésblokkban kérdeztiik interjialanyainkat a diplomaés
palyakezddk soran alkalmazott kivalasztasi, betanitasi és integralasi gyakorlatukrol,
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valamint a kompetencidk haszndlatat tamogatd szervezeti gyakorlatokrol is. Ezt
kovetd kvantitativ felmérésemben a mélyinterjuk soran feltart szempontok, valamint a
szakirodalmi kutatas alapjan kidolgozott kutatdsi modellnek megfelelden vizsgéaltam.
A kérddivben a kompetenciagazdalkodashoz kapcsolddo szervezeti jellemzdoket 12 és
a szervezet HRM gyakorlatat 17 kategdéria mentén mértem. A kutatdsban részt vett
munkaltatok eziranyt gyakorlatait hierarchikus klaszterezéssel azonositott 6
tevékenységvaltozora bontva vizsgaltam tovabb, melynek eredményeként végiil 4 féle
vallalati kompetenciamenedzsment gyakorlatot tartam fel. Ezen vallalati klaszterek

jellemzoit is Gsszefiiggésvizsgalatok segitségével vizsgaltam.

1.kutatasi kérdés 2.kutatasi kérdés 3.kutatasi kérdés
Kiindulo Mérés: 30 kompetencia Mérés: nem tortént Mérés: két kérdés mentén a
kvantitativ mentén 7-es Likert skalan a . kovetelmények
L < . Elemzés: szekunder o
kutatas: kompetenciak fontossaga p . meghatarozasa és a
kutatas eredményei S ‘o
. - L, y kivalasztasi folyamatban
Elemzés: leiro statisztikaval | alapjan . -/
. . hasznal-e kompetenciakat
, . | kompetenciapreferenciak,
Nagyvallalati < " 12 fs Tt L
, kompetenciak rendezédése Elemzés: leiro statisztika
kutatds 2012 ..
faktoranalizissel,
N=88 Osszehasonlito elemzés
szekunderkutatasokkal
Feltaro Meérés: 5 kiemelt Meérés: kérdésblokk a Meérés: kiilon kérdésblokk
kvalitativ kompetencia értelmezése, felkésziiltséggel a palyakezdok kivalasztasi
kutatas: mapping a kompetenciak kapcsolatos ¢s integralasi folyamatarol,
rendezddésére, nyitott és tapasztalatokrol valamint a kompetenciak
,idealis” kérdés , szervezeti hatterérol
Mélvinteriii Elemzes:
kuet ":; ldns ezrzllt:; Elemzés: tartalomelemzéssel Elemzés:
tartalomelemzéssel a hianyossagok tartalomelemzéssel
N=24 munkaltatok altal hasznalt azonositasa szervezeti gyakorlatok
kompetencia-kategoriak, jellemzdinek feltarasa
értelmezési mintazatok,
gondolkodasi sémak
feltardsa
Kvantitativ Mérés: 54 kompetenciaclem | Mérés: 9 kompetencia- | Mérés: a kutatasi modell
kutatas: a mélyinterjus kutatas kategdria mentén alapjan 12 szervezeti
alapjan, értékelésiik az elégedett mérése 4 foku | felétel és 17 HRM
elvarasok idérendi skalan és egy nyitott tevékenység mérése 4 foku
Frissdiplomds | sorrendjében 4 foku skalan kérdéssel skalan
kutatis 2018 Elemzés: hierarchikus Elemzés: leirod Elemzés: hierarchikus
N=100 klaszterezéssel 10 statisztikak és klaszterezéssel 6
kompetenciacsoport, Osszefiiggés- tevékenységvaltozo,
valamint 5 munkaltatoi vizsgalatok valamint 4 vallalati
kompetenciaprofil kompetenciamenedzsment
azonositasa, gyakorlat azonositasa,
Osszefliggésvizsgalatok Osszefliggésvizsgalatok

3. tablazat: Kutatasi kérdésekhez kapcsolodo mérési és elemzési eszk6zok a kutatas egyes
fazisaiban (sajat szerkesztés)
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4. Hipotézisek vizsgalata

A szakirodalmi, szekunder és empirikus kutatdsok eredményeként végiil az utolso
kutatasi 1épést megel6zden fogalmaztam meg végleges formaban hipotézisemet,
melyeket a disszertacio elején megfogalmazott kutatasi kérdések mentén mutatok be. (4.
tablazat) Elsé Iépésben a hipotézis megfogalmazasanak kiindulopontjaként szolgélo
szekunder €s primer kutatasi eredményeket 6sszegeztem. Majd ezt kovetden a hipotézisek
igazolasat a kutatasi program harmadik fazisdban készitett Frissdiplomds kutatdas 2018
eredményei alapjan végeztem el. Tekintettel a minta elemszadmara az eredményeim nem
altalanosithatok a hazai frissdiplomas munkaerdpiacra vonatkozdéan. A kutatési
hipotézisek vizsgalatat minden esetben a mintamban szerepld vallalatokra és a gazdasagi
¢s miiszaki teriileten végzett frissdiplomasokra vonatkozoan értem, bar ezt a tézisek
konnyebb érthetdsége €s kezelhetosége érdekében nem minden esetben fogom tudni teljes
terjedelmében jelezni.

I. KUTATASI KERDESKOR:
Hogyan hat a munkaltatok frissdiplomas munkavallaloikkal szembeni kompetencia-
elvarasaira az aktudlis arupiaci szitudcio?

HIP1: A frissdiplomasok alkalmazasa soran fiiggetleniil attol, hogy milyen
szakteriileten fognak dolgozni, érezheto egy ,,alapvetd kompetenciaelvarascsomag”
(6nallé6 munkavégzéshez kapcsolodo személyes kompetenciak, a csapatmunkat
segitd egyiittmiikodési és alapvetdo kommunikaciés kompetenciak kore) a
munkaltatok elvarasaiban.

A diplomas palyakezddkkel szembeni kompetenciaelvarasokat vizsgalod hazai DPR 2010
és GVI 2011 kutatasok megerOsitve a nemzetkdzi tendencidkat azt mutattdk, hogy a
fels6foku végzettséget igényld munkakdrokben a szakmai felkésziiltség onmagaban mar
nem elegendd, a személyes ¢€s szocidlis kompetenciak elengedhetetlenek a sikeres
munkavégzéshez. Mélyinterjus kutatas 2015 eredményei is megerdsitették ezt a
megallapitast az alapvetdé munkavallaloi kompetencidk tekintetében. Ezen kutatasok
eredményeibdl kiindulva  feltételeztem, hogy a diplomds pélyakezddk esetében
szakteriilettol fliggetleniil l1étezik egy olyan alapvetd elvardscsomag, amelyben ezek a
kompetenciaelvarasok megjelennek. Nagyvallalati kutatas 2012 eredményeiben azonban
a miszaki végzettséggel betdltendd poziciok esetében a gazdasagiakhoz képest a szobeli
¢s irasbeli kommunikacids képességek tekintetében alacsonyabb elvarasokat talaltam.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményei nem mutattak szignifikans eltérést a szakteriileti
kiilonbségek mentén a mintdmban. A kutatds valaszainak feldolgozasa soran a valtozok
hierarchikus klaszterezésével a kivalasztas és a szakértévé valas folyamatdban rendez6do
elvarasi rendszer korvonalazdédott, amelyen beliill az ,alapkdvetelmények” megléte
szakteriilettol fiiggetleniil tapasztalthatd volt. Ennek megfeleléen a vizsgalt mintamban
igazolddott a hipotézis. Az ide tartozd részképességek korét a megeldzd kutatési
eredményeimhez képest részleteseben sikertiilt beazonositani. (5. tdblazat)

HIP2: A tanulasi, problémamegoldasi és digitalis (egyiitt ,,jovobemutat6™)
kompetenciaelvarasok még kevésbé jelennek meg a munkaltatok elvarasaiban.

Az atfogo munkaerdpiaci prognozisok a diplomés munkakdrokben a magasszinti tanulési
kompetencidk, a kreativitds, komplex problémak megolddsa, magasfokl
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feleldsségvallalas, valamint az 0j digitalis kompetencidk szerepének bdviilését jelzik
(egyiitt ,,jovObemutatd” kompetencidk). Meélyinterjus kutatas 2015 eredményeim
ugyanakkor ramutattak, hogy ezen kompetenciaelvarasok tartalmaval kapcsolatban az
egyes munkaltatok nagyon eltérden gondolkodnak. Mindez arra enged kovetkeztetni,
hogy a munkavallalok egyes csoportjaiban ezen ,,jovObemutatd” kompetenciaelvarasok
korabban ¢és hangsulyosabban, mashol kevésbé vagy csak késleltetve érvényesiilnek.
Czibik és szerzotarsai (2013) 1s ramutatnak, hogy a hazai munkaltatok sajat
gyakorlatukban gyakran kevésbé ¢érzékelik a prognozisok altal azonositott
kovetelménynovekedést.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményeiben a mélyinterjuk valaszaiban felmeriilt ,,bator”
korai feleldsségatadas és magas szintli 6nallo tanulasi elvarast a a belépéskor egyaltalan
nem tapasztaltam. A hierarchikus klaszterezéssel feltart altalanos frissdiplomas
kovetelményprofil alapjan ezek az §sszetettebb, magasabb fokt elvarasok csak késobb az
Osszetettebb problémamegoldasi kompetenciateriiletek részként, a szakértové valas
folyamataban vélnak fontossa a vizsgalt vallalati gyakorlatokban. Ennek megfelel6en
ezen vallalati mintaban részben igazolodott a hipotézis, mivel belépéskor még nem
elvards a palyakezdokkel szemben, de a munkavégzés kovetkezd szakaszdban mar
fontossa valik a szerepe.

HIP3: A munkaltatok egyes csoportjainak frissdiplomasokkal szembeni
kovetelményprofiljai a ,,jovobemutaté” kompetenciak esetében térnek el egymastol.

A Nagyvallalati kutatas 2012-es és a szekunder GVI 2011 kutatds 0sszehasonlitd
elemzése sordn eltérés latszott a vallalatok eltérd csoportjai kozott az elvarasokban.
Mélyinterjus kutatas 2015 eredményeinek tartalomelemzése is a munkaltatok nagyon
eltéré kovetelményelvarasait tarta fel. Attdl fliggden, hogy milyen helyzetek, feladatok
megoldasahoz sziikséges kompetencidkat keresnek, nagyon eltérd tartalmu elvarasokat
takarhatnak az egyes vallalatokndl ugyanugy megfogalmazott munkavallaloi
kovetelmények. Az egyiittmikodés, oOnallésag ¢és kommunikéacidos kompetencidk
értelmezésében nagyon hasonl6 gondolkodasmodot és megfogalmazasokat tapasztaltunk
a kutatasunkban részt vett kiilonbozo szervezetek képviseldi valaszaiban. A probléma-
megoldasi és tanuldsi kompetencia értelmezése eltérd volt az interjualanyok kozott,
kiilonboz6 tartalommal tarsitottak azt interjualanyaink.

Frissdiplomas kutatds 2018 eredményeinek elemzése sordn a megfigyelt munkaltatokra
készitett hierarchikus klaszterezési eljaras ot eltéré kompetenciaprofilt azonositott (6.
tablazat). A kovetelményprofilok kozti eltéréseket az MDS eljaréas alapjan az elvarasok
iddbeli jelentkezése, azaz a belépéskor kapott feladatok Osszetettsége, valamint a
multikulturélis elvarasok szerepe indokolhatja. A hipotézis a vizsgélt mintaban ennek
megfelelden nem igazolodott, mivel az egyes munkaltatéi csoportok eltérd
kompetenciaprofiljai k6zott els6sorban nem a ,,jovobemutatd” kompetencidk mentén
tapasztaltam eltérést, hanem mas dimenziék mentén.

HIP4: A Kkiilonboz6é arupiaci helyzetben miikodo vallalatok eltéré
kompetenciaelvarasi mintazatot alakitanak ki.

Nagyvallalati kutatas 2012-es kutatés és a szekunder GVI 2011 kutatas dsszehasonlitasa
soran tapasztalt kvetelményprofilok kozti eltéréseket a vallalati méret és az arupiaci
helyzet alapjan tartottuk indokolhatonak a kutatd tarsammal. A Mélyinterjus kutatds 2015
eredményei alapjan egyértelmlien korvonalazodott, hogy a munkaltatok eltérd

14



kovetelményprofilokkal gondolkodnak. A kutatas keretei azonban nem tették lehetévé
annak vizsgalatat, hogy az eltérést milyen vallalati jellemzdk hatarozzak meg. Czibik és
tarsai (2013) a vallalati 1étszdmgazdalkodast vizsgald kutatdsaikban a tevékenységi
teriilet, a vallalati méret, a tulajdonos és a piaci jelenlét volt hatassal a képzettségi
kovetelmények vallalatok altali érzékelésére. Mindezek alapjan feltételezhetd volt, hogy
a vallalatok &rupiaci jelenléte — a kozgazdasagi elméleteknek megfeleloen — meghatarozza
a munkaltatok elvarésait.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményeinek segitségével tobb vallalati jellemz0d hatdsat is
vizsgéltam az ot feltart kovetelményprofil munkaltatoi klasztereinek dsszehasonlitasa
soran. A vizsgalt mintan készitett Osszefiiggésvizsgalatok eredményei a vallalati méret
hatdsdt nem igazoltdk, az darupiacon tapasztalt valtozdsok intenzitdsa sem volt
meghatarozo. A kiilfoldi tulajdonos jelenléte €s a kiilfoldi piacokon valo jelenlét hatasa
azonban igazolodott a kovetelmények eltéré6 megjelenésében. A hipotézis ennek
megfelelden a vizsgalt mintamban csak részben igazoldddott, mivel a piac valtozasanak
liteme nem volt meghatarozo, viszont a kiilfoldi piacokon val6 jelenlét meghatarozonak
mutatkozott.

II. KUTATASI KERDESKOR:
Hogyan hat a munkdltatok elvarasaira az, ahogy a munkaeropiaci kindlatot érzékelik?

HIPS: A munkaltatok eltéréen érzékelik a hozzajuk jelentkezo frissdiplomasok
felkésziiltségét, vegyes munkaerokinalatot érzékelnek.

A szekunder GVI kutatas 2011 €és a Mélyinterjus kutatas 2015 eredményei ramutattak,
hogy a motivacio, az 6nallé munkavégzés képessége €s a szocialis kompetenciak mentén
nagyon vegyesen érzékelték a diplomas palyakezddk felkésziiltségét a munkaltatok, mig
a tanulasi ¢és digitalis képességekkel kapcsolatban pozitivan nyilatkoztak. Mélyinterjus
kutatas 2015 eredményeiben a munkaltatok palyakezdok felkésziiltségével kapcsolatos
tapasztalatai nagyon kiilonbozdek voltak, vegyes Osszetételi munkaerdpiaci kindlatot
érzékeltek tobb fontosnak tartott kompetencia esetében is, mint a tanuldsi és szakmai
motivacio, a személyes és szocialis kompetencidk, szakmai felkésziiltség. Voltak, akik
nagyon jonak itélték a palyakezddk felkésziiltségét, és voltak olyanok is, akik, nagyon
rossz tapasztalatokrol szamoltak be. A felgyorsult tempohoz valé igazodasban, az IT és a
kozosségi média hasznalataval, a munkahoz valohozzaallassal kapcsolatosan pedig
elsdsorban az idésebb munkavallalokhoz képest fogalmaztak meg eltéréseket.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményei alapjan is igazolodott az allitds. A vizsgalt
munkaltatok tapasztalatai alapjan a digitalis és a tanuldsi képességek tekintetében a
leginkabb elégedettek. Ezen két kompetencian kiviil minden kompetencia esetében magas
volt azok aranya, ahol arr6l nyilatkoztak a kitoltok, hogy kevesebben felelnek meg a
kovetelményeknek. Osszességében tehat elmondhatd, hogy vegyesek a munkaltatok
tapasztalatai a frissdiplomasok felkésziiltségével kapcsolatban. Ugyanakkor érdekes a
palyazok felkésziiltségével kapcsolatos véleményiik mellett azt is megjegyezni, hogy a
megkérdezett munkaltatok éppen azokat a kompetencidkat, amelyekkel elégedettek,
valdjaban nem vizsgaljak a felvételi dontéseik soran.

HIP6: A munkaltatok nehezen talaljak meg az elvarasaiknak megfeleld
frissdiplomast a felvételi eljarasaik soran.
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Kutatdsunk kiindulopontja éppen az a probléma volt, mely szerint a hazai
munkaerépiacon a vallalatok mar gyakran olyan mértéki munkaerdhianyt érzékelnek,
amelyet iizleti sikeriiket akadalyozo tényezonek éreznek. A GVI 2017 kutatas nagy
elemszamu mintdjaban a vallalatok 40 %-a emlitette ezeket a problémakat.

Frissdiplomas kutatas 2018 felmérésében részt vett vallalati képviselok értékelései
alapjan a diplomas palyakezddk toborzasa €s megtartasa inkdbb, kivalasztas kevésbé
okozott gondot. A kutatdsunkban részt vett munkaltatok 43%-a szdmara jelent komoly
gondot elegendd jelentkezd felkutatdsa, 40 % szadmara pedig a felvett palyakezdok
megtartasa. A kutatasban részt vett munkaltatok 23 %-a nyilatkozott tgy, hogy abban az
esetben, amikor nem talalnak megfeleld6 munkaerét a kivalasztds soran, a meglévo
palyazok koziil valasztanak, ami azt jelenti, hogy valamely kompetenciaelvaras mentén
kompromisszumot kénytelenek tenni a felvétel soran. Tekintettel arra, hogy mintankban
a relevans szekunder kutatas adataihoz hasonldé mértékben tapasztaltdk a munkaltatok ezt
a problémat, a hipotézis igazolddott.

HIP7: A miiszaki végzettséggel rendelkezoknél a szocidlis kompetenciaelvarasok
esetében gyakran ,,alabb adnak” a munkaltatok a kovetelményekbél a felvétel
soran.

Meélyinterjus kutatas 2015 interjlialanyai kozott voltak, akik a miiszaki végzettséggel
rendelkezd frissdiplomésok esetében arrdl szamoltak be, hogy az, 0j specialis tudast
igényld munkakdrokben, ahol nehéz megfeleld szakismerettel rendelkezd jeldltet talalni,
a személyes ¢€s szociadlis kompetenciaelvarasaikbol kénytelenek alabb adni a felvétel
soran.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményeiben a miiszaki teriileten 1évok felkésziiltségével
a nyelvtudds és a problémamegolddsi kompetencia esetében talaltunk rosszabb
megitélést, de mindez a kovetelményekkel nem 4llt kapcsolatban. Igy a vizsgalt
mintankban nem igazolddott ez a hipotézis.

HIP8: A magasabb kovetelményeket tamaszté6 munkaltatok vonzobbak a jobb
képességii frissdiplomas palyazok szamara.

A kozgazdasagi elméletek alapjan a valtozod bér a teljesitményelvarasokra vonatkozo
jelzési mechanizmusa lehetévé teszi, hogy a jobb képességli munkavallalok
jelentkezzenek a vallalathoz. Hipotézisem megfogalmazasa soran arra voltam kivancsi,
hogy ez a fajta jelzési mechanizmus a magasabb kompetenciaelvarasok esetében is
lehetdvé teszik-e, hogy a vallalat vonzobb legyen a jobb képességli palydzok szamara.

Frissdiplomas kutatas 2018 soran végzett elemzések eredményei tobb kompetencia
esetében is ramutatnak, hogy a magasabb elvarasok jobb tapasztalatokkal parosulnak a
frissdiplomasok felkésziiltségével kapcsolatban. Ennek hatterében meghtizodhat az, hogy
a palyazok felkésziiltségével kapcsolatos kedvezd tapasztalatok magasabb szintii
elvarasokat eredményeznek. Ugyanakkor az is lehet, hogy a magasabb szintli
elvarasokkal jobb képességii palyazokat sikeriilt toboroznia ezen munkaltatoknak. A
kapcsolat a masik irdanyban is érezhetd, azaz a rosszabb tapasztalatok a palyazok
felkésziiltségérdl alacsonyabb szintli elvardsokkal parosulnak. Ebben az iranyban
azonban érezhetd mégis egy kiiszobérték hasonloan Boyatzis ,, kiiszobkompetencidihoz”,
ahol a rossz tapasztalatok ellenére sem csokkentik a kovetelményeket a munkaltatok.
Ezek alapjan a vizsgalt mintankban részben igazoldddott a hipotézis.
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Erdekes médon az, hogy a munkéltaténal van-e palyakezdéket integralé program, nem
mutatott szignifikans kapcsolatot a vizsgalt mintdban az elégedettséggel csak az 6nalld
munkavégzéshez kapcsolodd kompetencidk esetében. Itt viszont az elemzéseim azt
mutattdk, hogy ahol van palyakezdoket integralé program, azoknak rosszabbak a
tapasztalatai. Mindez arra utal, hogy a palyakezd6 program meghirdetése nem feltétleniil
a jobb képességli palyazok szamara lesz vonzo valdjaban.

Ezt kiegésziti az az eredmény is, hogy a munkaltatok gondolkodasaban a kutatdsban
egyértelmiien szétvalt az Gsztonzésmenedzsment a tobbi HRM eszkodzzel kapcsolatos
gondolkodastél. Mindez arra utal, hogy a kutatasban részt vett szervezetek megitélésében
a vonzo bérajanlat Oonmagaban nem elegendd a megfeleld munkaeréallomany
kiépitéséhez, és kevésbé vonzd ajanlatot is lehet a szereplok gondolkodasa alapjan
megfelel6 HRM eszkozokkel potolni, €s ezaltal vonzova tenni a vallalatot.

III. KUTATASI KERDESKOR:
Hogyan befolyasolja a munkaltatok elvdrasait az alkalmazott emberi eréforras-
gazdalkodasi gyakorlatuk?

HIP9: A munkaltatok altal a diplomas palyakezdok integralasara kialakitott eltéro
programok kiilonb6z6 kompetenciaelvarasokat hataroznak meg a belépéskor.

Az emberi eroforrasgazdalkodasi gyakorlat logikdja alapjan feltételezhetd, hogy attol
fliggden, hogy milyen modon tervezi a vallalat a diplomas palyakezddt integralni a
szervezetbe, kiilonbozd tirelmi idével szdmol a magasabb szinti munkavégzési
kritériumokkal szemben, ennek megfeleléen masként rendezOdhetnek ezen
kompetenciaelvarasok a gyakorlatukban. Sagi (2014) a hazai DPR 2013 kutatasok
eredményei alapjan rdmutatott, hogy a diplomés palyakezddk tanulasbol a munka
vildgaba torténd atlépése soran kiillonbozo utak alakultak ki, a didkok tobbféle stratégiat
folytatnak. A munkaltatoi oldalon feltételezhetéen ehhez hasonléan kiilonbozo ut,
tobbféle a diploméas palyakezddket integrald gyakorlat alakul ki. Mélyinterjus kutatas
2015 eredményei is ramutattak, hogy a munkaltatok tobbféle belépési lehetdséget, utat
kinalnak a fiatalok szdmara:

- szakemberutanpo6tlast biztosité gyakornoki programba

- utanpotlasneveld (tehetségkutatd) programba

- felséfoku képzettséget még nem igényld ,,beugrd” poziciokba

- diplomat igénylé meglévo poziciokba.
A fiatal munkavallalok és a munkaltatok eziranyt stratégidja feltételezhetéen egymas
kolcsonhatasdban alakul, ahogy a szerepldk alkalmazkodnak az adott munkaerdpiaci
helyzethez.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményei alapjan a frissdiplomasok szdmara kinalt ezen
eltérd bekertilési utak nem voltak meghatarozok a kovetelményprofilok alakulasaban. Igy
a hipotézis nem igazolddott ezen mintaban végzett elemzés alapjan.

HIP10: A palyakezdokkel szembeni kompetenciaelvarasokat a szervezetekben
leggyakrabban az érintett munkakor kozvetlen vezetdi hatiarozzak meg.

Nagyvallalati kutatas 2012 soran a mintankban szerepld vallalatok kevesebb mint felénél
épiill kompetencia alapu gondolkodéasra. Ezen kutatasi eredménybdl kiindulva
fogalmaztam meg azt a feltételezést, hogy a cégek gyakorlatdban napjainkban még
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jellemzObb, hogy a munkavallalokkal szembeni kovetelményeket a szakmai vezetd
egyediil hatarozza meg. Ebben az esetben a szervezetben a kompetencidakkal valo
gondolkodas feltételezhetden kevésbé tudatosan és strukturaltan valdésul meg.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményei alapjan a diplomas palyakezddkkel szemben
tamasztott kovetelményeket a mintankban 1évé munkaltatoknal leggyakrabban (83%) a
szakmai vezetok allitjdk Ossze. 63%-ban segiti a HR szakértd a kovetelmények
Osszeallitasat, mindossze 2%-ban vesznek igénybe kiilsé szakértdt, és 25% esetében a
felsOvezetd dont err6l. A valaszadoinknak minddssze 7%-a nyilatkozott Ggy, hogy a
vezetdk egyiitt hatarozzak meg a kovetelményeket. A kovetelmények meghatarozasa a
mintankban 1évé vallalatok 33%-ban egyedileg torténik. 51% esetében egyes
munkakorcsoportokban készitenek egységes kompetenciaprofilt, és minddssze 6%-ban
késziil egységes szervezeti elvarascsomag. Ezek alapjan ugy tlnik, a palyakezddkkel
kapcsolatos kovetelményeik meghatdrozasa soran a kutatdsban résztvevé munkaltatok
szervezetei kevésbé Osszehangoltan mikodnek. A hipotézis a mintankban igazolddott,
mivel gyakoribb, hogy egyedileg dontenek a felvételekkel kapcsolatos kdvetelményekrol,
minthogy szervezeti szinten gondolkodnanak errdl. Bar a szervezetek egy jelentOs
csoportjanal kiemelt munkakorcsoportok esetében mar elindult egy Osszehangolt
gondolkodas.

HIP11: A nagyobb vallalati méret és Kiilfoldi tulajdonos esetén nagyobb
valosziniiséggel végeznek kompetencia alapu HRM gyakorlatot.

A szakirodalmi kutatasok alapjan a stratégiai célkitlizések szolgélataba allithaté magas
mindségli munkaerdallomany biztositasanak leggyakoribb és leginkabb alkalmas eszkdze
a kompetencia alapti emberi eréforrasmenedzsment. fgy hipotézisem is erre a
megkozelitésre épiil. Poor és szerzotarsai (2012) vizsgalataikban részben igazoltak, hogy
a multinaciondlis helyi leanyvallalatokndl mikodé HR-részlegek hatékonysaga
meghaladja a versenyszféraban miikodé hazai tulajdonban 1évé cégekét. Ezzel
indokolhaté az, hogy abbol a feltételezésbdl indultam ki, hogy a nagyobb méretli és
kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek gyakorlataban tapasztalhatd korabban a kompetencia
alapt megkozelités. Nagyvallalati kutatas 2012 eredményeiben a megkérdezett vallalatok
kivalasztasi gyakorlata csak a mintdban részt vett vallalatok kevesebb mint felénél épiil
kompetencia alapti gondolkodasra. A Mélyinterjus kutatas 2015 soran négyféle
kivalasztasi gyakorlatok tartunk fel:

- tobblépcsos kivalasztas

- személyes interjuk

- egy nehéz feladat megoldésa

- ,.beugrd” pozicidban vagy ,,gyakornoki” munka alapjan hozott dontés.
A kutatasban részt vett szervezetek nagyon eltérden érzékelték a szervezet feleldsségét is
a munkavallal6ik személyes kompetencidinak fejlesztésében, meglétében.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményei alapjan a kompetencia alapu gondolkodas az
operativ munkdban a leggyakrabban megvalosuldo gyakorlatnak bizonyult, és a
szervezeten bellil a tanulds szerepének a novekedése ezzel parhuzamosan gyakran
megvalosul. Az elemzésben klaszterelemzéssel négyféle vallalati kompetencia
gazdalkodasi gyakorlatot azonositottam. (7. tablazat) A vallalati méret, a tulajdonosi kor
¢s a kiilfoldi piacok azonban nem voltak meghatarozok az dsszefiiggésvizsgalatok alapjan
ezekre a gyakorlatokra. Mindezek alapjan a mintaban a hipotézis nem igazolodott.
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HIP 12: A stratégiai szintil mindségi létszamtervezés a szervezetekben még kevésbé
jellemzo.

A szakirodalmi  kutatasok alapjan a kompetencia alapu vallalati emberi
eroforrasgazdalkodas kiinduldpontja a mindségi 1étszamtervezés. Ez az a 1épés, amely az
operativ és a stratégiai kompetenciamenedzsment gyakorlatdt dsszekapcsolja, ezaltal
segiti a munkavallaléi személyes jellemzOket a stratégiai célkitlizések szolgalatdba
allitani. Arrdl, hogy a szervezetek végeznek-e ilyen tipust tervezést, nem taldltam
kutatasi eredményt. Czibik és tarsai (2013) a véllalatok 1étszamgazdalkodasi gyakorlatat
vizsgdlod kutatdsaban ramutatnak arra, hogy a nagyobb méretii vallalatok, valamint
amelyekben kiilfoldi tulajdonos is részt vesz a vallalat irdnyitasdban, hosszabb tavra
készitenek 1étszamterveket, és minél tobben vesznek részt a tervezésben annal pontosabb
eldrejelzést képesek késziteni. Kutatasi eredményeik alapjan ugyanakkor a szervezetek
tobb mint egyharmada egyaltalan nem rendelkezik jovore vonatkozé tervekkel. Az lizleti
tervezést folytatd vallalatok haromnegyede készit mennyiségi 1étszamtervet is, de harom
éves idGtartamra mar a vallalatoknak minddssze a 12%-a képes latni, 6t évre csak 6%.

Frissdiplomas kutatas 2018 eredményeinek elemzése soran hat jellemzd emberi
eréforrasgazdalkodasi  tevékenységet sikeriilt feltarni a vizsgdlt szervezetek
gyakorlataban (8. tdblazat):

- szervezeti feleldsségek kozott: munkatarsak Osztonzése, tanulds a szervezetben és

felelosségatadas
- HR szakteriilet feleldsségébe tartozok: operativ kompetenciamenedzsment, stratégiai
HRM, stratégiai kompetenciamenedzsment

Ezek egymasra ¢épiilése egyre tudatosabb kompetencia alapt HRM gyakorlat
megvaldsitasat teszi lehetévé. A kompetencia alapu gondolkodéds az operativ HRM
munkdban a vizsgalt szervezetekben gyakran jar egylitt a tanulds szerepének
novekedésével a szervezetben. Azokban a szervezetekben, ahol a HRM stratégiai szerepe
is megvaldsul, a feleldosségatadas is magasabb szintli. A legritkdbban a stratégiai szintl
kompetenciamenedzsment gyakorlat valosul meg, amelynek azonban a véllalatokon
beliili ,,kozos feleldosségérzete” sem mutatkozott a kutatds eredményei alapjan. A
szervezetelméletekben megfogalmazodd azon gondolat tehat, hogy a szervezet a
munkatarsai kompetencidival akkor tud hatékonyan gazdalkodni, amennyiben annak a
szervezeti hatterét 1is biztositja, mar egyértelmiien megjelenik a szereplok
gondolkodasaban. A stratégiai tervezés folyamataban azonban még nem ,,meriilt fel” a
mindségi 1étszadmtervezeés sziikségessége a szervezetekben, amely egy magasabb szintii
szervezeti képességet, Srivastava altal meghatarozott ,, kritikus kompetenciat” feltételez.
Ennek megfelelden a hipotézis a mintdban igazolodott.

5. Eredmények ujszeriisége és alkalmazhatésaga

A kutatasi program tobb 1j és Ujszeri eredményt hozott a hazai munkaerdpiacon a
frissdiplomasokkal szembeni kompetenciaelvarasok azonositdsdban és a munkaltatoi
kovetelmények mérési modszertananak tovabbfejlesztésében, valamint a kdvetelmények
kidolgozéasanak vallalati gyakorlatainak feltardsaban is.

Az arupiacokon tapasztalhaté valtozasok hatdsdt vizsgdlva a munkaltatok
frissdiplomasokkal szemben tdmasztott kompetenciaelvarasaival kapcsolatosan kaptam
érdekes eredményeket, amelyek hozzajarulhatnak a hazai munkaerdpiacon tapasztalhato
kvalifikdlt =~ munkaer6hidany = kompetencia-Osszetevéinek  és  a  szereplok
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alkalmazkodasanak mélyebb megértéséhez, és a munkaerdpiac szerepldi szamara igen

fontos informaciokat tartalmazhatnak. A kutatds eredményei alapjan:

- A munkaltatok elvardsaiban egyrészrdl tapasztalhato egy ,,alapvetd elvardscsomag”,
amelyet mar a korabbi szekunder kutatdsok is kimutattak. (HIP1) Az 06nallo
munkavégzéshez kapcsolodd személyes kompetencidk, a csapatmunkat segitd
egyiittmiikodési és alapvetd kommunikacids kompetencidk fontossdga a
munkaerdpiacon szakteriilettdl fliggetleniil egyértelmiien megjelend elvaras.

- Masrészrdl a prognozisokban megjelend ,,jovobemutatod” elvarasok (magasabb szintii
tanulasi, problémamegoldasi és digitalis kompetencidk) a kutatdsaim eredményei
szerint belépéskor még nem jelennek meg a hazai munkaltatok preferenciaiban, csak
kés6bb a szakértové valas folyamataban. (HIP2, HIP3) Mindez azért érdekes
eredmény, mert a munkaerdpiaci szakértok szerint éppen ezek lehetnének a jovobeni
sikeresség biztositékai a munka vilagaban.

A kutatasi program fontos eredménye, hogy a diplomas palyakezdokkel szembeni

munkaltatoi elvardsok tartalmi oOsszeteviit, az egyes kompetenciacsoportok

részképességeit a korabbi kutatasokhoz képest sokkal részletesebben tarta fel. (5.

tablazat) A munkavégzéshez kacsolddd kompetenciaelvarasok rendezddése alapjan

harom egymasra €épiilé szintet azonositottam a diplomas palyakezddk felvételéhez és
integralasdhoz kapcsoldddan:

1. Belépéskor vizsgalt kompetenciaelvardsok, amely valojaban ketté oszthato, alapveto
munkavallaléi kompetencidkra és diplomasokkal szembeni kezdd, ,,junior” szintii
elvarasokra, amelybe alapvetd feladatmegoldasi kompetencidk, a nyitottsag és
alkalmazkodoképesség tartoznak.

2. Betanulasi idoszakot kovetoen a tovabblépéshez sziikséges, haladd vagy ,,senior”
szintnek megfeleld kompetenciaelvarasok, amelyben a problémamegoldas egy ujabb
szintll elvaréasaival bdviilnek az elvarasok.

3. Szakértdi szintii elvardsok, amelyben a komplex problémamegoldoi és magas szintii
szakmai elvarasokkal egésziilnek ki azok a feltételek, amelyek a tovabblépéshez
sziikségesek.

A vezetdi képességek esetében azt tapasztaltam, hogy a diplomas palyakezddk

kivalasztasa soran ezek a kompetencidk a legkevésbé fontosak, mig a multikulturalis

kompetenciavaltozé ¢€s a szolgaltatasi szemlélet fontossaga az egyes vallalati
gyakorlatokban kiilonbdz6 volt.

A kutatasban ezenkiviil sikeriilt a munkdltatok gyakorlataban tapasztalhato eltérd
kompetenciaprofilokat is  azonositani. (6. tébldzat) Ezen  munkaltatoi
kompetenciaprofiloknak a jellemzdik alapjan adtam elnevezéseket:

- A tehetségek felkutatasara” szolgdalo munkaltatoi profilban minden
kompetenciavaltozd esetében kordbban érezhetdk az elvarasok. Ugy tiinik itt a
tehetségesebb fiatalok korai kisziirésére torekednek a cégek, és valdsziniisithetéen
korabban van lehetdség a tovabblépésre.

- Egy ,egyszeriibb feladatok ellatasat” szolgalo profilt is azonositottam, ebben a
cégesoportban minden kompetenciavaltozd esetében az atlaghoz képest késdbb
jelentkeznek az elvardsok. Ez megerdsiteni latszik, hogy a munkaerdpiacon a
frissdiplomasok felvétele fels6foku végzettséget kezdetben nem igényld
munkakorokben is jellemzd gyakorlat egyes vallalatoknal. A klaszter jellemzése
alapjan ugy tlinik, hogy ebben a klaszterben 1évd vallalatok gondolkodnak a
legkevésbé tudatosan a kovetelmények meghatarozdsaval és kevesebb betanulési
lehetéséget is biztositanak. A kovetelmények ,.elhuzodasa” alapjan arra lehet
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A

kovetkeztetni, hogy felséfoku diplomat igényld, Osszetettebb feladatok ellatdsa csak
joval késébb varhatd ezeknél a vallalatoknal.
A , hazai vallalatokhoz keres6” munkaltatoi profilban atlaghoz kozeli elvarasokat
tapasztaltam, itt a multikulturalis kompetenciaelvarasok csak joval késobb jelennek
meg. Ebben a klaszterben 1év§ vallalatok nagyon magas aranyban magyar tulajdonban
voltak és kizarolag hazai piacokra dolgoznak.
A ,,multinacionadlis kérnyezetbe kereso” munkaltatoi klaszterbe ugyanakkor éppen a
kilfoldi tulajdontt vallalatok keriiltek jellemzden, amelyek kiilfoldi piacokra is
dolgoznak. A fiatal munkavallaloknak a multikulturdlis kornyezetben kell helyt
allniuk, ez tikrozddik a kovetelményprofilbdl is. Ebbe és a kovetkezd klaszterbe keriilt
vallalatok tervezik leginkabb tudatosan a kdvetelményeket, és ezekben a vallalatok
nyuyjtjak a legtobb betanulési lehetdséget.
A ,,szakember utdanpotlast szolgdalo” kivetelményprofil a magasszintii szakmai
ismeretek meglétével kapcsolatban a belépéskor még ,tirelmi id6t” ad a
frissdiplomasoknak, a szakmai alkalmassag személyes és szocidlis feltételei szerint
,.valogat™ a fiatalok koziil. Ugy tiinik, ezekben a véllalatokban a szakemberutanpétlas
kinevelése lehet a cél.

munkaerdpiaci torvényszeriiségekhez képest meglepd volt az, hogy az

Osszefliggésvizsgalatok szerint az arupiacon tapasztalt valtozasok intenzitasa nem volt
hatdssal a kompetenciaelvarasokra a vizsgalt mintamban. (HIP4) A szekunder kutatasok
tapasztalatait igazolva viszont a kiilfoldi tulajdonos jelenléte és a kiilf61di piacokon valo
jelenlét hatasat kimutattak a vizsgalataim.

A

munkaerdpiaci kindlat munkaltatok altal érzékelt korlatossdgaval kapcsolatban

kutatasaim els6sorban a munkaltatok kivalasztasi gyakorlatainak alakitasa és diplomas
palyakezddk integralasat célz6 programjaik kidolgozasa szempontjabdl hoztak érdekes
eredményeket.

A kutatasi programban részt vett vallalatok nehezen talaljak meg a megfeleld jeléltet
a munkaerdfelvétel soran (HIP6), és a hozzajuk jelentkezd fiatalok felkésziiltségét is
nagyon vegyesen itélik meg (HIPS). Ezen eredmények megerdsitették a szekunder
kutatasok altal feltart helyzetet.

Ugyanakkor érdekes a munkaltatok palyazok felkésziiltségével kapcsolatos
tapasztalatai mellett azt is megjegyezni, hogy a megkérdezett munkaltatok éppen
azokat a kompetencidkat, amelyekkel elégedettek, valdjaban nem vizsgaljak a
felvételi dontéseik soran. A kutatds sordn feltart kivalasztasi és betanitasi
gyakorlatokkal kapcsolatban azt tapasztaltam, hogy a munkaltatok a kivalasztas
bevalasi aranyat ezek gyakorlataik bovitésével, fejlesztésével javithatnak.

Arra, hogy a munkaltatok a kinalat korlatossaga miatt lennének kénytelenek ,,alabb
adni” elvarasaikbol, azonban nem taldltam a kutatdsomban egyértelmi bizonyitékot.
(HIP7) A kutatdsi eredményeim alapjan gy tlinik, hogy a munkaltatok ugy latjak,
hogy tudnak a jelentkezok koziil valogatni.

Erdekes wjszerti eredménye a kutatasomnak az, hogy tobb kompetencia mentén is
kapcsolatot talaltam a magasabb kompetenciaelvarasok és az adott munkaltatohoz
jelentkezdk jobb felkésziiltsége kozott. (HIP8) Ennek hatterében meghuzodhat az,
hogy a magasabb szintii elvardsokkal jobb képességii pdlydazokat sikeriilt
toboroznia ezen munkaltatoknak. A kévetelményekben azonban érezhetd egy alséd
kiiszobérték is, hasonléan Boyatzis ,kiiszobkompetencidihoz”, ahol a rossz
tapasztalatok ellenére sem csokkentik a kovetelményeket a munkaltatok.
Ugyanakkor meglepd eredménye lett az elemzéseimnek, hogy a munkdltatonal
mitkodo palyakezdo program nem feltétleniil a jobb képességii palyazok felé lesz
vonzo. Ezen palyakezdd programok tudatosabb kidolgozdsanak sziikségességére a
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kutatdsunk azon eredménye is ravilagit, hogy a kiilonb6zd integralasi modokat
megvaldsitd programok nincsenek dsszehangolva a kovetelményekkel. (HIP9)

- A kutatasom ramutatott arra is, hogy a munkaltatok gondolkoddsaban a vonzo ajanlat
Onmagaban nem elegendd a megfeleld6 mindségli munkaerd megszerzéséhez. A
kevésbé vonzé ajanlatot is lehet a szereplék gondolkodasa alapjan megfelel6 HRM
eszkozokkel potolni, amely fejlodési lehetdséget, ,,izgalmasabb” feladatokat,
nagyobb foku Onallosagot képes biztositani egy szervezetben, ¢és ezaltal vonzova
tenni a vallalatot.

A munkaltatok emberi erdforrdsgazdalkodési  gyakorlatainak  vizsgalata a
kompetenciamenedzsment megkozelitésben tortént, amely meglatdsom szerint tobb 0j és
ujszerti érdekes eredményt is hozott. A vdllalatok munkavallaléikkal szembeni
kovetelményeik kidolgozdsa sordn, kutatdsi eredményeim alapjan ugy tiinik, még
kevésbé ,,tudatosan” gondolkodnak. Ez a megallapitds a disszertacidém fontos Ujszerii
eredménye. A hazai vallalatok Iétszamtervezési gyakorlatainak szekunder vizsgélatainak
eredményeit (Czibik és tarsai, 2013) kiegészitve kutatdsi eredményeim a mindségi
munkaerétervezés hidnyossagaira mutatnak ra. (HIP12) Az eredményeim alapjan a
frissdiplomasokkal szembeni kompetenciaelvarasokat leggyakrabban a kozvetlen vezetd
hatdrozza meg, kevésbé tapasztalhatdé még az a gyakorlat, hogy errdl szervezeti szintii
dontés sziiletne. (HIP10)

A kutatasomban a hazai vallalati gyakorlatban alkalmazott kompetenciagazdalkodasi
gyakorlatok feltirdsdra és megismerésére is vallalkoztam. A Frissdiplomas kutatas
2018 vizsgalt mintajaban négyféle vallalati gyakorlatot sikertilt azonositani. (7. tablazat)
Ezen gyakorlatok nagy mértékben eltérnek abban, hogy milyen mértékben alkalmazzak
a kompetencia alapti gondolkodast a szervezetben, hogy milyen mértékben adottak a
kompetenciagazdalkodas szervezeti feltételei, hogy mennyire valosul meg a HRM
operativ miikddésében a kompetencia alapu gondolkodas és 6sszekapcsolodik-e a vallalat
stratégiai célkitlizéseivel.

- A legtudatosabb kompetenciamenedzsment gyakorlatot folytatd vallalatok esetében
a szervezeti feltételek adottak, az operativ munka szakmai szinvonala magas ¢és a
stratégiai szerepe is fontos. A diplomas palyakezddkkel kapcsolatos gyakorlataik
soran is ez az atgondoltsag feltételezheto.

- A legkevésbé tudatos és a legkevésbé dsszehangolt emberi er6forrasgazdalkodasrol
tanuskodd klaszterbe tartozo vallalatok gyakorlatdban a diplomas palyakezddk
bevondsa sem tlinik igazan fontosnak, a kovetelményeket altaldban egyedileg
hatdrozzak meg, a kovetelmények alulmaradnak a fels6foku végzettséget igényld
munkakorokhoz képest, és kevésbé valoszinli a tovabblépés ezekben a
szervezetekben.

- Badtrabb ,jovébemutato” gondolkodast mutatnak a szervezeti tanulassal és a
felel0sségatadassal jellemezhetd vallalati gyakorlatok, amelyet az 6sztonzési politika
¢s a HRM kompetencia alapu miikodése is tamogat, de a HRM szaktertilet stratégiai
szerepe még nem valosul meg. A kovetelményprofilok koziil a tehetségkeresod
profillal 6sszekothetd leginkabb ez a vallalati gyakorlat. Valosziniinek tlinik, hogy
ezekben a modern menedzsment szemléletben miikddd szervezetekben az 1j
munkatarsakkal szemben magas szintli elvarasokat tdmasztanak, és ez tiikrzodik
abban, hogy a legmagasabb kovetelményszintnek megfelelé kompetenciaprofil
kothetd leginkabb ehhez a vallalati csoporthoz.

- Azok a vallalatok, amelyek az 0sztonzésmenedzsment teriiletén kevésbé tudnak
vonzok lenni a munkaerépiacon, kdriiltekinté emberi erdforrdasgazdalkoddsi
gyakorlatukkal azonban megprobadljak . ellensulyozni” ezt a hatranyt. A bejutési
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utak alapjan egyértelmiien latszik, hogy a diplomas palyakezddket valoban szakmai
feladatok ellatasara keresik, biztositva ezzel a folyamatos szakemberutanpotlast.

Kutatiasom az emberi erdforrasgazdilkoddsi rendszerek kialakitisa sordn
alkalmazhato  eredményeket is hozott. Az elemzésben feltart emberi
eréforrasgazdalkodasi tevékenységek (8. tablazat) egyértelmiien szétvalnak szervezeti
felelosségekre ¢s a HR szaktertilet hataskorébe tartozo feladatokra a szakemberek ¢€s
vezetok gondolkodasaban, amelyek szorosan egymasra épiilnek, kiegészitik és erdsitik
egymds hatasat. Ezen tevékenységek alkalmazasi gyakorisdga alapjan egy iddrendi
sorrend is kirajzolodott, amely ezen feladatok egymasra épiild bevezetésén keresztiil
egyre tudatosabb kompetencia alapt HRM gyakorlat megvalositasat tehetik lehetdveé.

- A szervezetelméletekben megfogalmazott 6sszefliggés, amely szervezeti jellemzdk
szerepét ¢és a vezetdk feleldosségét emeli ki az emberi eréforrasgazdalkodasi
folyamatokban, mar egyértelmiien érezhetdé a szerepldk gondolkodasaban.
Vizsgalataim alapjan gy tinik azonban, hogy a vdllalatok hamarabb kezdenek a
tanuldssal kapcsolatban uj szemlélet szerint miikodni, mint a felelosségatadas
teriiletén. A tanulas szerepének novekedése nyitottabb szemlélettel, rendszeres
értekezletekkel parosul. Ugy tiinik, komolyabb szemléletvaltas sziikséges a
felelséségatadas teriiletén a valtozasokhoz, amelyben megvalosul a munkatarsak
bevonasa a dontésekbe, a tamogatd vezetési gyakorlat, ahol ,lehet hibazni”, j6 a
kommunikacid és az egyiittmiikodés az egyes szakteriiletek kozott is. Erdekes
eredmény tovabba, hogy a munkatirsak 0sztonzését a kutatdsunkban részt vett
vallalati képviselok szervezeti adottsagként értelmezték, amely kiilonvalik az emberi
er6forrasgazdalkodas mas teriileteitol.

- A vallalatok gyakorlataban elsé lépésben altalaban a HRM miikédésében jelenik
meg a kompetencia alapu gondolkodds a kivalasztas és a képzés soran. Ezzel
parhuzamosan tapasztalhat6 a szervezet tanulashoz fliz6d6 viszonyanak valtozésa is,
amely hatékonyan tdmogatja a munkatarsak fejlodését. A kivetkezo lépésben a
szervezeti és a HRM miikodés szintjén is egy jelentds mindségi ugras figyelheto
meg. Hatterében valosziniisithetden az huzoédhat meg, hogy a vezetdség felértékeli a
munkatérsak egyéni teljesitményeinek a szerepét a vallalati célok elérésében, amely
a szervezet mitkodésében tobb valtozast is eredményez. Egyrészrél megtorténik a
HRM szakteriilet bevonasa a stratégiai tervezésbe, rendszeressé valnak a munkatarsi
értekelések a teljesitmény és a felkésziiltség vonatkozéasdban is. Masrészrdl pedig a
szervezetben elindul a feleldsségek tovabbaddsa, a munkatirsak bevonasa a
dontésekbe, az egylittmiikodés €és a szervezeten beliilli kommunikacio javitasa, a
kreativitast segitd szervezeti feltételek biztositasa.

A kompetenciamenedzsment stratégiai szinti megvaldsitdsa kizarolag ezen
alapfeltételek mentén képzelhetd el. Ez egy olyan mindségi fokozatot jelent, ahol a
munkatéarsak egyéni kompetencidinak hozzajaruldsai ,keriilnek mérlegre”. Mindez
magas szintll tudast feltételez a kompetencidk természetével, értékelésével
kapcsolatosan és a szervezet Osszehangolt mukodésére épiil, amit a szakirodalom
wkritikus kompetencia”-ként emlit. A vizsgalatban résgt vett vallalatok
miikodésében ez mar ritkan valosult meg. Fontos eredménye a kutatdsunknak, hogy
ramutat, a szereplok ezzel a tevékenységgel egyértelmlien a HRM szakteriileti
felelosségként gondolkoznak. Valdszintinek tinik, hogy az ott 1évd
munkapszichologiai hozzaértés miatt lehet igy, de valdjdban a stratégiai
kompetenciamenedzsment szervezeti kommunikacidra épiilve éppen a vezetdség
kezében valhat hatékony menedzsment eszk6zzé. Ezen szervezeti szinten torténd
mindségi létszamtervezeés esetében valosithatd meg a munkavallaloi kompetenciak
Osszekapcsolasa a vallalati teljesitménnyel és a stratégia megvaldsitasaval.
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1. Kutatasi kérdéskor: Hogyan hat a munkaltatok frissdiplomds munkavdllaloikkal szembeni kompetenciaelvdrdsaira az aktudlis drupiaci szitudcio?

Milyen dltalanos (nem poziciofiiggd) személyes elvardsokat

HIP1: A frissdiplomasok alkalmazasa soran fiiggetleniil attol, hogy

igazolodott

tdmasztanak a munkdltatok napjainkban a hazal milyen szakteriileten fognak dolgozni, érezhetd egy ,,alapvetd a mintdban
munkaerdpiacon a frissdiplomdasokkal szemben? . foz 29 . . IS
kompetenciaelvarascsomag’™ a munkaltatok elvarasaiban.

> Mennyiben kovetik a munkdltatok altal tamasztott elvardsok a | HIP2: A tanulasi, problémamegoldasi és digitalis (egyiitt ,,jovObemutato”™) részben
munkaerdpiaci ,, trendeket”’? kompetenciaelvarasok még kevésbé jelennek meg a munkaltatok elvarasaiban. igazolddott

3 Milyen kiilonbségek tapasztalhatok a munkaltatok elvarasai HIP3: A munkaltatok egyes csoportjainak frissdiplomasokkal szembeni nem
kozott? kovetelményprofiljai a ,,jovobemutatd” kompetenciak esetében térnek el egymastol. igazolddott

4 Hogyan befolydsolja a vallalat frissdiplomas HIP4: A kiilonb6z6 arupiaci helyzetben miikodo vallalatok eltér6 részben
munkavdallaloival szembeni kévetelményeit drupiaci helyzete? | kompetenciaelvarasi mintazatot alakitanak ki. igazolddott

11. Kutatasi kérdéskor: Hogyan hat a munkaltatok elvardsaira az, ahogy a munkaerdpiaci kinadlatot érzékelik?

5 Milyennek latjik a hazai munkaerdpiacon a munkaltatok a HIPS5: A munkaéltatok eltéréen érzékelik a hozzajuk jelentkez6 frissdiplomasok igazolddott
frissdiplomasok felkésziiltségét az elvarasaikhoz képest? felkésziiltségét, vegyes munkaerdkinalatot érzékelnek.. a mintaban

6 Milyen mértékben érzik korlatosnak a munkaerdpiaci HIP6: A munkaltatok nehezen talaljak meg az elvarasaiknak megfelel6 frissdiplomast | igazolddott
kinalatot a munkaltatok? a felvételi eljarasaik soran. a mintaban
Hogyan alakitja az adott munkaerdpiaci szitudcio a HIP7: A miiszaki végzettséggel rendelkezdknél a szocialis kompetenciaelvarasok nem

7 munkdaltatok kompetenciaelvarasait? esetében gyakran ,,alabb adnak™ a munkaltaték a kovetelményekbdl a felvétel sordn. igazolddott

3 Milyen modon képesek a munkdaltatok a jobb képességii HIP8: A magasabb kovetelményeket tdimaszté munkaltatok vonzobbak a jobb részben
palyazok szamdra vonzobba valni? képességii frissdiplomas palyazok szamara. igazolddott

I11. Kutatasi kérdéskor: Hogyan befolydsolja a munkaltatok elvarasait az alkalmazott emberi erdforrasgazdalkodasi gyakorlatuk?

9 Hogyan alakitia a munkaltatok frissdiplomdsokkal szemben HIP9: A munkaltatok altal a diplomas palyakezddk integralasara kialakitott eltérd nem
allitott kovetelményeit a diplomads pdlyakezdbk felvétele soran | programok kiillonb6zé kompetenciaelvarasokat hataroznak meg a belépéskor. igazolddott
valasztott gyakorlatuk?

10 Hogyan hatarozzak meg a hazai munkaerépiacon miikédo HIP10: A palyakezddkkel szembeni kompetenciaelvarasokat a szervezetekben igazolddott
vallalatok a munkavallaloikkal szembeni kbvetelményeket, leggyakrabban az érintett munkakor kézvetlen vezetdi hatarozzak meg. a mintaban
amelyek a szervezet célkitiizéseinek megvalositasahoz
sziikségesek?

11 Milyen gyakorlattal tamogatja a hazai munkdltatoknal a HIP11: A nagyobb vallalati méret és kiilfoldi tulajdonos esetén nagyobb nem
HRM a vallalati célitiizések megvalositasahoz sziikséges valoszinliséggel végeznek kompetencia alapit HRM gyakorlatot. igazolddott
munkavallaloi felkésziiltség biztositdasat?

12 Milyen modon alakithato ki a vallalati sikert biztosito HIP 12: A stratégiai szintli mindségi 1étszamtervezés a szervezetek gyakorlataban igazolddott

személyes sikerkritériumok meghatarozasat és biztositasat
hatékonyan szolgadlo vallalati gyakorlat?

még kevésbé jellemzo.

a mintaban

4. tablazat: Kutatasi kérdésekhez kapcsolddo hipotézisek és vizsgalatuk eredménye (sajat szerkesztés)
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mar a betanulasi egyaltalan N
Valtozoé | belépés tsl idé utdn |hossza tavon nem Mean S Kutatasban s zereplé kompetenciaclemek LEpmretoneine
sziikséges | sziikséges | sziiksémes | sziikséges e COCETREE CMREEe
q25_14 6 6 57 31 3,13} 0.77|képes masokat iranyitani
q25_16 alt] 10/l ] s3] 23 3,05| 0,70képes kisebb csapatot vezetni Vezetdi
qa25_ 15 i ST | ool | 36 331 | 0.58]|képes nagyobb csapatot vezetni kompetenciak
q24_16 7|1 14l ] aec|il ] 33 3,05  0.87]|to6bb szakteriileten is jartas.
Q257 a3 16 23 18
q25_10| 57|00 s[i] 18|11 17
q25 13 191 15[l ] 41 [l ] 25
q23_14 soll ] 16|[ ol | 22
q24 11 13 50 34 3 2.27! 0,72fatlatja a szakmaja mikddés ét, munkamegosztasat
qz24_14 18l X | a3l s 2,35| 0.83||tajékozott a szakmajaban alkalmazott gyakorlati médszerekben mi”:l:iz:“t“ -
q24_13 16| 20l 1 s7|0 7 2,55| 0.85|magas szinvonali szakmai ismeretekkel rendelkezik se= Smerete
q23_ 12 a 37 570l 2 257 | 0,61 képes komplex problémak teljesen 6nalléd megoldasara
q23_22 s 1 31l 1 ss|l 6 2.59| 10.73|képes valtozasokat végig vinni Komplex
q23_18 12| ] 26l ] s2|K] 10| 2.60| 0,83 képes stratégiai szemléletben gondolkodni problémamegoldasi
q25_12 o ] 23[R 1 soli 9 2.68| 0.76képes targyalasi helyzetekben eredményecket elérni kompetenciiak
q23_20 15|81 10 | a4|f | 22 2,73| 0,97|képes kockazatot vallalni
q24_4, 26 24 a7 3 2.27[ 0.89[1épést tart az uj trendekkel a szakmajaban
q224_5 as|i] 18] 34 (o) 1.86| 0.90[folyamatosan fejleszti tudasat és képess égeit akar dnalléan is
q23_21 26 (] 34 350 s 2,19|  0.88)képes dontéseket hozni
q25_6 20 ] 32l ] 34|l s 2.15| 0.90|képes érdekeit a masikat is figyelembe véve érvényesiteni Kreativ
q23_10 21 ([ ] 43| ] 34l 2 2,17| 0.78képes a problémas helyzetekben megoldasi alternativak kidolgozasara problémamegoldasi
q23_16| 3s|m 1 331 29|| 3 2,00| 0.88|képes kreativ megoldasokat talalni kompetenciiak
q25_11 31| ] 20 ] 31|H 9 2.18| 0.98]|képes prezentacidkat késziteni és tartani
q23_17 a3 (] 23] 28|l 6| 1.97| 0.,98]..mer” hibazni
q24_7 36|l ] 21|71 190l ] 24 231  1.20fjartas azaj informacidétechnolégiak (social média) hasznalataban
q23_ 3 8 7 10 1 1.30[f | 0.69]alazatos (tisztelettudo, tiirelmes., elfogadja az iranyitast)
q24_12 71|01 17| ol 3 1.44( 0.78alapvetd szakmai is meretekkel rendelkezik
q23_1 ¢33 | 12|H o 1 1.33| 0.68érdeklséds, Snmagat motivalni tudé habitus
q23_2 sBlll alr] 11l 2 1.32] 0.75|munkaja soran kitarté, megbizhatod
q23_15 | eo|F ] 19(F] 11| 1 1,44 | 0,73 képes rugalmasan gondolkodni
q24 1 71 (] 25|) 21 2 1.35| | 0.63|gyorsan beilleszkedik és beletanul Gj feladatok ellatasaba .
q24_8 So|lfl sl 2|1 2 1.16 T e o aibmrcih mretmetaniae i s e Mk (el s AETEED )
az24 3 =21 [l 10(1 2 1.32]] 0,74]van benne fejlddési vagy, szakmai kivancsisag ::r:kat‘:::ﬂ‘::
q24 2 S5l slEl 10 o 1.25 0.63[nyitott az Gj ismeretek befogadasara e
q25_5 o] olf] 11 O 1.31| 0.66képes megérteni masokat és kapcsolatot teremteni
q25_1 sk|H E3 (1) 8 O 1.24 0.59képes egyiittmiikddni masokkal és csapatban dolgozni
q25_4 s311 7 a| 1 1.18| | 0.54]képes érthetden kifejezni magat szé6ban és irasban
q23_13 =221 1] 80 sl 2 1.30| ] 0.70]elktelezett az etikus cselekvések irant
q23_8 Zd 22| 1 [e] 124 | 0,45 képes egyszerii feladatokat Snallban elvégezni
Q25 2 66 20 14 0 148 10,73|..illes zZkedik™ a szervezet munkakultarajaba
q25_3 s ] 32|l 16| 1 1.67| 0.78képes a munkajahoz kapcsolédé személyes konfliktusokat kezelni
q23_11 4ol 42|l 7l 2 1.62| 0.71képes a munkajahoz kapcsolédé problémak megoldasara feliigyelettel Alapvets
q23_5 o1 |l] 21 |l 17|l 1 1.58| 0.81képes feleldsséget vallalni feladatmegoldsas i
q23_9 | 33| a6l ] 191 2 1.90|¢ 10.77|képes a problémas helyzetekben felelésségi hatarait felismemni kompetenciak
a23_o6| Evd| | 31|11 21| 1 1.76|  0.82]képes eredményorientaltan dolgozni
q25_9 571 21 |1 16|[ 6| 1,71|0 0los|képes egyiittmiikddni a virtualis térben is
a23_ 7| 51 30 17 2| 1,70|0 0.82lmunkéaja soran eléretekint, kezdeményezd
q24_9 57| 23|l 171 3 1.66|! 0.87|képes tj informaciok felkutatasara és feldolgozasara T
az4_6 a1 33| 25| 1 1,86 P88 épes felmérni sajat képességeit és tudatosan tervezni fejlddés &t yitottsas
q24_10 soll | 35| ] 14| 1 1.66| | 0.76fanalitikus képess égekkel rendelkezik, képes adatokat kezelni
q23_4 64 18 17|l 1 1.55( 0.81[jo1 terhelhetd _
q2a_15 se|lE] 21|00 211 2 1,69l 0.87|nyitott a valtozasokra, rugalmasan kezeli a valtozasokat Alkalmazlcodisi
q25_8| 67|[1 12|01 15[l 6 1,60/ olos|tolerans mas nézetek iranyaban kompetenciil
q23_ 19| 46 24 18 12| 1,96| 1,06 képes szolgaltatasi szemléletben dolgozni S TSRS

5. tablazat: Kompetenciavaltozok hierarchikus klaszeterezésével képzett kompetenciavaltozok jellemzése (sajat szerkesztés)
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Atlagos szinthez

Multikulturalis és

Munkaltatoi k?pfSt k(frabban / szolgaltata's1 Vallalgtl !eﬂgmzok Munkaltatoi kompetenciaprofilok
késobb tamasztott kompetencia- (Szignifikans . L. .
klaszterek Lo c o - értelmezése ¢s elnevezése
elvarasok elvarasok kapcsolatok alapjan)
(1.dimenzi6 alapjan) (2.dimenzi6 alapjan)
minden kompetencia | Szolealtatsi Kkévetelmények »Szakember utanpotlast” szolgalé kompetenciaprofilnak, ahol bar a szakmai
Kicsit cldbb Il)d cvea | k mg tencia sokkal mechatar ZZ a ismeretekkel kapcsolatban késébb tdmasztanak magasabb elvarasokat, igy
1 Veczse t('Sei zs a’ sz;]lfrrljli kgséllj)i em?.llt ii(oulturailis e egsé es (()'35 tsébb varhat6an a betanulds soran erre nagyobb hangsulyt helyeznek majd, de a
elvarisok korébb;ln elvéras bityam%lési lehetdsé szakmai alkalmassag személyes és szocialis dsszetevéi mar belépéskor
& nagyon fontos szempontok.
f6leg kiilfoldi
:ﬂzﬁz:gkk%zeeg multikulturalis és tl;;aggl(()rr;oissedsol;u(l)fz'onlgll( »Multinacionalis kornyezetben” torténé munkavégzéshez kapcsolodo
5 vezetdi és’ szakmai szolgaltatasi i(’jve telmen ekg > | kovetelményprofil, amelyben megbizhatd, alkalmazkodo és szolgaltatasi
elvarsok csak kompetenciak sokkal megha téroz:}é,sa szemléletli munkaer6t keresnek, az atlagoshoz képest kicsit késobb varhato
Késébb elébb tapasztalhatok e ygs éaes és tobb komolyabb szakmai feladat, de tobbféle fejlodési lehetdséget kinalnak.
betanuldsi lehetdség
minden sokkal ﬁeviigzrg:: »Egyszeriibb feladatok ellatasat” szolgalé kompetenciaprofil, ahol felséfoku
3 Késébb tapasztalhato mindkettd késébb o ge dilea és kevesebb végzettséget igényld Osszetettebb feladatok ellatasa csak joval késobb varhato,
P bgtyanulé.fi chetdség ¢és kevesebb tamogatast is nyujtanak a tovabblépéshez
multikulturalis f6lee magvar »Hazai vallalathoz” sz616 kovetelményprofil, a frissdiplomasokkal szemben
4 atlaghoz kozeli kompetenciak sokkal tula%ionogsyés Kizarola tamasztott szokasos kovetelmények alapjan, tovabblépési lehetdség az
elvarasok késobb, szolgaltatasi hazgl < miacra dol ozikg atlagosan kialakult szinteknek megfelelden varhato, de nyelvtudas nem
kicsit eldbb érezhetd P & sziikséges
minden elvards »Tehetségek felkutatasara” szolgalé kompetenciaprofil, amely magas szintii
5 sokkal kordbban mindkettd kordbban Atlagos iellemzék” szakmai feladatok ellatasara tesz alkalmassa multikulturalis kornyezetben,
tapasztalhato ~AHAEOS ) vezetdi feladatok ellatasa is korabban lehetséges, tovabblépési lehetdség

valosziniisithetGen hamarabb varhato

6. tablazat: Vallalati kompetenciaprofilok jellemzdi a kutatasi eredmények alapjan (sajat szerkesztés)
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Vallalati klaszterek

Klaszterek ’Szervezetir Kompetenciakra épiilé h/{unlfaté’rsi Palyakezdékkel kapcsolatos kompetenciamenedzsment gyakorlatainak
tamogatottsag HRM gyakorlat 0sztonzés gyakorlat . .
jellemzése
tanulds tobbnyire operativ kompetencia- jellemzé mindenféle belépési ut és kompetenciamenedzsment szervezeti feltételei
jellemzé gazdalkodas megvalosul, gyakorlat tapasztalhato, leginkabb kedvezdbbek, de a HRM stratégiai szerepe még
1 felel0sségatadas is de a stratégiai szintek a tehetségkeresd profil tiinik nem érvényesiil,
inkabb jellemz6bb elmaradnak jellemzének nem latszik egyértelmii palyakezdd stratégia, de a
szervezeti elvarasok magasak
tanulas és mindhéarom szint jellemzo, leginkabb kovetelmények kialakitasa tudatos és dsszehangolt
2 feleldsségatadas is stratégiai kompetencia- jellemz6 Osszehangolt és egységes, inkabb kompetenciagazdalkodas, amelynek
tobbnyire jellemz6 gazdalkodas is gyakran magasabb kdvetelményelvarasok a szervezeti tamogatottsaga is magas,
megvalosul ¢s szervezett betanulas jellemzé | a palyakezdGprogramok is atgondoltabbak lehetnek
tanulas tamogatasa és egyik szint sem valosul kevésbé kovetelményeket egyedileg emberi eroforrasgazdalkodas szervezetileg nem
3 feleldsségatadas sem meg, operativ jellemz6 hatarozzak meg, inkabb az osszehangolt és nem tudatos tevékenység,
jellemz6 kompetencia-gazdalkodas egyszeriibb feladatprofil alapjan | palyakezddék integralasa kevésbé tiinik fontosnak
is csak kevésbé jellemzo keresnek palyakezddket
tanulas és mindharom szint jellemzd, | legkevésbé diplomas palyakezddket valoban kompetencia alapti gondolkodas a HRM
4 feleldsségatadas is stratégiai kompetencia- jellemzé szakmai feladatok ellatasara szakteriileten elindult, a szervezeti feltételek is
inkabb jellemz6 gazdalkodas is néhol varnak jobbak, az elégtelen 6sztonzoket a tudatosabb

megvalosul

gyakorlattal ,,ellensilyozzak”

7. tablazat: A vallalati klaszterek kompetenciamenedzsment gyakorlatainak jellemzése a vizsgalatok alapjan (sajat szerkesztés)
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Szervezeti felel6sségek
a klaszterezés alapjan

HRM feleldsségek
a klaszterezés alapjan

Kompetenciamenedzsment gyakorlatok jellemzése

Munkatarsak dsztonzése:
Versenykeépes fizetés
J6 szakemberek elismerése, jutalmazasa

»Szervezeti adottsagként™ jelenik meg, egy alapvetd, nagyon fontos eszkoz az
emberi eréforrasgazdalkodasban, de a szereplok gondolkodaséban sem elegendt
a megfeleld munkaerdallomany kialakitdsdban

Tanulas a szervezetben:
Tanulds a munka része
Onall6 tanulés timogatasa
Tovabblépési lehetdségek
Rendszeres értekezletek
Jo hangulat
Nyitottsag az 1j otletekre

Operativ kompetenciagazdalkodas:
Eves létszamtery
Vezet6képz program
Készségfejlesztd tréningek
Kompetencia alapt kivalasztas
Szakmai képzési programok

»Elso 1épésben” a szervezetekben a kompetencia alapt kivalasztas és fejlesztés
valosul meg, mindekdzben a szervezeten beliil a tanulés szerepe felértékelddik,
boviilnek a fejlodési lehetdségek, nd a nyitottsag az 0j 6tletekre

Felelosségatadas a szervezetben:
Tamogato vezetési gyakorlat
Lehet ,,hibazni”
Munkatarsak bevonasa dontésekbe
Magasszint(i felel6sségatadas
Vannak példaképek a szervezetben
Szervezeten beliil jo a kommunikacio
Szakteriiletek kdzott jo az egylittmiikodés

Stratégiai HRM:
HRM részt vesz a stratégiai tervezésben
Rendszeres teljesitményértékelés
Rendszeres kompetenciaértékelés (egyéni
felkésziiltség)
Egyéni fejlesztési tervek
Magas szintli értékelési kultara

»Masodik lépésben” a HRM munka stratégiai szerepének elismerése mentén
az egyéni teljesitmény szerepének novekedése figyelheté meg, ennek
megfeleléen rendszeres értékelési gyakorlatot alakitanak ki, és ezzel
parhuzamosan a szervezeten beliili egyiittmiikodési és feleldsségmegosztasi
gyakorlat is atalakul

Stratégiai kompetenciamenedzsment
Széleskorii kommunikaci6 a sziikséges
kompetencidk meghatarozasarol
Kompetenciadk egységesen értelmezése
Szervezet kompetenciakészleteinek
nyilvantartasa

»Harmadik lépésben” alakulhat ki a szervezeti célok és lehetdségek pontosabt
Osszehangolasa az egyéni célokkal és feltételekkel, amely azonban a HRM
szakterlilet és a szervezet vezetdsége szempontjabol is jelentds tovabblépést
igényel, ez azonban még ritkan valosul meg a szervezetekben

8. tablazat: Kompetenciamenedzsment gyakorlatok megvalositasat szolgalo tevékenységek rendez6dése a klaszterclemzés alapjan (sajat szerkesztés)
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