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A MINOSEGI MUNKAERO-GAZDALKODAS VALLALATI GYAKORLATA
QUALITY WORKFORCE MANAGEMENT APPLIED BY COMPANIES

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a hazai vallalatok milyen emberieréforras-gyakorlatokat alkalmaznak a minéségi munka-
erd biztositasa érdekében, és milyen moédon hatarozzdk meg a munkavégzés személyes kritériumait. Ennek megfeleléen
a kutatas a vallalatok min6éségi munkaeré-tervezéssel kapcsolatos képességét és ezzel kapcsolatos emberieréforras-gaz-
dalkodasi gyakorlatat vizsgalja. Menedzseri nézépontbdl kilondsen érdekes kérdés, hogy a jelentésen atalakulé munka-
eré-piaci helyzetben vajon képes-e a vallalat a szervezetén bellil a munkavégzés személyes sikerkritériumainak pontos
meghatarozasara, milyen mértékben fordit figyelmet a munka mindéségi feltételeire a miikodése soran, és milyen emberi-
eréforras-gazdalkodasi gyakorlat biztosithatja leginkabb a szervezet stratégiai célkitlizéseinek megfelelé munkaeré-allo-
manyt. Szakirodalmi kutatasai alapjan a szerzé Ugy gondolja, hogy a kompetenciamenedzsment stratégiai szemlélete és
operativ eszkoztara megfelelé valaszokat adhat a mindségi munkaeréért folytatott harcban a vallalatok szamara. Feltaro
kutatasdban azt vizsgalta, milyen mértékben alkalmazzak ezt a gyakorlatot a hazai munkaerépiacon muikoédé vallalatok.
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The study investigates which human resources (HR) practices are applied by Hungarian companies to ensure a workforce
of high quality and how they define the quality criteria of the work performed. Therefore, this research analyses the ability
of companies to ensure quality HR planning and their relevant HR management practice. From a managerial viewpoint, it
is especially important to know in the changing environment whether the company is able to define precisely the personal
work success criteria within the organization, how much attention is given to the quality factors of work in its operation,
and which HR practice could ensure a workforce required to achieve the strategic goals of the company. Based on this
research in the literature the author is of the view that the strategic approach and operative tools of competence mana-
gement could provide the right answers for the companies in the fight for a quality workforce. In her exploratory research
the author analysed how far this practice is applied by companies operating in the Hungarian labour market.
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munkaerd-piaci eldrejelzések a makrogazdasagban

tapasztalhato technologiai, tarsadalmi és gazdasagi
valtozasok hatasara a munkaerdpiac jelentds atalakulasat
¢s a munkavégzés sikerkritériumainak valtozasat prog-
nosztizaljak (IFTF, 2011; PwC, 2017, Manpower, 2016;
Eurydice, 2010; World Economic Forum, 2016; Cedefop,
2018). ,,A jelenkori fejlett tarsadalomban a munkadoknak

csak a megfeleld mindségli munkaerd foglalkoztatasa jo-
vedelmezd... Minél fejlettebb a technika, annal kisebb a
képzetlen munkaerd iranti igénye, annal inkabb a képzett-
re szorul, még akkor is, ha az egyre dragabb, ha masoktol
kell elcsabitani” (Kopatsy, 2011, p. 234). A tehetséges, jO
képességii munkavallalok hozzajarulasanak mértéke egy-
re erdteljesebb lett a vallalat sikeréhez (Szabo, 2011). A
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munkaerépiacokon ennek megfeleléen az agazati, szak-
maszerkezeti atalakuldsa és a mindségi munkaerd iranti
kereslet novekedése varhato, amely magasabb képzettségi
szintet, mélyebb tudast és tobbféle képességeket igényld,
Osszetettebb feladatok ellatasara alkalmas munkaerd iran-
ti igényt jelent. A munkaerdpiac ilyen jelentds atalaku-
lasa rakényszeriti a gazdalkodo szervezeteket arra, hogy
munkaerd-gazdalkodasi feladataikra nagyobb hangsulyt
helyezzenek. A vallalatok alkalmazkodasi folyamataban
kulcsfontossaguva valik annak felmérése, hogy a sajat
szervezetiik esetében az arupiaci valtozasok milyen mér-
tékben ¢és hogyan valtoztatjak meg a versenyben marada-
sukhoz sziikséges munkaerdigényiiket, kiilonos tekintet-
tel annak mindéségi aspektusaira (Tothné Téglas & Hledik,
2019; Fazekas, 2017).

A gazdalkodo szervezetek gyakorlataban vizsgalva a
prognosztizalt folyamatokat azt lathatjuk, hogy a vallala-
tok nagyon eltérd iitemben alkalmazkodnak. Egyes valla-
latok gyorsabban belekezdenek a varhaté makrogazdasagi
valtozasokhoz illeszkedd személyes és szervezeti feltéte-
lek kiépitéséhez. Mig masok lassabban reagalnak, tovabb-
ra is a jelenlegi teljesitményiik biztositasahoz sziikséges
korabban bevalt sikerkritériumokra tamaszkodnak. A
versenyszféraban késziilt nagymintas kutatas (Czibik, Fa-
zekas, Németh, Semjén & Toth, 2013) eredményei ramu-
tatnak, hogy a hazai vallalatok nagyon eltérd mértékben
érzik a munkaerd-piaci prognozisokban leirt hatasokat a
sajat vallalatuknal jelenleg. ,,A vallalatok a gazdasag egé-
szére vonatkozoan minden foglalkozasi csoportra erésen
feliilbecsiilik a képzettségi kdvetelmények novekedésének
gyakori vagy nagyon gyakori megjelenését, elterjedtségét
a sajat vallalatra vonatkozo tényleges tapasztalatok cso-
portonkénti atlagaihoz képest” (Czibik et al., 2013, p. 205).
Bar a kiilonb6z6 piacokon miikodo vallalatok szamara ér-
tékes képességek €s tudasok is nagyon eltérdk lehetnek,
¢és a gazdalkodo szervezetek valasztott startégiai is mas
képességeket, tudast igényelhetnek. A munkavallalokkal
szembeni elvarasok atalakulasa az eltérd alkalmazkodasi
folyamatoknak kdszonhetéen is nagyon kiilonboz6 lehet
az egyes vallalatoknal, amelyet emberieréforras-gazdal-
kodasi gyakorlatuk jelentsen befolyasol.

A munkaerd-piaci tapasztalatok szerint a munkaerd-
kinalat alkalmazkodasa is lassabban zajlik, melynek ko-
vetkeztében a gazdalkodd szervezetek jelentds munka-
er6-biztositasi gondokkal is kiizdenek. A nemzetkdzi ta-
pasztalatokhoz hasonloan a hazai vallalatok képviseldi is
egyre gyakrabban szamolnak be arroél, hogy a megfeleld
munkaerd megtalalasa gondot jelent a szamukra, amely
veszélyeztetheti a jovobeli terveik megvalositasat (Toth,
Nabelek, Hajdu & Nyir6, 2017). A PwC 2017-es felméré-
sében mar a hazai vallalatvezetok 92%-a szamolt be szak-
emberhianyrol, tehetséghianyrol, mig 2012-ben ez még
csak 46% volt. ,,A mindségi hidany még a munkaerd-tulki-
nalattal jellemezhetd teriileteken is altalanosnak mondha-
t6. Talan nincs olyan gazdasagi vagy nonprofit szervezet,
amely ne szembesiilne azzal, hogy kénytelen-kelletlen
betdlti ugyan az tires allashelyeket, de a felvett munka-
vallalokat csak jobb hijan foglalkoztatja” (Szabo, 2011,
p. 6). Tanulmanyunkban a hazai munkaerépiacon mii-
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kodo vallalatok alkalmazkodasi folyamatait emberierd-
forras-gazdalkodasi gyakorlataikon keresztiil vizsgaljuk.
Arra keressiik a valaszt, hogy a jelentdsen atalakulé mun-
kaer6-piaci helyzetben milyen mértékben és milyen for-
maban forditanak figyelmet a munka mindségi feltételeire
a miikodésik soran. Vizsgalatainkat két kutatasi kérdés
koré rendeztiik:
1. Milyen médon hatarozzak meg a szervezetben a
munkavallaléikkal szembeni kovetelményeket?
2. Milyen emberieréforras-gazdalkodasi gyakorlattal
biztositjdk a szervezet stratégiai célkitiizéseinek
megfelel6 munkaerd-allomanyt?

Mindéségi munkavégzés
személyes sikerkritériumai

A mindségi munkaerd iranti kereslet az egyes szerve-
zetek szamara hasznos személyes jellemzdk, képessé-
gek és tudasok iranti igényként értelmezhetd. E koz-
gazdasagi megkdzelités arra a feltételezésre épiil, hogy
a vallalat képes a szamara hasznos munka feltételeit
pontosan meghatarozni (Lazear, 1998). A személyes
sikerkritériumok pontos meghatarozasa aszerint ér-
telmezhetd, hogy a vallalat altal a munkavallaloi felé
tamasztott elvarasok milyen mértékben biztositjak a
munkavégzés soran a magasabb egyéni teljesitményt
és a kittizott vallalati célok megvalositasat. A valosag-
ban azonban nem olyan egyszeri azon személyes jel-
lemzok, tudasok, képességek azonositasa, amelyek az
adott munkahelyi kornyezetben megkiilonboztetik a jo
teljesitményre képes munkavallalot a kevésbé jotol. En-
nek okai egyrészrél az emberi eréforras személyes €s
szocialis aspektusaibol fakadnak (Forgacs, 1985), mas-
részrdl a teljesitmény mindségi dsszetevdibol, a szerve-
zeti teljesitmény boviilo értelmezésbdl adodik (Nelly,
Adams & Kennerly, 2004). Mivel az értékelés soran a
teljesitmény szempontjabdl relevans személyes jellem-
z0k azonositasa van a kozéppontban, a két nehezen mér-
het6 konstruktum kapcsolatanak vizsgalata is neheziti
a sikerkritériumok azonositasat. Armstrong és Taylor
(2014) ezen kiviil kiemelik, hogy a tervezés soran a jo-
vobeli emberieréforras-igényeket kell meghatarozni, az
ehhez sziikséges személyes Osszetevok meghatarozasa
kiilondsen nehéz menedzseri feladat.

Kutatomunkank els6 1épéseként olyan fogalmi keret-
rendszert keresiink, amely a vallalati gondolkodasban
a mindségi munkavégzés személyes sikertényezdinek
vizsgalatara fokuszal. Tekintettel arra, hogy az emberi-
er6forras-gazdalkodas gyakorlatat a kozgazdasagi és hu-
man tudomanyok, valamint az eréforras-alapu vallalat-
elméletek emberképeibdl eredé gondolkodasmod egyiit-
tesen alakitjak (Armstrong & Taylor, 2014; Bakacsi,
Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats & Takacs, 2006; Tothné
Sikora, 2004), olyan megkdzelitést valasztottunk, amely
e nagyon kiillonboz6 fokuszu tudomanyteriiletek szem-
pontrendszereit képes Osszekapcsolni. A kompetencia-
konstruktum McClelland (1973) kezdeti munkassagabol
kiindulé megkozelitése a munkaerdpiacon fontos, a jol
¢és a kevésbé jol teljesité munkatarsakat megkiilonboz-



tetd jellemzoinek kivalasztasara, azonositasara fokuszal
(Boyatzis, 1982). A munkavégzés szemeélyes kritériuma-
inak meghatarozasat a fogalomnak a munkapszichologi-
aban kialakitott modszertana tette lehetdvé. Erre épiil a
szervezetek operativ kompetenciagazdalkodasi gyakor-
lata, amely az emberier6forras-menedzsment meghata-
rozé eszkdzévé valt (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine,
2009; Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006).
A kompetenciafogalomnak a szociadlpszichologidban
(Bandura, 1996; Wilkens, 2004) és a eréforrasalapu val-
lalatelméletekben (Prahalad & Hamel, 1990; Moldaschl,
2010; Kessler, Stephan, Kerber & Lingenfelder, 2010;
Lepak & Snell, 2002; Wright, Dunford & Snell, 2001;
Colbert, 2001) kialakitott megkdzelitésmodjai ugyanak-
kor lehetévé teszik, hogy a kompetencidkat a vallalati
gazdalkodasban a csoport és a szervezet szintjén is ér-
telmezziik. Az emberieréforras-gazdalkodas és a stra-
tégiai menedzsmentben hasznalt kompetenciadefiniciok
legfontosabb kozds jellemzdje, hogy egy jellemzé csak
akkor kompetencia, ha jelentdsége van a kimagaslo tel-
jesitmény szempontjabol (Le Deist & Winterton, 2005;
Tothné Téglas, 2016). Valojaban, ha a szervezetek egyre
égetdbb problémajat tekintjiik, mely szerint egy gyorsan
valtozo piaci kornyezetben kell képessé tenni magukat
versenyképességilik megtartasara, szamukra a kivalosag
keresése a fontos. Olyan munkatarsakra, vezetokre van
sziikségiik, akik képesek kiemelkedni, valamilyen pluszt
felmutatni a versenytarsaiknal dolgozokhoz képest ezzel
is versenyeldnyt biztositva szervezetiik szamara.

Mindezek alapjan Gigy gondoljuk, hogy a kompeten-
ciakonstruktum és az erre €piilé kompetenciamenedzs-
ment gyakorlata megfeleld fogalmi keretrendszert nyujt
a vizsgalatainkhoz. Az elmélet szamos eldnye mellett
azonban mégis sokszor ,,fuzzy concept”-ként emlitik (Le
Deist & Winterton, 2005). Annak ellenére ugyanis, hogy
a kompetenciamenedzsmentnek az 1980-90-es évekre
visszanyulo szakirodalma van, mégsem széleskoriien el-
fogadott a szakirodalomban ¢és a gyakorlatban sem (Le
Deist & Winterton, 2005; Henczi & Zdllei, 2007). Egy-
részt a kompetencia fogalmanak tobb tudomanyteriileten
szokasos sokféle hasznalata okoz nehézséget, amelyek
néhol tartalmukban gydkeresen eltérd konstruktumo-
kat takarnak (Le Deist & Winterton, 2005; Téthné Tég-
las, 2016). Masrészt az emberieréforras-gazdalkodassal
foglalkozo ¢és a stratégiai szakirodalomban is tobbféle,
a megfelel6 mindségli munkaerd biztositasat szolgalo
alternativ elmélettel talalkozhatunk (munkakor-értéke-
1és, tudasmenedzsment, tehetség- és karriermenedzs-
ment, egyéni €s szervezeti képességek elméletei) (Ana-
loui, 2007; Baron & Kreps, 1999; Dessler, 2000; Hajos
& Berde, 2008; Losey, Ulrich & Meisinger, 2006; Noe,
Holenbeck, Gerhart & Wright, 2012; Reiche, Harzing &
Tenzer, 2019; Bencsik & Juhasz, 2018; Czinkdcezi, 2013).
A kompetenciamenedzsment operativ ¢és stratégiai szem-
Iéletének bemutatasaval arra szeretnénk ramutatni, hogy
a konstruktum szerteagazo elméletei €s a hozza kapcso-
16d6 alkalmazasi nehézségek, mérési problémak ellenére
milyen mdédon valhat a mindségi munkaerd-gazdalkodas
hatékony eszkozévé.
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Operativ és stratégiai szintu
kompetenciamenedzsment

Az operativ kompetenciamenedzsment a munkavallaloi
kompetenciakra épiilé emberieréforras-gazdalkodas terii-
letén megvalosuld gyakorlatot jelenti. Legfontosabb kiin-
dulépontja ennek megfelelden az, hogy a szervezet képes-e
a szamara hasznos munka személyes sikerkritériumait,
munkavallaléival szembeni kompetenciaelvarasait ponto-
san meghatarozni. Ez a kompetenciaalapti munkaerd-ter-
vezes soran valosulhat meg, amely nemcsak mennyiségi,
hanem mindségi munkaerd-tervezést is jelent. Ennek so-
ran donthet a vallalat arrél, hogy ,,milyen nagysagrenda
¢és milyen kompetencidkkal rendelkezé munkaerdre lesz
sziikség a szervezet eldtt allo feladatok jo/kivalo szinvo-
nalu teljesitéséhez” (Koncz, 2004, p. 234). A munkaltatok
a megfelel6 mindségili és mennyiségli munkaerd-allomany
biztositasa érdekében ezen kompetenciaigényiiket 6ssze-
vetik a szervezetben megtalalhatd kompetencidkkal. Az
eltérésnek megfeleléen dontenek arrdl, hogy a hianyzé
kompetenciakat a szervezeten beliilrdl fejlesztik ki, vagy
a munkaerdpiacrol szerzik be. Koncz (2013) a munka-
er6-tervezés soran kiemeli annak iterativ jellegét a sziik-
ségletek és a forrasok Osszehangoldsa soran, amelyet az
aktualis munkaerd-piaci helyzet hataroz meg. A szakiro-
dalomban a szerzék egybehangzoan a kompetenciame-
nedzsment stratégiaval valo szorosabb kapcsolatat emelik
ki mas megkdzelitésekhez képest (Hayton & Kelley, 2006;
Becker, Huselid & Ulrich, 2001; Schippmann et al., 2000).
Fontosnak tartjuk azonban megjegyezni, hogy mindez
abban az esetben valosulhat meg, amennyiben az adott
szervezetben az emberierdforras-gazdalkodas stratégiai
szerepe elismert (Wright et al., 2001), és igy a mindségi
munkaerd-tervezés a stratégiai tervezés keretében zajlik.

A szervezet szamara fontos munkavallaléi kompeten-

ciak biztositasara integralt emberieréforras-menedzsment
rendszer épitheté (Bakacsi et al., 2006; Armstrong &
Taylor, 2014). A kompetenciak hasznalata a kivalasztasi,
képzési és teljesitményértékelési dontésekben is megha-
tarozo és elterjedt modszertannal rendelkezik (Simon,
2006). Alkalmazasaval kapcsolatban harom fontos jellem-
z6t emelnék ki.

— A korabban alkalmazott munkakori alkalmassagot
vizsgald modszerekhez képest fontos elénye, hogy a
kompetenciaalapt megkozelités — a soft skilleket is
bevonva a vizsgalatba — lehetévé teszi, hogy mun-
kaeré-piacokon megfigyelhet6 atalakulasnak megfe-
leld, uj, 1ényeges szempontokra keriiljon a hangsuly
(Schippmann et al., 2000).

— A kompetenciaalapu gondolkodas a teljesitményhez
kapcsolodo szemléletben is fordulépontot hozott. Az
emberierdforras-gazdalkodasban a kompetenciaala-
pu teljesitményértékelés lényege éppen az, hogy nem
a teljesitmény utélagos mérésére torekszik, hanem
azon jellemzdket figyeli, amelyek a jovobeli teljesit-
ményt biztosithatjak (Sanchez & Levine, 2009).

— Az alkalmazasuk szempontjabdl elmondhato, hogy a
vallalati gyakorlatban a munkaltatok olyan ismérvek
meghatarozasara torekednek, amelyek viselkedés-
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modokkal, magatartasformakkal leirhatok, valamint
a szervezet tagjai szamara érthetdk, azonos jelentés-
sel birnak (Téthné Téglas, 2016). A szervezet altal
megfogalmazott kompetenciak ilyenforman a fontos
szempontokra fokuszalo hatékonyabb emberieréfor-
ras-gazdalkodast tesznek lehetéveé, mivel a kompe-
tenciak képesek a munkavallalok szamara érthetd-
vé tenni, hogy milyen viselkedések jarulnak hozza
a vallalat sikeréhez (Bakacsi et al., 2006; Koncz,
2004).

Ezen integralt emberier6forras-menedzsment rendsze-
rek kozéppontjaban az egyéni teljesitmény ndvelése ¢€s
az egyéni kompetenciak biztositasa all. Nem hagyhatjuk
azonban figyelmen kiviil azt, hogy az egyéni kompeten-
ciak jelenlétét és alkalmazasat jelentdsen befolyasoljak a
szervezeti feltételek is (Wilkens, 2004). Ennek felismerése
alapvetéen meghatarozhatja az operativ kompetenciame-
nedzsment sikerét.

A kompetenciamenedzsment stratégiai megkdzelité-
se a szervezeti teljesitmény, a szervezet jelen és jovobeli
versenyképességének vizsgalatara iranyul. A szervezeti
kompetenciak értelmezésének uttdrdi, Prahalad és Hamel
(1990) a szervezet cselekvoképességét azzal a képességgel
hataroztak meg, hogy képes jovobemutatdoan megfogal-
mazni és formalni versenyeldnyeit. A kulcskompetenciak
elmélete a stratégiai relevanciat biztositdo szervezeti ké-
pességeket keresi, azt ahogy a szervezet kiillonbdz6 kom-
petenciaibdl egy versenyeldnyt biztositd portfoliot képes
Osszeallitani. A stratégiai szintli kompetenciagazdalkodas
eredményessége az operativ szinthez hasonloan a szerve-
zet szamara fontos kompetenciak kivalasztasara, tervezé-
si folyamataira épiil, csak ezt a szervezeti képességekre
vonatkozoan teszi. Srivastava (2005) altal meghatarozott
kritikus kompetencia annak a képessége, ahogy egy szer-
vezet képes a jovobemutatdoan megfogalmazni és hasznal-
ni szervezeti kompetenciait. Azért tartjuk talalonak, hogy
kritikusnak nevezi ezt a szervezeti képességet, mert valo-
jéban a kompetenciamenedzsment gyakorlati alkalmazasa
soran ez a tervezési folyamat alapvetden meghatarozza a
program sikerességét.

A szervezeti kompetencia a szervezet eréforrasainak
¢és képességeinek egyedi kombinacidja, a szervezet képes-
sége arra, ahogyan képes folyamatait integralni és értéke-
ket kdzvetiteni a szervezet felé, amely a szervezeti tanulas
eredményekeént jon létre. E beagyazott képességek a szoci-
alis kapcsolatoknak koszonhetdéen nehezen megfigyelhe-
tok a versenytarsak szamara, nagyon komplexek és idoben
valtoznak, azaz utfiiggdek és masolhatatlanok (Czinkoczi,
2013). A szervezeti kompetencidkkal torténd gazdalko-
das ennek megfelelden stratégiai szintli gondolkodast, a
menedzsment elkotelezettségét és folyamatos beruhazast
igényel (Prahalad & Hamel, 1990). A szervezeti kulcs-
kompetencidk elmélete, valamint az er6forras-elméletek
kapcsolodo részei, mint a tudasmenedzsment és a dinami-
kus képességek elmélete részletesen kidolgozzak e szer-
vezeti képességek kialakitasanak modszertanat (Czinko-
czi, 2013; Sveiby, 2001). E megkdzelitések ravilagitanak
a szervezet felelosségére a kiillonb6zo szinten értelmezett

kompetenciak kialakitasaban, mint ahogy a tudasme-
nedzsment kapcsan Bencsik és Juhasz (2018) a stratégiai
szintli gondolkodas és a bizalom szervezeten beliili meg-
itélése soran teszik mindezt. A szervezeti fokusz mellett
azonban e megkozelitések kevesebb figyelmet forditanak
a szervezeti képességek személyes dsszeteviinek vizsga-
latara, valamint azok kiépitését tamogato operativ emberi-
eréforras-menedzsment feladatok meghatarozasara.
Szakirodalmi kutatdsaink alapjan megallapithato,
hogy a kompetenciakra éptildé EEM ¢s a stratégiai kom-
petenciaelméletek is kiemelik a két teriilet kapcsolatanak
fontossagat, de valojaban mindkét megkozelités megall a
sajat felel6sségi hataranal. Az operativ és a stratégiai meg-
kozelitések szaktudasa és modszertana ugyanakkor kiegé-
szithetik egymast a vallalati emberieréforras-gazdalkodas
gyakorlataban. A stratégiai kompetenciamenedzsment
operativ szintii megoldasokat igényel, hatékony EEM-gya-
korlat is pontosan meghatarozott kompetenciaelvarasi
rendszerre épithetd, amely stratégiai szintli dontést €s a
megvalositasban szervezeti tdmogatast feltételez. A két
megkozelités Osszekapcsolasat a hasonloan értelmezett
szemléletmodjuk teszi lehetévé (Becker & Huselid, 2011;
Lindgren, Henfridsson & Schultze, 2004; Becker, Huselid
& Ulrich, 2001). Mindkét elmélet a kivalo teljesitményt
meghatarozd Osszetevok meghatarozasat helyezi a me-
nedzseri munka kozéppontjaba. Wright és szerzétarsai
(2001) is kiemelik, hogy a szervezeti logikat kovetd elmé-
letek valdjaban nincsenek ellentmondasban az EEM alap-
gondolataival. Ramutatnak, hogy a kétféle megkozelités
O0sszekothetd a szervezetek miikodésében, a szervezeti
¢és az egyén feldl kialakult logika egymast kiegészitik. A
human eréforras hatasa igy valdjaban tobbrétii, nemcsak
a munkavallalok képességeihez és viselkedésiikhoz kap-
csolhatd, hanem a szervezet folyamatainak és rendszerei-
nek dsszekapcsolodasa révén is fontos szerepet jatszanak.
Cardy és Selvarajan (2006) az 1. abraval jellemzi a mun-
kavallaloi kompetenciak és a szervezet kapcsolatat.

1. dbra
A munkavallaléi kompetenciak és a szervezet
eredményességének kapcsolata

SZERVEZETI
KORNYEZET
MUNKATAR- SZERVEZETI
. SAK KOMPE- VERSENY-
STR\‘%TZ];ZSIAI > TENCIAJA KEPESSEG/
azonositas HATAKONY-
alkalmazas SAG

Forras: Cardy & Selvarajan (2006)

A kutatasi program ujszerii gondolata, hogy a kétszintl
gondolkodas dsszekapcsolasanak elonyeit, lehetdségét és
gyakorlatat is vizsgalja. Ugy gondoljuk, hogy az opera-
tiv és a stratégiai gondolkodas kapcsolatat egy szervezeti
szintli, a vallalati stratégiai tervezés részeként megvalo-
sulé mindségi munkaerd-tervezési folyamat valosithat-
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ja meg. Ez a gyakorlat lenne képes a EEM-rendszereket
Osszekotni a stratégiai célokkal. amelyben a szervezeti
logikan keresztiil a munkavallalok stratégiai viselkedé-
se, hozzajarulasa is mérlegre keriil. Felmeriilhet a kérdés,
hogy a gyorsan valtozo piaci kornyezetben a stratégiai
szintli emberieréforras-tervezés milyen mértékben lehet
hatékony. A stratégiai tervezéssel foglakozé kutatok a bi-
zonytalan kornyezetben alkalmazhatd stratégiai megko-
zelitések kozott kiemelik az erdforras- és képességalapu
elméleteket (Balaton, 2019) és a stratégiaialkotas szerve-
zeti tanulasi folyamatait (Tari, 2019). Tekintettel az egyéni
¢és szervezeti kompetenciak fejlesztésének idéigényére, a
munkaerd-biztositas kérdései is alapvetéen hosszu tavu
dontéseket feltételeznek, ugyanakkor a szervezet hosz-
szu tavu teljesitményét, versenyképességét biztosithatjak.
A tervezés a mindségi munkaerd fejlesztésére iranyul,
amely szervezeten beliil kialakulé kommunikéaciora és az
ismétlodo tervezési tapasztalatokra épiil. Mindezek alap-
jan tgy gondoljuk, hogy a kompetenciaalapt gondolkodas
alkalmazasa valtozo kdrnyezetben is eredményesebb lehet
mas modszerekhez képest amennyiben a minéségi dssze-
tevokre fokuszald stratégiai szintli munkaerd-tervezési
gyakorlattal parosul.

Mindéségi munkaerd-tervezés

A szervezet stratégiai célkitlizései és a megfelelé mind-
ségli munkaeré-allomany kiépitése kozti kapcsolatot a
mindségi munkaerd-tervezési folyamat biztosithatja. A
mindségi munkaerd-tervezés egyrészrol rairanyitja a fi-
gyelmet a mindségi munkavégzés személyes Osszetevoi-
nek vizsgalatara a szervezetben, masrészrol rakényszeriti
a dontéshozokat, hogy az emberier6forras-gazdalkodasi
kérdésekkel stratégiai szinten foglalkozzanak. A mindségi
munkaerd-tervezés egy kiilonleges, ujfajta szakértelmet
kovetel, amely egyrészrél a bemutatott interdiszciplina-
ris szakteriiletek tudasara épiil, masrészrol a szervezetek
egymasra ¢épiild tervezési folyamatai soran tanulhato ké-
pesség. A szervezet vezetdsége és az EEM részvételével a
munkaerd-tervezés mindségi aspektusaira is kitérd, évrol
évre ismétlddo tervezési tapasztalataira, valamint a szer-
vezet tagjainak széles korli bevonasara €piilé gyakorlat
eredményekeént épiil ki.

A kompetenciak gyakorlati alkalmazasat a vallalati
emberierdforras-gazdalkodasban sok esetben hatraltatja,
hogy bevezetésével, mérésével és a fejlesztésével kapcso-
latban szamos nehézség meriil fel, hasznalata specialis is-
mereteket és felkésziiltséget igényel. A kompetenciakkal
kapcsolatos szaktudasban altalaban a kompetenciaelemek
személyen beliili rendezédésének ¢és fejleszthetdségé-
nek ismeretét értik, amely pszichologiai és pedagogiai
szaktudasra épiil (Hegyi, 2012), meghatarozva az opera-
tiv kompetenciamenedzsment vallalati gyakorlatat. Az
EEM-szakirodalmak ezzel kapcsolatos tapasztalatai fon-
tos hozzajarulast biztositanak a modszertan gyakorlati al-
kalmazasaban (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine, 2009;
Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006). A szerve-
zetpszichologiai megkdzelitések ezenkiviil tamogatjak az
egyéni ¢és a szervezeti szintek kapcsolatanak megértését,
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¢és ravilagitanak a szervezet felel6sségére az egyéni kom-
petenciak fejlesztése és hasznositasa folyamataban (Ulrich
& Lake, 1991; Cardy & Selvarajan, 2006; Snell, Youndt &
Wright, 1999).

Kutatasunkban egy masik féle szaktudas szerepére is
szeretnénk rairanyitani a figyelmet. Arra, hogy milyen
pontossaggal képes egy vezetd vagy egy szervezet az egyé-
ni és a szervezeti teljesitmény szempontjabol relevans sze-
mélyes jellemzoket kivalasztani. Ez a fajta képesség egy
Osszetettebb menedzsmentprobléma, ¢és igy egy masfajta
szakértelmet kovetel, amely a kompetenciamenedzsment
fokuszalt gondolkodasara épiil, és a stratégiai megkdze-
litések jovoorientalt szemléletét alkalmazza (Moldaschl,
2010; Kessler et al., 2010; Lepak & Snell, 2002; Wright
et al., 2001; Colbert, 2004). Ez a menedzseri képesség na-
gyon hasonld a Srivastava (2005) altal megfogalmazott
kritikus kompetencidhoz, de a szervezeti szintli gondolko-
dast az egyéni Osszetevok vizsgalataval egésziti ki.

A hozzaértés bizonytalansaga miatt a szervezetek sok
esetben kiils6 szakért6t vonnak be. Ez azonban ellentmond
annak a kiindul6 célkitiizésnek, hogy a kompetenciaalapu
megkozelitéssel olyan eszkozt kivanunk a gyakorlé me-
nedzserek kezébe adni, amellyel az 6 szamukra is érthe-
toveé valik a személyes alkalmassag fontos kritériumainak
azonositasa, megfigyelése ¢és fejlesztése. Ennek megfe-
lel6en felmeriil a kérdés, ki az, aki képes menedzselni a
képességeket/kompetenciakat, melyek azok a szervezetek,
amelyek rendelkeznek ezzel a specialis ¢és kritikus szak-
tudassal. A szervezeten beliili kommunikacio és rendsze-
res feliilvizsgalatok soran a szervezetek képessé valnak a
sikertényezOk szervezeti €s egyéni kompetenciakban tor-
ténd egyre pontosabb megfogalmazasara és azok haszna-
latanak egyre hatékonyabb bevezetésére. Czibik és tarsai
(2013) kutatasukban ramutatnak arra, hogy ha a vallala-
ton beliil minél tobben vesznek részt a tervezésben, annal
pontosabb elérejelzést képesek késziteni. Kutatasi ered-
ményeik szerint a stratégiai tervezés ismétlddo folyamata
¢és a szervezet kiilonbozo szakteriileteinek és a szintjeinek
bevonasa a tervezésben nagyobb foku pontossagot ered-
ményez a gyakorlatban. Feltételezhetéen azon vallalatok,
amelyek a mindségi létszamtervezésben is hasonlod gya-
korlatot folytatnak, pontosabban képesek meghatarozni a
szervezet sikerét biztositd munkavallaloi kdvetelményeket
is, ami hatékonyabb emberieréforras-gazdalkodast tehet
lehetéve.

A hazai vallalati gyakorlatok vizsgalata

Jelen kutatasi program a hazai munkaerdpiacon miikodé
vallalatok mindségi munkaerd-gazdalkodasi gyakorlatat
vizsgalja a tanulmany elején meghatarozott kutatasi kér-
dések mentén.

Szekunder kutatasaink soran a jelen kutatasi célki-
tizéseket teljes mértékben lefedd hazai kutatasi programot
nem talaltunk. A hazai vallalatok operativ munkaerd-gaz-
dalkodasi gyakorlataval és stratégiai szerepvallalasaval
kapcsolatosan kiilon-kiilon kutatasok foglalkoztak.

Karoliny és Poor (2019) elemzésiikben az EEM-gya-
korlatok sokféleségére mutattak ra. Egy hazai felmérésbol
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(Poor, Farkas, Dobrai & Karoliny, 2012) megtudhatjuk,
hogy a vallalatok emberier6forras-menedzsment gyakor-
latai atalakuldban vannak, torekednek hatékonyabban
mikddtetni EEM-alrendszereiket, amelyben a multinaci-
onélis cégek leanyvallalatai jarnak az élen. Atfogo kuta-
tasi eredmények (PwC, 2017; Toth & Nyir6, 2017) alapjan
ugy tlinik, hogy a cégek a munkaerd felvétele és képzése
teriiletén ,.erdsiteni” probaljak poziciojukat. A képzési
gyakorlattal kapcoslatban Poor és tarsai (2018) kutata-
si eredményei ramutatnak, hogy bar a cégek fontosnak
tartjak a képzést, valdjaban ez sokszor kevésbé tudatos
¢és rendszeres tevékenység a gyakorlatban. A vallalatok
ugyanakkor a munkaltatoi hirneviik épitésére is egyre
jobban odafigyelnek (Kajos & Balint, 2014). A tehetséges
munkaerd toborzasat altalaban vonzo fizetéssel igyekez-
nek javitani (Toth & Nyir6, 2017). A PwC 2017-ben vég-
zett felmérése ramutatott arra is, hogy a vallalatok ebben
a harcban mar nemcsak a magasabb fizetéssel, hanem a
munka egyéb szubjektiv elemeinek vonzova tételével is
igyekeznek versenyezni, sokan a tehetségmenedzsment
teriiletén tett 1épésekkel reagalnak. Egy frissdiplomasok
felvételéhez kapcsolodd kutatasban (Tothné Téglas &
HIledik, 2014) részt vett vallalatok kivalasztasi gyakorla-
ta a mintaban részt vett vallalatok kevesebb, mint felénél
¢épiilt a kompetenciaalapt elméletre. Tothné Téglas (2019)
kvalitativ felmérésében a kutatasban részt vett szerveze-
tek nagyon eltéréen érzékelték a szervezet felelgsségét is
a munkavallal6ik személyes kompetencidinak fejlesztésé-
ben, meglétében.

Egy hazai nagyelemszamu kutatas a versenyszféraban
mikodo vallalatok stratégiai és Iétszamtervezési gyakor-
latat vizsgalva (Czibik et al., 2013) ramutatott arra, hogy
a vallalatok t6bb mint harmadanak egyaltalan nincs jovo-
re vonatkozo terve, hosszu tava tervekkel is minddssze
8%-uk rendelkezik. Az iizleti tervezést végzo vallalatok
74,5%-a készit mennyiségi létszamtervet is, ,egy évre
elére viszont mar csak kevesebb, mint fele lat elére, egy
éven tul ez az arany meredeken csdkken: haroméves 1d6-
tartamra a vallalatok 12%-a, 6t évre 6%-a, tiz évre elOre
pedig mar csupan 5%-a érezte képesnek, illetve hajlando-
nak magat létszam-eldrejelzésre” (Czibik et al., 2013, p.
199). A szintén hazai kérnyezetben végzett kutatas (Bécsi,
Sz6tsné, Takacs & Toarniczky, 2006, p. 5) dsszefoglaloja-
ban ezt olvashatjuk: ,,Az éves tervkészitési folyamat soran
az EEM a hazai vallalatok kevesebb, mint egy6todénél jat-
szik meghatarozo szerepet, azaz a munkaerdé kompetenci-
4ja a tervezés soran csak a cégek kisebb részénél jelentds,
meghatarozo tényezd.”

A hazai vallalatok korében végzett vizsgalatok (Bacsi
et al., 2006; Sz6ts-Kovacs, 2006; Bokor, Biro, Kovats, Ta-
kacs & Toarniczky, 2005; Bokor, 2011; Poor et al., 2012)
arrol szamolnak be, hogy a HR-szakteriilet stratégiai part-
nerként torténd elismerése gyakran még nem egyértelmii
a vallalatok gyakorlataban, amely mogott a vallalatve-
zetdk és az EEM-szakemberek ehhez sziikséges felké-
sziiltségének, valamint koztiik 1évé egyiittmiikodésében
tapasztalhatd hianyossagok huzodhatnak meg. Szotsné
Kovacs (2006) ezen a teriileten a tudomanyos eredmények
jobb felhasznalasra hivja fel a figyelmet. A IV. HR Tiikor

kutatas eredményeit igy Osszegzik a szerzok: ,,az elismert
stratégiai szerepe ellenére a vezetok nem latjak a HR tizle-
ti hatasat, eredményeit, a HR-t tevékenység- ¢s nem ered-
ménycentrikusnak irjak le” (Bokor, 2011, p. 17).

Primer vizsgalatainkban a hazai vallalatok mindségi
munkaeré-gazdalkodasat, kompetenciamenedzsment-gya-
korlatat egy 2018-ban zajlo frissdiplomasokkal szembeni
kompetenciaelvarasokat feltar6 kutatds keretében vizs-
galtuk (Tothné Téglas & Kelemen-Erdés, 2020). A ku-
tatasban gazdasagi vagy miiszaki szakteriileten végzett
frissdiplomasokat foglalkoztato hazai vallalatok emberi-
eroforras-gazdalkodasi szakemberei és vezetdi vettek részt,
akiket egy részletes szakértdi kérddiv kitdltésére kértiink.
A kutatasban a frissdiplomasokkal szembeni kompetencia-
elvarasokat, a frissdiplomasok felkésziiltségével kapcsola-
tos tapasztalatokat és a részt vevo vallalatok kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatat tartuk fel. Jelen tanulmanyban a
vallalati munkaer6é-gazdalkodasi gyakorlatokkal kapcsola-
tos eredményeket mutatjuk be. A kutatasban részt vett val-
lalatok (N=100) kore bar tobb szempontbdl is vegyes képet
mutatott (1. tablazat), eredményeink nem altalanosithatok,
kutatasunk feltaro jellegiinek tekinthetd.

1. tablazat
A minta (N=100) Osszetétele

Minta osszetétele

11% 100 f6 alatt
21% 100249 £6 kozott
21% 250-999 {6 kozott
24% 10002499 £6 kozott
23% 2500 £6 felett
50% kiilfoldi tulajdonos
41% magyar tulajdonos
9% vegyes tulajdonosi kor
79% Budapest és Pest megye
12% Keleti orszagrész
9% Nyugati orszagrész
23% Feldolgozoipar és épitdipar
11% Kereskedelem
13% Pénziigy és biztositas
11% Informaci6 és kommunikacio
4% Szallitas és raktarozas
6% Szakmai tanacsadas, tudoma-
nyos teriilet
32% Egyéb szolgaltatas
23% Hazai piacokon
9% Kiilfoldi piacokon
68% Mindkettd
41% Gyorsan valtozo
piacon miikodik
45% Kozepesen valtozo
piacon miikodik
14% Lassan valtoz6 piacon miikodik
27% Atszervezés
62% Boviilés
11% Stagnalas
Forras: sajat szerkesztés a kutatds eredményei alapjan

Szempontok

Alkalmazottak szdma

Tulajdonos

Régio

Iparag

Milyen piacokon
mikodik?

Milyen mértékben
valtozo a piac?

Mi jellemzi
a szervezetét?

A mintankban 1évé munkaltatoknal a kovetelményeket
leggyakrabban a szakmai vezetdk allitjak dssze a frissdip-
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lomasok vonatkozasaban. 63%-ban segiti a HR-szakértd
a kdovetelmények Osszeallitasat, 2%-ban vesznek igénybe
kiils6é szakértot, és 25% esetében a felsd vezetd dont er-
rol. A valaszadoinknak mindéssze 7%-a nyilatkozott tgy,
hogy a vezetdk egylitt hatarozzak meg a kovetelménye-
ket. A kovetelmények meghatarozasa a mintankban 1évé
vallalatok 33%-ban az ujabb felvételek soran egyedileg
torténik. A megkérdezettek 51%-ban készitenek egyes
munkakdrcsoportokban egységes kompetenciaprofilt, és
minddssze 6%-ban dontenck egységes szervezeti elva-
rascsomagrol. Ezek alapjan gy tlnik, a palyakezdok-
kel kapcsolatos kdvetelményeik meghatarozasa soran a
kutatasban részt vevé munkaltatok szervezetei kevésbé
Osszehangoltan mitkddnek. Gyakoribb, hogy egyedileg
dontenek a felvételekkel kapcsolatos kdvetelményekrol,
minthogy szervezeti szinten gondolkodnanak. Mindezek
alapjan érdekes kérdésnek tiinik a vallalatok mindségi
munkaerd-gazdalkodasi gyakorlatanak mélyebb vizsga-
lata. Szakértdi kérdéiviinkben az operativ kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatot és a szervezet ehhez kapcsolodo
jellemzoit Tothné Téglas (2019) mélyinterjus kutatasa so-
ran feltart vallalati gyakorlatok, valamint a szakirodalmi
kutatas alapjan dsszeallitott skala mentén vizsgaltuk.

A vallalati kompetenciagazdalkodas
Osszetevoi
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A vallalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatanak
vizsgalatat 17 kompetenciaalapi EEM-eszkoz alkalma-
zasan ¢és a kompetenciagazdalkodast tAmogato szervezeti
miikddést 12 jellemzon keresztiil mértiik. Els6 1épésben
olyan 6sszevont tevékenységvaltozok 1étrehozasat tliztiik
ki célul, amelyek segitségével megfelelden jellemezhe-
té az, hogy milyen mértékben épiil tudatos és szervezeti
szinten 0sszehangolt gondolkodasra egy vallalat emberi-
er6forras-gazdalkodasa. Elemzésiinket elvégeztiik fak-
torelemzéssel és klaszterelemzéssel is. A faktorelemzés
eredményeként a forgatast kdvetden hat faktort sikeriilt
azonositani a teljes variancia 60%-at magyarazva. A
Ward-féle hierarchikus klaszterezés eredményeként is hat
valtozocsoportot kaptunk. A két besorolas koziil a hierar-
chikus klaszterezéssel kapott valtozocsoportokat hasznal-
tuk fel a tovabbi elemzéseinkhez. A szervezeti és az EEM
feleldsségi korébe tartozo tényezok egyértelmiien szétval-
tak mindkét statisztikai eljarassal késziilt besorolasban. A
klaszterezési eljarassal késziilt csoportositas ugyanakkor
jobban tiikrozte azokat a mindségi fokozatokat, amelyek-
kel a vallalati gyakorlatok pontosabban jellemezhetdk.

A klaszterezési eljarassal kapott valtozok besorolasat
¢és részletes jellemzését a 2. abra mutatja. Kérdéiviinkben
ezeket a valtozokat négyfoku gyakorisagi skalan mértiik,
ahol az l-es érték a teljesen mértékben jellemzo, a 4-es
pedig az egyaltalan nem jellemzd kategoriat jelentette. Az

2. dbra

Vallalati kompetenciagazdalkodast jellemz6 tevékenységvaltozok létrehozasa klaszterezési eljarassal

1 2 Bizonyos 3 4
Teve'ken)rfseg- :I‘e!]es mértékig .Nenrl Egyiltalan Mean S.tdi valtozo
valtozok mértékben jellemzé igazan nem Deviation
|’ellemzﬁ4| iellemzﬁ1 — — 1
s I 6 a hangulat
5 0| 1,67 I 0,57)Az 1j Stleteket szivesen fogadja a vezetés
Al 7 2 1,53 Tamogatjuk az 6nallo tanulést
Tanulas a . .
szervezethen 7 I 1 1,49 I:p,67 Tanulas a munka része
10 I 1 1,62 I ( , 71 Tovabblépési lehetdségeket biztositunk a szervezetben
6 1 1,51 I 9,66 Rendszeres értekezletek minden szinten vannak
22 3 2,13 (A munkatarsakat is bevonjak a dontési folyamatokba
18 I 1 1,97 I ] ,67fM agasszintii a feleldsségatadas
A2 8 0 1,77 I:] 0,58 A szakteriiletek kozott jo az egyiittmitkodés
Fe’lelo’sseg— 16 I 2 1,97 A szervezeten beliil j6 a kommunikacio
atadds a
szervezetben 12 I 2| 1,80 Tamogato a vezetési gy akorlat
10 I 1 1,75 I:P,67 Vannak példaképek a szervezetben, akitdl lehet tanulni
13 1 1,81 Hibazni ,,lehet”, mert a hibakbol tanulunk
A3 10 7] 1,86 Versenyképes fizetést ny(jtunk
Osztonzés 4 1,77 A szervezet jutalmazza a hozzaértd, jo szakembereket
Ad 11 2,28 MinGségi létszamterveket is készitiink, ahol tervezziik a szervezet kompetenciaigény eit
Stratégiai ] | 2,13 A kompetenciak tartalmat egységesen értelmezziik
kompetencia- 12 2,17 Szervezet kompetenciakészleteit nyilvantartjuk
gazdilkodis 16| 2,42| Széleskorii vallalati kommunikaciot a szerveznek fontos kompetenciak meghatarozasara
0| 2,09 _|Magas szintii értékelési kultira jellemzé
A5 I] 4 1,94 Egy éni fejlesztési tervek alapjan képezziik munkatarsainkat
EEM stratégiai 27 I 2] 2,04 ,79 Rendszeresen mérjiik/értékeljiik munkatarsaink felkésziiltségét, kompetencidit
szerepben 9 I] 5 1,61 I 0,85|Munkatarsak teljesitményét rendszeresen értékeljiik
22 5] 1,93 A human szakteriilet részt vesz az lizleti stratégia tervezési folyamatokban
9 1 1,62 ,69] Szakmai képzési programokat biztositunk munkatérsainknak
A6 16 I] 4 186 83K észségfejleszto tréningeket szerveziink
Operativ P : . PPy . -
17 4 1,93 0,81JJA kivalasztast kompetencia alapu értékeléssel végezziik
kompetencia- I] I:E P P &
gazdilkodis 13 I] 10] 1,94 I 0,9§ Vezetképz6 programot miikodtetiink
12 |] 9 1,74 0,99 Eves létszamtervet készitiink

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan
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alacsonyabb atlagértékek tehat a gyakrabban eléfordulo, a
magasabb atlagértékek a ritkabban eléfordulo gyakorlato-
kat jelentik. A klaszterdendogram alapjan egyértelmiien
szétvaltak a vallalati képviselok gondolkodasaban a szer-
vezeti feleldsségek és az EEM-szakteriilet feleldsségébe
sorolt valtozok.

A szervezeti felelosségbe sorolt tevékenységek kozé

harom valtozoécsoport keriilt:

— A leginkabb jellemzonek a szervezet tanulast tamoga-
to tevékenységeit (Al) itélték a vizsgalt cégek a sajat
gyakorlatukban. Ide olyan tényezok keriiltek, mint a
tanuldst a munka részének tekintik a szervezetben,
jellemzok a rendszeres értekezletek, tamogatjak az
0nallo tanulast, a tovabblépési lehetdségek biztosita-
nak, hogy jo a hangulat és tamogatjak az uj otleteket.

— Kevésbé tartottak jellemzoének a szervezeten beliil
az egylttmiikodési €s a feleldsségatadasi gyakorlatot
(A2) a vallalati képviseldk a sajat szervezetiik miko-
désében. Ebbe a valtozocsoportba keriilt a tamogatd
vezetési gyakorlat, a példaképek, valamint a dontési
folyamatokba vald bevonas és a hibazashoz fiiz6do
viszony is.

— Altalaban jellemzének mutatkozott a munkatarsak
Osztonzése (A3) a kutatasban részt vett vallalatok-
nal, de ezen a valtozdocsoporton beliil volt a legmaga-
sabb a valtozok szorodasa.

— Legkevésbé jellemzdk a stratégiai szintl kompeten-
ciagazdalkodas klaszterbe (A4) sorolt tényezdk, az
a gyakorlat, amely az EEM kompetenciaalapu mi-
kodését a szervezet stratégiai célkitiizéseivel dssze-
kotné. A szervezet kompetenciakészletével kapeso-
latos tudatos gondolkodas, az egységes értelmezés
¢és preferenciak kozos kialakitdsa, valamint a mi-
néségi létszamtervezés ritkabban alkalmazott gya-
korlatok.

A tevékenységvaltozok elemzéséhez MDS térképet ké-
szitettiink (Stress=0,115, RSQ=93,2%), amelyhez a hat
tevékenységvaltozot az adott valtozocsoport atlagaként
hoztuk létre. Az MDS térkép (3. abra) vizszintes tengelye
a felelésségek mentén mutatja a szervezeti (origotél jobb-
ra) és az EEM hataskorébe tartozo (origotol balra) vallalati
tevékenységeket. A fiiggdleges tengely az egyes tevékeny-
ségek eldfordulasi gyakorisagaval azonosithato, origotol
felfelé¢ a jellemzobb gyakorlatokat abrazolva. Mindezek
alapjan ugy tiinik, hogy ezen tevékenységvaltozok az
alabbiak szerint kapcsolédnak egymashoz a vizsgalt val-
lalatok gyakorlataban.

— A leginkabb gyakori a tanulas tamogatottsaga (Al)
¢s a kompetenciaalapu operativ EEM-gyakorlat (A6)
megvalositasa a szervezetekben, amely jellemzden
Osszekapcsolodik.

—Kevésbé gyakori a vizsgalt szervezeteken beliili
egyiittmiikodés és felelésségatadas (A2), valamint az
EEM stratégiai szintre emelése (A5) az dsszehangolt
emberieréforras-gazdalkodas kialakitasa soran. A
szervezeti és az EEM-szakteriilet munkaja azonban
lathatdan itt is 0sszekapcsolodik.

— Még kevésbé jellemz6 a kompetenciakkal kapcsola-
tos stratégiai szint{i gondolkodas (A4), amely a valla-
lat stratégiai célkitlizéseit pontosabban szolgald em-
berier6forras-kezelési gyakorlatot valosithatna meg.
A stratégiai kompetenciagazdalkodast megvalosito
tevékenység az MDS térkép alapjan is a szerepldok
gondolkodasaban egyértelmiien az EEM hataskoré-
be tartozik. Ez gyokeresen ellentmond a szakiroda-
lomban bemutatott alapveté kiindulépontnak, amely
a kompetenciakkal valo gondolkodast annak straté-
giai szerepét hangsulyozva kozos vallalati felelds-
ségnek és feladatnak tekinti.

— A munkatarsak 6sztonzése (A3) valtozo az MDS tér-
képen is igen tavol helyezkedik el a tobbi tevékeny-
ségvaltozohoz képest, amelyet a vallalati képvisel6k
meglepd mdédon nem EEM hataskdrben, hanem a
leginkabb szervezeti feleldsségként értékelnek. A
valtozo elhelyezkedésébol ugy tlinik, mintha a val-
lalatok a tobbi emberi eréforrassal kapcsolatos tevé-
kenységtdl teljesen elkiiloniilve gondolkodnanak a
munkatarsi 6sztonzéssel kapcsolatban.

3. abra
A kompetenciamenedzsment
tevékenységvaltozoinak MDS térképe

Derived Stimulus Configuration

Euclidean distance model

46 .

A%

a4

Dimension 2

Dimension 1

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

Az EEM felel6sségi korébe tartozo tényezok a dendogram
alapjan harom csoportba rendezddtek.

— A leginkabb jellemzé EEM-tevékenység a kutatas-
ban részt vett vallalatok gyakorlataban az operativ
feladatok ellatasa (A6). Ide az alabbi tevékenységek
keriiltek: a szervezetekben a kivalasztas kompeten-
cialapu, tobbféle képzési programot is inditanak és
mennyiségi létszamtervet készitenek.

— Valtozé mértékben valosul meg a vizsgalt cégek je-
lenlegi gyakorlataban az eredmények alapjan az
EEM-gyakorlat kapcsolata az lizleti stratégiaval (AS).
A klaszterbesorolas alapjan az EEM szerepét straté-
giai szintre az iizleti tervezésben valo részvétele és a
szervezetben zajlo rendszeres értékelések emelik.

A kompetenciagazdalkodasi tevékenységeket vizsgald
elemzések eredményeit a 2. tablazatban Osszegeztiik. A
tevékenységvaltozok elemzése soran kirajzolodtak a val-
lalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatanak osszete-
vOi ¢és alkalmazasuk lépcsofokai.
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2. tablazat

A vallalati kompetenciagazdalkodas 6sszetevdi és gyakorisaguk a szervezetek miikodésében

Szervezet felelosségébe
tartozo osszetevok

EEM felelosségébe tar-
tozo osszetevok

Kompetenciagazdalkodasi tevékenységek az el6fordulisuk gyakorisiga
szerinti sorrendben

Munkatarsak dsztonzése

Valtozo mértékben jelenik meg a szervezetekben, amely egy alapvetéen fontos
eszkoz a munkaerd-gazdalkodasban, de nem elegendé a megfelelé munkaerd-al-
lomany biztositasdhoz.

Tanulas fontos a szerve-
zetben

Operativ kompetenciagaz-
dalkodas

A leggyakoribb, hogy a szervezetekben a kompetenciaalapii kivalasztas és fej-
lesztés megvalosul, mikozben a szervezeten beliil a tanulds szerepe felértékels-
dik, boviilnek a fejlodési lehetdségek, né a nyitottsag az vy otletekre.

Feleldsségatadas mérté-
ke magas a szervezetben

EEM strategiai szerepe

Kevésbé gyakori a vizsgalt szervezetekben. A két gyakorlat egymas hatdasat erd-
sitve keriil bevezetésre, ahol az egyéni teljesitmények szerepe megnivekszik, a
rendszeres értékeléseket dolgoznak ki és a szervezeten beliili egyiittmiikodési és

felelosségmegosztasi gyakorlat is atalakul.

Stratégiai kompetencia-
menedzsment

Ritkan tapasztalt gyakorlat a szervezeti célok és lehetségek pontosabb Gsz-
szehangoldsa az egyéni célokkal és feltételekkel, amely a szakirodalmi kutatas
alapjan kozos felelésséggel végezhetd eredményesen, a kutatasban részt vett
vallalati képviselok gondolkodasaban viszont kizarélag az EEM szakteriilethez
kapcsolodott.

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

A vallalati kompetenciagazdalkodasi
gyakorlatok eltérései

A tovabbiakban a vallalatok kiilonbdz6 kompetenciame-
nedzsment-gyakorlatainak azonositasara vallalkoztunk.
Arra voltunk kivancsiak, hogy milyen eltérések tapasz-
talhatok a vizsgalt vallalatok kompetenciagazdalkodasi
tevékenységeinek mintazataiban a feltart hat tevékeny-
ségvaltozd mentén. A hat tevékenységi valtozo klaszter
mindegyikébdl atlagot szamitottuk, és az igy képzett hat
uj tevékenységvaltozoval végeztiik el a kutatasban részt
vett munkaltatok klaszterezését. A Ward-féle hierarchi-
kus klasztereljarast hasznalva négy jellemzo vallalati
kompetenciagazdalkodasi gyakorlatot azonositottunk. Ezt
kovetden K-means klasszfikalast €s iteralast végeztiink a
hierarchikus klaszterezés négy klaszterének az atlagaira,
mint kozéppontokra (4. abra).

A klaszterelemzés alapjan az alabbi vallalati gyakorlato-
kat azonositottuk:
—az 1. vallalati csoportban atlagos értékeket talaltunk,
—a 2. klasztercsoportban tapasztaltuk a legtudatosabb
gyakorlatot, minden tevékenység sokkal jellemzdbb
ezen vallalatok korében,
—a 3. klaszterben érezhet6 a legkevésbé tudatos embe-
rier6forras-gazdalkodasi gyakorlat,
—a 4. vallalati csoport a munkatarsak 0sztonzésé-
ben kevésbé tud vonzoé lenni, amelyet tudatosabb
EEM-tevékenységgel ellensulyoznak.

A vallalati kompetenciagazdalkodasi gyakorlat alapjan azo-
nositott négy vallalati csoport jellemzdit és kozottiik 1évo
kiilonbségek okait dsszefiiggés-vizsgalatok segitségével is
vizsgaltuk. E vizsgalatok megbizhatosagat rontja, hogy a
kereszttablakban tobb cellaban kicsi volt az elemszam.

4. dbra
Vallalati kompetenciamenedzsment-gyakorlatok azonositasa klaszterezési eljarassal
. AL A2 A3 A4 A5 A6

Villalati Tanulds a Felelésségatadas a [Osztonzes Stratégiai EEM stratégiai  |Operativ
laszterck |szervezetben szervezetben kompetenciagazd. |szerepben kompetenciagazd.

1 1,53 1,86 1,53 258 2,03 1,90

2 123 1,59 138 143 135 1,30

3 201 233 248 313 2,57 2,60

4 1,80 197 2.95 1,68 1,90 1,50
Total 1,56 1,89 1,82 225 1,92 1,82

Vialtozonkénti eltérések a teljes minta atlagahoz képest

1 I 003 [ 002 8 02 T o I on I o8
[ 2 F | 033 [ 030 [W <043 083 [ -057 [ 0,52
[ 3 B o045 B om B Joss ok B Joss B 078
[ 4 El o024 I 0,09 iy 058 | 002 [A 032

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan
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3. tablazat
A vallalati klaszterek kompetenciamenedzsment-gyakorlatainak jellemzése

Vallalati
klaszterek

Kompetenciamenedzsment-gyakorlatok jellemzése

Legtudatosabb
gyakorlat
(2.Kklaszter)

A kompetenciaalapu gondolkodas szervezeti feltételei adottak, az operativ munka szakmai szinvonala magas és a
stratégiai szerepe is fontos ezekben a szervezetekben. Ugy tinik ez a tudatos és Gsszehangolt kompetenciagazdalko-
dasi gyakorlat a szervezet magas szintii osztonzési gyakorlatat erdsitve fejti ki hatasat. A diplomas palyakezddkkel
kapcsolatos gyakorlataik soran is ez az atgondoltsag feltételezhetd, ahol a frissdiplomdsokkal szemben a végzettse-
giiknek megfeleld szintii kovetelményeket tamasztanak, és betanulasuk szervezett modon zajlik.

Legkevésbé
tudatos gyakorlat
(3.klaszter)

Mind a hat tevékenységvaltozo esetében a leggyengébb eredmények sziilettek, és a legkevésbé dsszehangolt ezek
miikodése. A diplomas palyakezddk bevondsa sem tiinik igazdan fontosnak, a kévetelményeket dltalaban egyedileg
hatarozzak meg, a kovetelmények alulmaradnak a felséfoku végzettséget igényld munkakordokhoz képest, és kevésbé
valoszinii a tovabblépés ezekben a szervezetekben.

,,Batrabb
jovobemutaté”
gondolkodas
(1.klaszter)

A szervezeti tanulas és a felelosségatadas jellemzo vallalati gyakorlatok, amelyet az dsztonzési politika és a HRM
kompetenciaalapu miitkodése is tamogat. A HRM-szakteriilet stratégiai szerepe azonban, ugy tinik, még nem valo-
sul meg ezekben a szervezetekben. Az elemzésekben nem kapcsolodott ehhez a klaszterhez egyértelmii palyakezdoi
gyakorlat, a kévetelményprofilok koziil azonban a tehetségkeresé profillal mégis osszekothetd. Valoszintinek tinik,
hogy ezekben a modern menedzsmentszemléletben miikodo szervezetekben az uj munkatarsakkal szemben magas
szintii elvardsokat tamasztanak, és ez tiikrézodik abban, hogy a legmagasabb kévetelményszintnek megfelelé kom-
petenciaprofil kéthetd leginkabb ehhez a vallalati csoporthoz.

Elégtelen
0sztonzok és
tudatosabb
gyakorlat

A klaszterben lévo vallalatok esetében, ugy tinik, az osztonzésmenedzsment teriiletén kevésbé tudnak vonzok len-
ni a munkaerdpiacon, koriiltekintd emberieroforras-gazdalkodasi gyakorlatukkal ellensilyozzdk ezt a hatranyt. A
HRM gyakorlataban az operativ miikodésben és stratégiai szinten is gondokodnak a kompetenciakkal, valamint a
kompetenciamenedzsment szervezeti feltételei is jonak tiinnek. A bejutasi utak alapjan egyértelmiien latszik, hogy
a diplomas palyakezddket valoban szakmai feladatok ellatasara keresik, biztositva ezzel a folyamatos szakem-

(4.Klaszter)

ber-utanpotlast.

Forrés: sajat szerkesztés a kutatas eredményei alapjan

— Szekunder kutatasi eredmények (Czibik et al., 2013)
alapjan a vallalatok emberieréforras-gazdalkodasi
gyakorlatanak tudatossaga, dsszehangoltsaga a val-
lalati mérettel, a kiilfoldi tulajdonos jelenlétével, va-
lamint a kiilfoldi piacokon valé megjelenéssel lehet
osszefliggésben. Osszefiiggésvizsgalataink azonban
egyik tényezovel kapcsolatban sem mutattak 9ssze-
fliggést (vallalati méret esetében ANOVA sig.=0633;
tulajdonosi kor ?=0,56; piacok ©*=0,44).

— Szignifikans kapcsolatot talaltunk ugyanakkor a
kompetenciaelvarasok meghatarozasanak modja (¢
=0,02) és a kovetelmények meghatarozasaban részt-
vevok korével (2=0,04) kapcsolatosan. A 2. vallalati
klaszterben, amelyben tudatosabb HRM-gyakorlatot
azonositottunk, tobben vesznek részt a kovetelmé-
nyek meghatarozasaban és nagyobb aranyban ké-
sziilnek munkakdr-csoportokra egységes elvarasok.
A 3. vallalati klaszterben pedig éppen ellenkezdleg,
kevesebben vesznek részt a kdvetelmények megha-
tarozasaban és jellemzdébben egyedileg hatarozzak
meg a kdvetelményeket.

— Nem talaltunk osszefiiggést ugyanakkor a palyakez-
dékkel kapcsolatos programok esetében (¥ =0,22),
viszont a frissdiplomasok szervezetbe torténd be-
keriilése alapjan azonosithatd volt a kapcsolat (¥
=0,04). A 4. vallalati klaszterben 1év0 cégek egysze-
riibb munkakorokben vagy szakember-utanpotlast
szolgaloé programokban varjak a palyakezddket. A
2. tudatosabb vallalati klaszterben a legmagasabb a
tehetségeket keresé utanpotlas-neveld programok-
ba a bejutasi lehetéség. A meglévé munkakorokbe

nagyon hasonlo aranyban vesznek fel minden cég-
csoportba palyakezddket. Egyszeriibb munkakorok-
re torténd felvétel ugyanakkor az 1. és a 3. vallalati
csoportban a leginkabb jellemzo.

Az eltérd vallalati kompetenciagazdalkodasi gyakorlatok
vizsgalatanak eredményeit a 3. tablazatban foglaltuk 6ssze.

Eredmények 0sszegzése

Primer kutatasunkban részt vett vallalatok a kompetencia-
gazdalkodasi gyakorlatait hat tevékenységvaltozé mentén
jellemeztiik. A szereplék gondolkodasaban e tevékenysé-
gek egyértelmiien szétvalnak szervezeti feleldsségekre és
az EEM hataskorébe tartozo feladatokra. Az MDS térkép
¢s a keresztkorrelaciok megerdsitették, hogy a két teriilet a
vallalati gondolkodasban szorosan egymasra épiil, kiegé-
szitik és erdsitik egymas hatasat. A kompetenciagazdal-
kodas megvalositasat szolgalod tevékenységek a vallalati
szereplok gondolkodasaban egymasra épiild fokozatokban
valosulnak meg, amelyeknek miikddeési és szervezeti felé-
telei vannak.

A munkatarsak 6sztonzését a kutatasunkban részt vett
vallalati képviselok szervezeti adottsagként értelmezték,
amely kiilonvalik az emberieréforras-gazdalkodas mas
teriileteitl. A tudatosan felépitett EEM-rendszerek sze-
repe egyértelmiinek latszik tehat akkor is, amennyiben
az adott vallalat nem tud elég vonzo ajanlatot tenni mun-
katarsai €s 0j belépdi szamara, de akkor is, amennyiben
képes ezt biztositani. Egyrészrdl tehat, tigy latszik, hogy a
vonzo ajanlat dnmagaban mar nem elegendd a megfeleld
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munkatarsi allomanyt felépitéséhez. Masrészrél ugyan-
akkor akar kevésbé vonzo ajanlatokat is lehet megfeleld
EEM-rendszerekkel ellenstilyozni, amely éppen a munka-
tarsak érdeklédésének és képességeinek megfelelé mun-
kakorok kialakitasaval teszi ezt lehet6ve.

A vallalatok gyakorlataban leggyakrabban az EEM
miikddésében jelenik meg a kompetenciaalapti gondolko-
das a kivalasztas ¢s a képzés soran. Ezzel parhuzamosan
tapasztalhato a szervezet tanulashoz fliz6d6 viszonyanak
valtozasa is, amely hatékonyan tamogatja a munkatar-
sak fejlodését. A kovetkezd 1épésben a szervezeti és az
EEM-miikddés szintjén is egy jelentds mindségi ugras fi-
gyelheté meg. Hatterében valdszintisithetden az hizédhat
meg, hogy a vezetdség felértékeli a munkatarsak egyéni
teljesitményeinek a szerepét a vallalati célok elérésében,
amely a szervezet miikddésében tobb valtozast is ered-
ményez. Egyrészrél megtorténik az EEM-szakteriilet
bevonasa a stratégiai tervezésbe, rendszeressé valnak a
munkatarsi értékelések a teljesitmény és a felkésziiltség
vonatkozasaban is. Masrészrdl pedig a szervezetben elin-
dul a felelosségek tovabbadasa, a munkatarsak bevonasa
a dontésekbe, az egyiittmiikodés és a szervezeten beliili
kommunikacié javitasa, a kreativitast segitd szervezeti
feltételek biztositasa. Vizsgalataink alapjan gy tiinik, a
vallalatok hamarabb kezdenek a tanulassal kapcsolatban
uj szemlélet szerint mitkddni, mint a felelésségatadas terii-
letén. A tanulas szerepének ndvekedése nyitottabb szem-
1élettel, rendszeres értekezletekkel parosul. Ugy tiinik,
komolyabb szemléletvaltas sziikséges a felelosségatadas
teriiletén a valtozasokhoz. Ehhez sziikséges, hogy meg-
valdésul a munkatarsak bevonasa a dontésekbe, a tamogato
vezetési gyakorlat, ahol lehet hibazni, j6 a kommunika-
cio ¢és az egylittmiikddés az egyes szakteriiletek kdzdtt is.
Mindez ¢és az EEM stratégiai szerepvallalasa mar ritkab-
ban tapasztalhat6 a vizsgalt vallalatoknal.

A vizsgalt vallalatok gyakorlatai eltérnek abban, hogy
milyen mértékben alkalmazzak a kompetenciaalapu gon-
dolkodast az operativ EEM-gyakorlatukban, és milyen
mértékben adottak a kompetenciagazdalkodas szerveze-
ti feltételei. E tevékenységek mentén négyféle vallalati
gyakorlatot azonositottunk. A legtudatosabb kompeten-
ciamenedzsment-gyakorlatot és a legkevésbé tudatos és
Osszehangolt gyakorlatot folytatdo vallalatok csoportjai
egyértelmiien kiilonvaltak. Azonosithato volt tovabba egy
batrabb, jovébemutaté gondolkodast tanusitd vallalatcso-
port, ahol els6sorban a szervezeti feltételek tiintek nagyon
kedvezonek. Egy vallalati csoportban ugyanakkor a ke-
vésbé vonzo osztonzést korodltekintd emberieréforras-me-
nedzsment gyakorlattal ellensulyozzak.

A kompetenciamenedzsment stratégiai szintli megva-
l6sitasa egy olyan mindségi fokozatot jelent, ahol a mun-
katarsak egyéni kompetencidinak hozzajarulasai keriilnek
mérlegre. Mindez magas szintl tudast feltételez a kom-
petencidk természetével, értékelésével kapcsolatosan és
a szervezet 0sszehangolt mikodésére épiil, amit a szak-
irodalom kritikus kompetenciaként emlit. A vizsgalatban
részt vett vallalatok mikodésében ez a fajta stratégiai
szintll mindségi munkaerd-tervezési gyakorlat mar ritkan
valosult meg. Fontos eredménye kutatasunknak, hogy ra-
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mutat arra, hogy a szerepldk ezzel a tevékenységgel egyér-
telmien EEM-szaktertileti feleldsségként gondolkoznak.
Valoszintinek tiinik, hogy az ott 1évé hozzaértés miatt
lehet igy, de valgjaban a stratégiai kompetenciamenedzs-
ment szervezeti kommunikaciora épiilve éppen a vezeto-
ség kezében valhat hatékony eszkozzé. Ugy gondoljuk,
hogy a vallalati gyakorlatban a munkaltatok szamara is
elgondolkodtato lehet a tanulmany ezen felvetése, a min6-
ségi létszamtervezés stratégiai szemléletli gyakorlatanak
bevezetése a miikddésiikbe. A mindségi munkaerd-terve-
z¢€s stratégiai szerepének vizsgalata és modszertananak
kidolgozasa érdekes folytatasa lehet a kutatasunkban be-
mutatott munkanknak.
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