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A kompetenciákat már széles körben alkalmazzák a munka

világában.

A kompetenciákat két irányból lehet megközelíteni:

– az egyik az a halmaz, amit a munkáltató az adott feladatkör ellátásához 

meghatároz (ennek alapja a munkakörelemzés és a munkaköri leírás),

– a másik pedig azok a készségek, képességek tárháza, amelyekkel a leendő 

munkavállaló rendelkezik.

Ha ezek összhangban vannak, akkor megfelelően fog teljesíteni a

dolgozó, és a vállalat eléri céljait, így egyfajta győztes-győztes

szituáció alakulhat ki.

A munkáltatónak az az érdeke, hogy a munkakörre azt a jelöltet vegye fel,

aki az adott munkatevékenység esetén a legtöbbet tudja nyújtani.

KOMPETENCIA A MUNKA VILÁGÁBAN 



A kompetenciák kitermelése döntően a képzési rendszerekhez kötődik.

• Formális tanulás : az életkor szerinti hierarchiába rendezett tanulócsoportok, erre 

feljogosított és kiképzett oktatók irányítása alatt tanulnak, a képzés célja, tartalma, idő 

pontja, helyszíne és módja részletesen szabályozott. A formális tanulás általában 

valamilyen igazolás (diploma, záróvizsga, bizonyítvány) megszerzésével zárul.

• Nem formális tanulás : foglalkozásszerűen képzést folytatók által irányított, az 

iskolarendszerű képzésen kívül szervezett különféle tanfolyamok, szemináriumok, vagy 

hasonló keretek között szerveződő tevékenységek, amelyeknek célja ismeretek 

átadása, a képességek, ill. a személyiség fejlesztése. A formális és nem - formális 

képzésre egyaránt jellemző a szervezettség és irányítottság. Általában „rejtettebb” mint 

a formális tanulás, már csak azért is, mivel rendszerint nem kíséri írásos elismerés 

(diploma, záróvizsga, bizonyítvány).

• Informális tanulás: nem rendszerszerű, strukturálatlan, az egyének kulturális 

szolgáltatások igénybevétele, társadalmi intézményekben való tevékenység, politikai 

aktivitás illetve a média hatásai következtében jutnak új ismeretekhez, illetve sajátítanak 

el új, a munkavégzés szempontjából is releváns viselkedési elemeket – sokszor nem is 

tudatosítva e tanulási folyamat eredményeit. Az informális tanulás a tanulás leginkább 

rejtőzködő, ám ennek ellenére nagyon fontos módozata

KOMPETENCIA & TANULÁS



• Előzmények...

• Kompetencia fogalma

KOMPETENCIAKUTATÁSOKRÓL



A KOMPETENCIA KUTATÁS FŐ IRÁNYAI, ELŐZMÉNYEI

A második világháború utáni kompetencia kutatás terén három fő irányzatot különítettek el: a 
kompetencia alapú képzés, az általános kompetenciák és a kognitív kompetenciák iskolája:

• A kompetencia alapú képzés iskolája inkább a képzésre, mint folyamatra, s nem a 
képesítésekre, mint termékekre koncentrál.

• Az általános kompetenciák iskolája jelentős kontrasztot képvisel a kompetencia 
alapú képzés iskolájával szemben. Míg ez utóbbi törekvése, hogy egy adott 
foglalkozás minden képviselője egyaránt kielégítően kompetens legyen a velük 
szemben támasztott követelmények teljesítésére, addig az általános kompetenciák 
iskolája a kiválóan és az átlagosan teljesítők megkülönböztetésének módját kutatja, 
főként a kiválasztási rendszerek tökéletesítésének céljával.

• A kognitív kompetenciák iskolája ezzel szemben a kompetensség és a 
teljesítmény szétválasztására törekszik, s a kutatások java a nyelvtudományhoz 
kötődik. Szerintük a kompetensség arra utal, hogy az egyén ideális körülmények 
között mennyit tud, a teljesítmény viszont arra, hogy a fennálló körülmények között az 
egyén mit képes felmutatni.



KOMPETENCIA FOGALMA

Az egyén olyan alapvető személyiségjellemzője, amely ok-

okozati összefüggésben áll egy munkakörben vagy 

szituációban mutatott, előzetes kritériumok által 

meghatározott hatékony és/vagy kiváló teljesítménnyel. 

Kompetencia az a képesség, mely a lehető legkülönfélébb 

helyzetekben a segítségünkre van. Nem csupán a megtanult 

ismeretek új helyzetben való alkalmazása, hanem született 

adottságok, élettapasztalatok, és egyéb tényezők, ösztönös 

mechanizmusok összetett működése.
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KOMPETENCIA FOGALMAK

Amerikai Menedzsment 

Szövetség

„Az egyén általánosítható tudása, motivációi, legbensőbb személyiségjegyei,

társasági szerepei vagy képességei, készségei, amelyek egy munkakörben nyújtott

kiemelkedő teljesítményhez köthetők.”

C. Woodruffe “Viselkedésminták egy készlete, melyet a munkakör betöltőjének be kell vetnie

ahhoz, hogy a munkaköri feladatokat és funkciókat kompetensen lássa el.”

G.O. Klemp, D.C. 

McClelland

„A kiválóan teljesítők személyiségjellemzője, pontosabban az egyén olyan

tulajdonsága, amely nélkülözhetetlen egy munkakörben vagy szerepben nyújtott

hatékony teljesítményhez.”

R.E. Boyatzis „Az egyén hatékony és/vagy kiváló munkaköri teljesítményt eredményező

személyiségjellemzője.”

L.M. Spencer, S.M. Spencer „Az egyén olyan személyiségjellemzője, amely ok-okozati viszonyban áll egy

munkakörben vagy szituációban mutatott előzetes kritériumok által meghatározott

hatékony és/vagy kiváló teljesítménnyel”

R.E. Quinn „Egy bizonyos feladat vagy szerep teljesítéséhez szükséges tudás és képesség.”



KOMPETENCIA-ÖSSZETEVŐK

Szakmai kompetenciák

Módszertani kompetenciák

Szociális kompetenciák

Személyi kompetenciák

Látható 
Tárgyi szint

Rejtett 
Emocionális szint
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4 SZINTŰ 

KOMPETENCIAMODELL

•Szakmai kompetenciák:

Szakmai ismeretek, készségek, képességek.

•Személyiségi kompetenciák:

Belső értékek, stabilitás, önmenedzsment, feladatorientáció, tanulási készség.

•Szociális kompetenciák:

Együttműködési készség, csapatmunka, hatékony kommunikáció, vezetési 

képességek.

•Módszertani kompetenciák:

Elemzés, tervezés és absztrakció, megvalósítás és irányítás,   

információfeldolgozás és közvetítés.
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KOMPETENCIÁK OSZTÁLYOZÁSA

Kompetencia szintenként-(Spencer és Spencer, 1993)  motiváció, 

 állandó személyiségvonás (trait), 

 énfogalom (self-concept), 

 készség (skill) 

 ismeret (knowledge) 

Metakompetenciák-R. B. Brown (1994) Azok a személyiségjellemzők, melyek az egyén által fejleszthető, befolyásolható 

és fenntartható kompetenciák “felett” léteznek. Pl.:az ítélet, az intuíció és a gyors 

felfogás. 

Kompetenciaelemek- J. Raven (in: Szögi, 1997) Kompetencia: motivált képességek (kognitív, külső hatásokra fogékony és akarati 

viselkedések teljes készlete), pl: kezdeményezőkészség 

Kompetenciaelem: azok a szűkebb viselkedési tendenciákat, melyekből a 

kompetenciák felépülnek, pl.: a múltbeli tapasztalatok felhasználását és mások 

együttműködésre való megnyerését egy cél teljesítésének érdekében 

Lágy és kemény kompetenciák -R.Jacobs (in: Woodruffe, 

1993) 

A lágy kompetenciák közé sorolja például a kreativitást és fogékonyságot, míg 

kemények közé a szervezést. 

Küszöbkompetenciák (Boyatzis, 1982) Nélkülözhetetlen személyiségjellemzők (elsősorban tudás/ismeretek és alapvető 

készségek/képességek), 

amikkel egy adott munkakör minimálisan hatékony betöltéséhez mindenkinek 

rendelkeznie kell, a kiválóan és átlagosan teljesítőket egymástól nem lehet 

megkülönböztetni. Ezekkel szemben állnak a megkülönböztető erővel rendelkező 

kompetenciák, pl. teljesítményorientáció. 

Vonatkozási terület szerint (Spencer és Spencer, 1993) Kognitív (analitikus gondolkodás, a fogalmi gondolkodás és a szakismeretet), 

személyközi, stb. csoportok 

Hierarchikus megközelítése alapján (Freudenberg, 2004) Szintjei: gondolkodási, foglalkozási, személyes hatékonysági, kommunikációs, 

interperszonális, csoportos, szervezeti 



ÉRZELMI INTELLIGENCIA FOGALMA

Goleman meghatározása alapján az érzelmi intelligencia:

Képesség saját érzéseink és mások érzéseinek felismerésére, saját

magunk motiválására, illetve az érzések kezelésére, mind saját

magunkban, mind kapcsolatainkban.



• A kompetenciák kérdésköre a kilencvenes években keltette fel 
igazán a szakma érdeklődését. 

• A kompetenciák iránti érdeklődés lényege, hogy fontos 
beazonosítani a hatékony munkavégzés feltételeit, és fontos a 
hatékony dolgozó beazonosítása és megkülönböztetése a kevésbé 
hatékonyaktól. 

• A kompetenciák ismeretében lehet csak hatékony a kiválasztás, a 
betanítás, a teljesítményértékelés, a fejlesztés vagy az átképzés.

• A tudás- és feladatorientált (hard) képességek mellett ma már nem 
nélkülözhetőek a szociális alapon működő (soft) képességek sem. 
Ezek a képességek különböztetik meg az igazán hatékony és 
értékes dolgozót az átlagosaktól.

KOMPETENSEN A MUNKA VILÁGÁBAN



A KOMPETENCIÁK ALKALMAZÁSI TERÜLETEI A 

MUNKA VILÁGÁBAN



Kialakításához használt adatgyűjtő 
eljárások:

– Interjú

– Kompetencia alapú interjú

– BEI

– Fókuszcsoport

– Számítőgépel támogatott szakértői rendszer

– Munkakör/funkció analízis

– Közvetlen megfigyelés

KOMPETENCIA MODELLEK I.



• Előnyök

– Kultúraváltást segít

– Közvetlenül kapcsolódik a stratégiához

– A cég stratégiájának legteljesebb megvalósítása

– Egységes nyelvezet

– Vezetői tevékenység hatékony támogatása

– Számítógépes támogatással felhasználóbarát információkat gyűjt, könnyű a modellt 

alkalmazni

– A HRM bármely területén megvalósítható

– Költségtakarékos

– Széleskörű összehasonlítást tesz lehetővé

– Fejlesztésorientált az alkalmazottak között

– A legfontosabb viselkedésekre objektíven koncentrál

• Hátrányok

– Kifejlesztése drága és időigényes

– Bevezetése alapos előkészítést igényel

• Hazai gyakorlat...

KOMPETENCIA MODELLEK II.



KOMPETENCIA MODELL A GYAKORLATBAN

Kompetencia

 a munkaerőpiac által igényelt személyes 

tulajdonság (tudás, képességek, jellemvonások)

Alapfeltétel

 munkavállaló kompetencia-illeszkedése a 

munkaadó elvárásaihoz

 sikeres találkozás =gazdasági haszon
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EGYÉN ÉS MUNKAKÖR

A kompetencia-modell lényege:

A munkakör megkövetelte 

kompetenciák és a munkakört betöltő 

személy kompetenciái közötti megfelelés. 

megfelelés szintjének mérése (kiválasztás)

megfelelés elősegítése/megvalósítása (fejlesztés)
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• Kompetencia 
követelmények

• Lehetőségek -
gátak

Szervezet 

• Munka-
kompetencia:
hatékony válasz 
a 
követelményekre

Munka
• Kompetencia 

potenciál

• Erősségek -
gyengeségek

Egyén

Tényleges viselkedés és eredmények

Elvárt  viselkedés és eredmények

A MUNKAERŐIGÉNYTŐL A SIKERES MUNKAVÉGZÉSIG



SZEMÉLY-MUNKA ILLESZKEDÉS

Követelmények Érzelmi 
hatások

Lehetőségek

Képességek
Érzelmi 

alkalmazkodás
Motiváció

MUNKA

SZEMÉLY
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MINIMUM-ELVÁRÁS ÉS TELJESÍTMÉNY

Küszöbkompetenciák (minimum)

Olyan személyiségjellemzők (tudás/ismeret, 

készségek/képességek), amelyek feltétlenül 

kellenek egy adott munkakör betöltéséhez ~ 
szervezeti szint

Megkülönböztető erővel rendelkező 

kompetenciák (jó teljesítmény)

egy adott munkakörben kiváló teljesítményt nyújtók 

közös jellemzője ~munkaköri szint
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• Hétköznapi értelemben akkor mondjuk valakire, hogy 
„kompetens”, ha egy adott (szak)területhez ért, azon a 
területen kiemelkedő a tudása, és képes jól, vagy 
kiemelkedően teljesíteni. 

• A kompetencia az ember viszonylag állandó 
sajátosságain alapszik, melyek adott területen a 
sikeres tevékenység előfeltételei. 

• Túl azon, hogy bizonyos kompetenciákkal rendelkezik 
az egyén, az is fontos, hogy ennek tudatában legyen, 
és az önmenedzselés során is nyilvánvalóvá tegye e 
kompetenciák meglétét környezete számára.

MILYEN A KOMPETENS MUNKAVÁLLALÓ?



• Az adott szervezetre specifikus kompetenciamodell

kidolgozásához munkakörelemzésre van szükség.

• A munkakörelemzéshez több módszer is rendelkezésre

áll, azt azonban, hogy melyiket alkalmazzuk,

nagymértékben meghatározzák az adott szervezet

sajátosságai.

• Célszerű azt a módszert választani, amely mellett az

adott szervezet vezetője is el tud köteleződni.

A „SZÜKSÉGES” KOMPETENCIÁK MEGHATÁROZÁSA



• A hatékony munkafolyamatok biztosításához kompetens munkavállalókra van szükség.

• A kompetenciarendszer alapján működtetett szervezetek szerint a stratégiai folyamatok alapjául a

kompetenciák szolgálnak. Ezek a szervezetek egész működésüket a szükséges kompetenciák

meghatározására, valamint a dolgozók kompetencia-alapon történő válogatására és fejlesztésére

alapozzák.

• Napjainkban a munka világában a szakértelem és a feladatjellegű kompetenciák (hard skillek) mellett 

egyre nagyobb szerep jut a szociális kompetenciáknak (soft skillek). Az általános műveltséggel 

rendelkező, tájékozott, az önmenedzselésben hatékony, de emellett kiváló csapatjátékosként 

funkcionáló munkavállaló az igazán keresett.

• A munkavégzési formák palettája egyre színesebb, és egyre több szervezet alkalmaz projektteameket, 

amikor egy-egy speciális feladat kivitelezésére van szükség. A munkavégzési formák közül a 

projektmunka az, amelyben a soft skillek leginkább teret kaphatnak. 

• A gyakran többletterhelést jelentő projektfeladatok kivitelezése során akkor lehet hatékony a 

dolgozó, ha elkötelezetten, felelősségteljesen, gyorsan és rugalmasan alkalmazkodva a 

körülményekhez, kiváló szervezési készséggel látja el feladatait.

• Tekintve, hogy a munkavállalók munkához való viszonyulása változik, alakul a vezetői szerep is. 

• A diktáló, irányító vezetői stílusra egyre kevésbé van szükség. 

• Sokkal inkább olyan vezetőket igényel a jelen munkaerőpiaca, akik jól ismerik beosztottaikat, 

és képesek a beosztottakkal együttműködve, velük együtt haladva, őket mentorként irányítva 

tevékenykedni a mindennapi munkavégzés során.

ÚTRAVALÓ…
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