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Bevezetés

Kozgazdasagilag kimutathaté, hogy az ¢lémunka koltség nagymértékben képes

befolyasolni egy szervezet eredményességét. A legsikeresebb vallalkozasok az emberi
eroforrasokkal vald gazdalkodast, mint szakfeladatot, az adott tarsasag altalanos tervezési és
stratégiai folyamatainak szerves részévé teszik. A human stratégiajukat az iizleti stratégiaval
Osszhangban alakitjak ki, amely segiti annak eredményes megvaldsitdsat. Minden vallalkozés
szamara kihivast jelent az, hogy hogyan tudja mozgoésitani a munkavallaloit a cégszintli
feladatok minél jobb teljesitése érdekében. Human szakmai feladatként is jelentds az, hogy
milyen mddon lehet feltarni azokat a tényezdket, amelyek két azonos kvalitasu, tapasztalata
munkavallalo  eltér6 munkateljesitményéhez ¢és  munka-magatartasahoz  vezetnek.
Humén szakmai korokben, konferencidkon egyre tobbszor felvetdédik az, hogy hazankban
alapvetéen csak a multinacionalis, illetve tokeerds cégek gyakorlataban vannak jelen a
korszerli human menedzsment rendszerek.
Ma mar gyakorlati példak igazoljak, hogy a szervezeti hatékonysag novelésével kapcsolatos
kihivasokra a magyarorszagi human erdforras gazdalkodasi gyakorlatban uj keletii, un.
Kompetencia Menedzsment Rendszer alkalmazasaval, mint korszerli integralt human
menedzsment technika hasznalataval lehet az egyik leghatékonyabban valaszolni.

A kompetencia fogalménak meghatarozasira a human szakteriileten is tobb definicid
l1étezik. Ezek kozos jellemzdje az, hogy a kompetencidkat a human szakemberek valamilyen
viselkedésekkel, magatartasokkal leirhatd tulajdonsag egyiittesnek tartjak, illetve altalaban a
kiemelkedd teljesitmény eléréséhez sziikséges jellemzOkhoz kotik. A kompetenciadk
viselkedésekre bontjak le az adott szervezet altal fontosnak itélt értékeket, célokat, ezzel
hozzéjarulnak az iizleti célok megvalosulasdhoz, mivel ezek nagyobb megértést tesznek
lehetévé a munkavallalok korében. Ugynevezett kompetencia szotarban rogzitésre keriilnek
azok a viselkedésformakkal, magatartasjellemzokkel leirt képességek és készségek, amelyek a
teljesitménycélok elérésének hogyanjara is valaszokat adnak.

A kompetencidk haszndlatdnak észlelhetd befolydsa van egy szervezet eredményes
mikodésére. A gyakorlatban a kvalifikdciok - benne a kompetencidk - egy szotarba
rendezhetdk. Ennek elemei egyrészt hozzarendelhetok a munkavallalokhoz, amivel az un.

egyéni (munkavallaloi) profilok Osszeallithatok. Masrészt a szotarban szerepld kompetencidk
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a munkakorokhoz is hozzarendelhetdk, amivel az un. munkakori (kovetelmény) profilok
képezhetdk. A rendszer legalapvetébb funkcidja az egyéni profilok és a munkakori elvaras
profilok &sszehasonlitdsa, amely szinte minden human intézkedés, tervezés kiinduld pontjat
jelenti (pl.: kivalasztas, képzeés, karriertervezés, utodlastervezés stb.).

Kompetencia alapon a munkakordk elemezhetok, értékelhetdk, ezaltal bértarifa rendszer, azaz
kompetencia alapt alapbér rendszer is kialakithatd. A kompetencia alapti human rendszerben
az egyéni munkavallaloi teljesitmény - értékelési rendszer szintén kiépitheté. Mindezek jol
prezentdljdk ezen 1Uj human menedzsment technikdk széleskori alkalmazhatosagat.
Az a szervezet amely elindul a kompetencia menedzsment kialakitasanak irdnyaba, az a
kialakitandé human alrendszereiben a jol definialt kompetenciakat tudja alkalmazni. igy mind
a munkavallalok, mind a vezet6k korében biztositott az egységes nyelvezet és az ezen alapulod

egységes értelmezés.

E rovid attekintés utdn a kovetkezOkben bemutatom a kiilonb6z6 kompetencia
elképzeléseket, a kompetencia modell kialakitasaval kapcsolatos elgondoldsokat ¢és

tapasztalatokat.
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Kompetencia-elméletek attekintése

A kompetencia szotari értelemben 1: illetékességet, jogosultsagot 2: szakértelmet
jelent. (Bakos, 1974) A sz6 a szakértelem altal biztositott képesség értelmében is hasznalatos.
A kompetenciaelméletek szempontjabol elsdsorban ez utdbbi két értelmezés, vagyis a
szakértelem ¢€s a képesség bir elsérendii fontossaggal.

A fogalom minél pontosabb meghatdrozdsa érdekében az 1.1. tablazatban

crer

1.1 tablazat Kompetencia definicidk

1. Amerikai ,»Az egyén altalanosithato tudasa, motivécioi, legbensdbb
Menedzsment személyiségjegyei, tarsasagi szerepei vagy képességei,
Szovetség készségei, amelyek egy munkakorben nytjtott kiemelke-

dé teljesitményhez kothetdk.”

2. C. Woodruffe “Viselkedésmintak egy készlete, melyet a munkakor be-
toltéjének be kell vetnie ahhoz, hogy a munkakéri fela-
datokat és funkciokat kompetensen lassa el.”

4. G.O. Klemp ,»A kivaloan teljesitok személyiségjellemzdje, pontosab-

D.C. McClelland ban az egyén olyan tulajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen
egy munkakdrben vagy szerepben nyujtott hatékony tel-
jesitményhez.”

5. R.E. Boyatzis ,»Az egyén haté¢kony és/vagy kivalo munkakori teljesit-
ményt eredményezd személyiségjellemzdje.”

6. L.M. Spencer ,»Az egyén olyan személyiségjellemzdje, amely ok-oko-

S.M. Spencer zati viszonyban all egy munkakorben vagy szituacioban
mutatott elézetes kritériumok altal meghatarozott haté-
kony és/vagy kivalo teljesitménnyel”

7. R.E. Quinn ,Egy bizonyos feladat vagy szerep teljesités¢hez sziiksé-

ges tudas €s képesség.”

Forras: sajat 0Osszedllitds Boyatzis(1982),21.0.; Klemp ¢és McClelland(1986), 32.0.;
Sz6gi(1997), 6.0.; Spencer és Spencer(1993), 9.0.; Woodruffe(1993), 29.0. alapjan.



Szelestey Judit — Kompetencia modell kidolgozasanak elméleti hattere

Ezek a definiciok alapvetden a kompetenciat egyrészt kivalo teljesitményhez kotik, masfeldl
olyan alapvetd személyiségrésznek tartjdk, amik helyzettdl fiiggetleniil valoszinisitik a
viselkedést.

Vannak azonban olyan megkdzelitések is, amik a munkahelyi szocializacidra helyezik a
hangsulyt, igy a kompetencia megnyilvanuldsa helyzetfiiggd. Ezen 4allaspont szerint a
munkahelyi szocializacio soran folyamatosan alakulnak készségeink, képességeink, igy
tudasunk gyarapitdsdval a kompetenciaérzésiink erdsodik. Ebben az értelemben a
kompetencia azoknak a szempontoknak a gylijteménye, amelyek a jovébeli, hatékony, sikeres
teljesitményt jelzik elére. (Juhasz, 2004)

A kompetenciaval kapcsolatban fontos egy megkiilonboztetést tenniink. A
kompetencia sz6 gyakran jelenti mindazon dolgok Osszefoglald nevét, melyek kdzvetve vagy
kozvetleniil hatast gyakorolnak a hatékony és/vagy kivalo teljesitményre. Fontos elkiiloniteni
azonban a kompetencidkat (competency) és a kompetenciateriileteket (areas of competence)
egymastol. A kompetencia szé ebben az esetben is azokat a tulajdonsdgokat jeloli, amiket a
munkakor betoltdjének be kell vetnie a munkéja soran, hogy a munkakorhoz tartozo
aspektusokat kompetens mddon teljesithesse. Ezek a bevetendd dolgok az egyén aspektusai,
olyan viselkedések, melyek a munkakor hatékony ellatasdhoz sziikségesek. Ilyen kompetencia
példaul a kezdeményezokészség.

A kompetenciateriilet kifejezés viszont azokra a munkakori aspektusokra utal,
amelyeket a munkakdr betdltdjének kompetens modon kell teljesitenie, illetve amelyekben
kompetensnek kell lennie. Ilyen kompetenciateriilet példaul az eréforrasok felhasznalasanak
feltigyelete és ellendrzése.

A kompetencia tehat egy személyorientalt kifejezés, amely specidlis viselkedéseket
foglal magaba, mig a kompetenciateriilet egy munkakor orientélt kifejezés, ami a munkakori
feladatok, funkciok elemzésével vezethetd le. A két fogalmat semmiképp nem szabad
Osszekeverni, mindig kiilonvalasztva kell 6ket kezelni. (Woodruffe, 1993)

A kompetencia lényege talan az, hogy olyan alapvetd tulajdonsag vagy pszichologiai
konstruktum, ami viselkedésben vagy cselekvésben nyilvanul meg. Ebben hasonlit olyan
fogalmakra, mint a személyiség, a képesség, a motivacido vagy a tudds, amelyek mind
hasonloképpen viselkedésben nyilvanulnak meg. A “kompetencidk” egyébként magukban

foglaljak e specifikus konstruktumok nagyobb részét.
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A kompetencia jellemzoi

Parry (in: Chong, 2000) megkozelitése szerint 4 kritérium teljesiil a kompetencidkra nézve:
1. Hatéssal van a munka valamely f6 aspektusara;
2. Korrelal a munkateljesitménnyel;
3. Mérheté;
4. Fejlesztheto.

L. Leplat (in: Szogi, 1997) mas megkozelitésbdl a kompetencia fogalméanak kovetkezd négy
jellemzdjét hatarozta meg:

1. A kompetencia egyidejlileg lehet operativ és célra irdnyuld jellegli. Elvalaszthatatlan
azon akcioktol, amely altal megnyilvanul (“cselekvési kompetencia™).

2. A kompetenciat tanultdk. Senki sem kompetens spontan moddon, természetszeriien,
hanem személyes és tarsadalmi folyamatok révén (amely az elméleti és tapasztalati
tanuldst kombinalja) lesz valaki hozzaért6. Sokat tudunk meg a kompetencidk
természetérol, ha tanulményozzuk azt a folyamatot, amelynek soran a kompetenciat az
egyén megszerzi. A kompetencia éppen megszerezhetdsége, modellezhetdsége,
fokozatos fejleszthetdsége révén valik a menedzsment targyava.

3. A kompetencia strukturalt: dinamikus médon kombindlja, rekonstrualja Osszetevo
elemeit (a tudast, a know-howt, a kovetkeztetéseket, stb.) avégett, hogy megfeleljen az
alkalmazkodasi kovetelményeknek (az adott cél megvalositasanak fiiggvényében).

4. A kompetencia elvont ¢és hipotetikus fogalom. Természetébdl kifolydlag nem
figyelhetdé meg, csak megnyilvanuldsait - a magatartasokat és az eredményeket -

vehetjiik észre.

Ennek megfelelden, ha kompetencidrdl beszélink, ugy a tdgabban értelmezett
intelligenciardl van szo, egy olyan operativ intelligenciardl, amely nemcsak a “mit”, hanem a
“hogyant” is tudja. A kompetencia az ismeretet akciova alakitja at, a know-how hidat képez
valaminek a tudéasa és a megvalodsitasa kozott. A tudni elsésorban a tanultak felhasznéalasanak
képességét, egy probléma megoldasara vagy egy helyzet tisztdzasara vald mozgositasat

jelenti.
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A kompetenciak osztalyozasa, csoportositasa

A kompetencidk csoportositasanak egyik leggyakoribb modja a kompetencia szintek
szerint torténik (Spencer és Spencer, 1993). Ennek megfeleléen, egy kompetencia lehet
motivacio, allando személyiségvonas (trait), énfogalom (self-concept), készség (skill) vagy
ismeret (knowledge).

A motivumok megszabjak a viselkedést irdnyat, energetizaljak azt, a cselekvés
0sztonzoi. A trait 6roklott vagy szerzett gondolati, érzelmi jellemvonas. A személyiség
allando vonésa vagy dimenzidja, mely szerint az egyéneket értékelni és mérni lehet. Az én-
fogalom tartalmazza mindazokat az elképzeléseket, észleleteket, értékeket ¢s onmagunk iranti
attitidjeink Osszességét, amelyek az “én”-t jellemzik. Annak tudata, hogy “mi vagyok én” €s
“mit tehetek”. Ez az észlelt én-fogalom ugyanakkor a vilag észlelését és a viselkedést is
befolyasolja. A készség a gyakorlatban alkalmazhaté megnyilvanuldsok készlethalmaza, a
tudatos tevékenység automatizalt komponense, amely gyakorlas tjan jon létre. Az ismeret az
egész ¢élet soran felhalmozddé tudatos vagy tudattalan tapasztalat.

A kompetencidk egy részét R. B. Brown (1994) a metakompetencidk koézé sorolja.
Metakompetencidk azok a személyiségjellemzdk, melyek az egyén altal fejleszthetd,
befolyasolhato és fenntarthaté kompetencidk “felett” 1éteznek. A kompetencidk e fejleszthetd,
befolyasolhato és fenntarthatd csoportja a metakompetenciakbol ered. Ilyen metakompetencia
példaul az itélet, az intuicid €s a gyors felfogas.

A kompetenciaclemek fogalmat J. Raven (in: Szogi, 1997) vezette be a
szakirodalomba. A kompetencia kifejezést a motivalt képességeknek (kognitiv, kiilsd
hatdsokra fogékony ¢és akarati viselkedések teljes készlete) tartja fenn, mig
kompetenciaclemnek nevezi azokat a sziikebb viselkedési tendencidkat, melyekbdl a
kompetencidk felépiilnek. A kompetenciak kozé sorolja példaul a kezdeményezOkészséget,
mig kompetenciaclemnek tartja a maultbeli tapasztalatok felhasznaldsat és masok
egylttmitkddésre valdo megnyerését egy cél teljesitésének érdekében.

A kompetenciaszintek, metakompetenciak ¢s kompetenciaelemek elmélete abbol a
felismerésbol ered, hogy a kompetencidk természete igen komplex. Mindharom megkozelités
arra tesz kisérletet, hogy feltérképezze és megmagyardzza a kompetens viselkedés Gsszetevoi
mogott meghuzoédd kapcsolatrendszert, ¢és ekdzben az eltéré megkozelitésekben a

kompetencia kifejezés eltérd értelmet nyer.



Szelestey Judit — Kompetencia modell kidolgozasanak elméleti hattere

A kompetencidk e komplex rendszerére utal az R.Jacobs altal javasolt kiilonbségtétel
is az Un. lagy és kemény kompetenciak kozott (in: Woodruffe, 1993). A lagy kompetencidk
koz¢ sorolja példaul a kreativitast és fogékonysagot, mig kemények koz¢ a szervezést.

Kiilonbséget tesziink a kompetencidk kozott aszerint, hogy azok kiiszobkompetenciak-
e vagy sem (Boyatzis, 1982). A kiiszobkompetencidk olyan nélkiilozhetetlen személyiség-
jellemzdéket fednek (elsésorban tudést/ismereteket és alapvetd készségeket/képességeket),
amikkel egy adott munkakér minimdlisan hatékony betdltéséhez mindenkinek rendelkeznie
kell, de ezek alapjan a kivaloan ¢és datlagosan teljesitOket egymastdl nem lehet
megkiilonboztetni. Ezekkel szemben dallnak a megkiilonboztetd erdvel rendelkezd
kompetencidk, pl. teljesitményorientacid, amelyek alapjan mar szét lehet valasztani egy
munkakor betdltdinek csoportjat kivaldan és atlagosan teljesitokre.

A kompetencidk csoportositasat végezhetjiilk vonatkozési teriilet szerint is, igy a
kompetencidkat kognitiv, személykozi, stb. csoportokba sorolhatjuk. A kognitiv
kompetencidk kozé tartozik példaul az analitikus gondolkodas, a fogalmi gondolkodas és a
szakismeretet (Spencer és Spencer, 1993).

Végezetiil a kompetencidkat csoportosithatjuk hierarchikus megkozelitése alapjan is
(Freudenberg, 2004). Igy 7 kiilonbozé szintii kompetenciarl beszélhetiink, ami az alabbi

tablazat foglal 6ssze.

Gondolkodasi Ezen kompetencidk a tanulashoz, informaciok ¢és adatok
felhasznalaséhoz, valamint értelmes teljesitményhez
sziikségesek.

Foglalkozasi A foglalkozasi csoport tuddsa €s készségei amit tréning és

egyéni tapasztalds utjan szerez

Személyes hatékonysagi Olyan kompetenciak, amik lehetdvé teszik az egyéni készségek

¢és képességek hatékony alkalmazasat.

Kommunikacios Olyan kompetencidk, amik serkentik az informacidk szerzését

¢és kiildését.

Interperszonalis Olyan kompetencidk, amik megalapozzdk ¢és fenntartjak a

hatékony munkakapcsolatokat.

Csoportos Olyan kompetencidk, amik segitenek a hatékony team,

munkacsoport és egységek kialakitasaban.

Szervezeti Olyan kompetencidk, melyek az egész szervezet hatékonysagat

segitik.
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Kompetencia-megkozelitések

A kompetencidk kutatdsaban jelentds szemléleti kiilonbség mutatkozik, elsdsorban

ami a kutatasok iranyultsagat ¢és moddszereit illeti. Ezekbdl két, gyokeresen -eltérd

megkozelitést emelnék ki, amik rovid ismertetését a 2.1 tablazat tartalmazza.

2.1. tablazat A kompetencidk kutatdsanak eltérd megkdzelitései Martin és Staines(1994)

alapjan Osszeallitva

“INCOME “ MEGKOZELITES

“OUTCOME” MEGKOZELITES

a kozéppontban személyiségjellemzok pl. hajtoerd,

motivacio, amit az egyének
teljesitenek vagy teljesiteniiik

kellene

képviseldi pl. McBer

orientacio személyorientalt

definiciok kompetencidk=személy-
orientalt valtozok, melyeket az

egyének bevetnek munkajuk soran

azonositas pszichometriai értékelés
és értekelés  szakértdi vélemény

tesztelés €s vizsgaztatas

MCI standardok
kompetenciateriiletek

vagy kompetencidk

Menedzsment Charta

Kezdeményezés

feladatorientalt

kompetenciateriiletek=feladatorientalt

végeredmények, melyek a hatékony

munkateljesitményhez kotddnek

funkcidelemzés

felmérések

munkavégzés kdzbeni értékelés

10
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A két f6 megkozelités egyike az egyénbdl indul ki és azon személyiségjellemzok,
kompetencidk azonositasara torekszik, melyeket az egyénnek fel kell mutatnia az adott
munkakorok hatékony és/vagy sikeres betoltéséhez. A madasik megkdzelités viszont a
munkakort, a feladatokat veszi alapul és olyan kompetenciateriiletek meghatarozasaval
probalkozik, melyek teljesitése vezet el a munkakor kompetens ellatdsdhoz. Az els6
megkozelités ezért “income” szemléletlinek, a maésodik pedig “outcome” szemléletiinek
nevezhetd. A ,,income” megkozelités hivei szerint akkor tudjuk értékelni és fejleszteni az
egyén hatékonysagat, ha nem a munkakor egyes aspektusait vessziik alapul, hanem a
legjobban teljesitok személyiségjegyeit (Goleman, 1981). A ,,outcome” megkozelités hivei
viszont azt valljdk, hogy a hatékony teljesitményt nem az egyén viselkedései, hanem a
munkakoréhez tartozo feladatok hatékony ellatasa bizonyitja és a szervezet szdmara ezeknek a
teljesitéseknek van értéke (Martin €s Staines, 1994).

Az elmult években ujabb megkdzelitések jelentek meg a kompetencidkkal
kapcsolatban, amik a hangsulyt a dolgoz6 munkaval kapcsolatos atélt tapasztalataira helyezik
a hangsulyt. Sandberg (2000) tanulmanya azt sugallja, hogy az, ahogyan a dolgozo értelmezi,
felfogja, megért a munkajat, az jelenti a kompetenciat, és el6bbre valod a készségeknél és
tudasnal, amivel rendelkezik. A szerz6 ugy véli, hogy az, ahogyan értelmezziik a munkat,
szervezi megkiilonboztetd kompetencidkba tudasunkat, készségeinket. Habar ez a

megkozelités viszonylag még 0j keletli, szemléletmddjaban az ,.income” megkozelitésekhez

all kozel.

A kovetkezdkben az ,,income” megkozelitést mutatom be, mivel vizsgalatom elméleti

alapjat Spencer és Spencer (1993) munkassaga adja.

Az ,income” megkozelités

Boyatzis definicidja szerint a hatékony munkakori teljesitmény azt jelenti, hogy a
munkakor betoltéje bizonyos cselekvések elvégzése ¢s viselkedések kimutatasa altal tesz
eleget a munkakori kovetelményeknek, mikézben mindvégig konzisztens marad a szervezeti
kornyezet politikdjaval, folyamataival és feltételeivel. A hatékony cselekvés és viselkedés
harom tényezének az ereddje. A munkakori kovetelmények irjak le, hogy mit kell az

egyénnek tennie a munkakorében, a szervezeti kulturabol adodik, hogy az egyén hogyan
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valaszoljon a munkakori kdvetelményekre €s a személyiségjellemzok hatdrozzak meg, hogy
mire képes az egyén, miért fog igy vagy ugy cselekedni, viselkedni (Boyatzis,1982).

Ahogyan az ,jincome” megkozelités markans képviseldinek (Spencer és Spencer,
1993)  kompetenciadefiniciojabol  is  kitlinik, a  kompetencidkat  elsésorban
személyiségjellemzoként kezelik, vagyis az egyén személyiségének olyan mélyen rejlo,
maradando részeként, amely szitudciok vagy munkakorok széles spektrumaban hatdrozza meg
¢s jelzi eldre a viselkedést. Nem vetik el ugyan az ismeret illetve a készség jellegli , vagyis
felszines kompetenciak 1étét, de a hangsuly a belsé kompetenciakra keriil. Ennek megfeleléen
ugy tartjadk, hogy a kivalasztds soran a legoptimalisabb valasztds a megfeleld belsd
kompetencidkkal rendelkezé egyének eldnyben részesitése, hiszen a hidnyzé tapasztalatok,

ismeretek a késdbbiekben konnyen elsajatithatoak.

Spencer és Spencer kompetencia-elmélete

Szerintiilk a kompetencia “Az egyén olyan személyiségjellemzdje, amely ok-okozati
viszonyban all egy munkakdrben vagy szitudcidban mutatott, elézetes kritériumok altal

meghatarozott hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel” (Spencer és Spencer,1993, 9.0.).

Személyiségjellemzok

A személyiségjellemz0 azt jelenti, hogy a kompetencia az egyén személyiségének egy
mélyen rejlé, maradandd része, ami szituaciok vagy munkakorok széles korében képes
viselkedéseket elore jelezni. A kompetenciak kiilonbdzo szintjei a motivaciok, a traitek, az én-
fogalom, a képességek ¢és az ismeretek. A kiilonbozé kompetenciaszintek egymashoz valo
viszonyat a 1.1. dbra szemlélteti.

1.1. abra - A jéghegy modell

Lathato

képesség/készség
tudas/ismeret

én-fogalom
trait
motivacid

Rejtett
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Ahogy lathaté a képesség és az ismeret kompetencidk az egyén személyiségének jobban
lathatd, Un. felszini jellemz6i, mig az én-fogalom, a trait és a motivacido kompetencidk sokkal
inkabb rejtett, a személyiség magvat képezo jellemzok.

Szamos szervezet a konnyen megragadhat6 tudas vagy készség kompetencidk alapjan
végzi a kivalasztast, feltételezve azt, hogy az j munkavallalé rendelkezik a megfeleld
motivumokkal és vonasokkal. Ezzel szemben célravezetobb — magasabb bevalasi mutatot
varhatunk -, ha a szervezet a motivaciok és vonasok alapjan vélasztja ki a szlikséges embert,
hiszen konnyebb megtanitani a munkavégzéshez sziikséges ismereteket és készségeket, mint

vonasokat megvaltoztatni.
Ok-okozati viszony

Az ok-okozati viszony arra utal, hogy a kompetencia viselkedéseket €s teljesitményt
jelez elére. A kompetenciak mindig tartalmaznak egy szandékot, ami egy motivaci6 vagy trait

altali kényszer. (Spencer és Spencer,1993.). Az ok-okozati viszony folyamatabrajat a 1.2. abra

mutatja be.

1.2. abra — Ok — okozati viszony folyamatdbraja

“szandék” “cselekvés” “eredmény”’

személyiség- viselkedés munkakori
jellemzok teljesitmény

motivacio készség
trait
én-fogalom

1smeret

Forras: Spencer és Spencer, 1993

A 1.2. dbra alapjan gy tlinhet, hogy egy egyszerti folyamatr6l van szo, pedig ennek
pont ellenkezdje igaz. Raven szerint (in: Szogi, 1997) az egyéni viselkedés megértéséhez,
leirasahoz és eldrejelzéséhez eldszor az egyén domindns értékeit, kompetencidit, elvarasait
valamint a kornyezetében tapasztalhatd “nyomadsokat” és intézményi jellemzoket kell listaba
szedni. Ez nem egy dimenzionalis, faktorialis modell, sokkal inkabb egy kémiai képlethez

hasonlit.
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Elozetes kritériumok

Elézetes kritériumok vagy standardok alapjan hatarozzuk meg azt a teljesitményt,
amelyhez a kompetencidk altal elére jelzett teljesitményt viszonyitjuk. Egy
személyiségjellemzé csak akkor kompetencia, ha jelentdsége van a teljesitmény
szempontjabol. Az olyan személyiségjellemzd, ami nem jarul hozza a teljesitményhez, nem
kompetencia és nem hasznédlhat6 az egyének értékelésére. A kompetencia tanulmanyokban
leggyakrabban két kritériumot hasznalnak: az atlagos és kivald teljesitményt. Az atlagos
teljesitmény a teljesitmény egy minimalisan elfogadhatd szintjére utal, amely alatt az egyén
mar nem szamit kompetensnek munkakorében. Ezért a szervezeti teljesitmény novelésének
érdekében a kivaldan teljesiték személyiségjellemzdit kell meghatarozni, amihez segitséget
nyujt az altaluk kidolgozott Kompetencia Szotar (3. Melléklet) és a Behavioral Event

Interview technika (Spencer és Spencer, 1993).

Osszességében elmondhatd, hogy a kompetencidk hatdssal vannak a munkakor
valamely teriiletére; korreldlnak a hatékony munkateljesitménnyel; mérhetéek és
fejleszthetéek. Ezért a kidolgozott kompetencia modell segit az objektiv kivalasztasi
rendszerek kidolgozasaban, a teljesitményértékeld rendszer megalkotasaban és a tréning

tipusanak és felépitésének meghatarozasaban (Chong, 2000).
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Kompetencia modellekrol

Az utdbbi években tapasztalhato térhodditdsa a kompetencia alapti megkozelitéseknek
maga utan vonta az egyre szaporodé kompetencia modellek megjelenését is. Lucia és
Lepsinger (in: Berryman, 2000) alapjan a kompetenciamodell leirja a hatékony
teljesitményhez sziikséges tudas, képességek és jellemvondsok sajatos kombinaciojat, ami igy
felhasznalhaté eszkozként miikddik a kivalasztasban, képzésben, fejlesztésben, értékelésben
¢és tervezésben. Ezen haszna a szervezet szamos fontos teriiletét érinti, amellyel szdmos
munkaltaté kiizd. Kompetencia modell célja alapvetéen az, hogy ez alapjan bejosolhatod
legyen egy késobbi kivalo teljesitmény. Ilyen modell késziilhet szervezetcsoportokra, egész
szervezetekre, szervezeti szintekre vagy munkakori csoportokra.

Kleinék (2004) szerint a kompetencia modellekre, azon beliil a kompetencidkra a
kovetkezoknek kell érvényesiilni:

Viselkedéshez kotott

A dolgozdk viselkedésének megfigyelése alapjan egy viselkedés csoport megjeldlésére
hasznaljak a kompetencidkat. Fontosabb ebbdl a szempontbol a HOGY AN?, mint a MIT?.
Megfigyelhetd

A megfigyelheto viselkedés-formak hasznalhatok csak. Rejtett tulajdonsagok (becsiilet, hit,
érettség) nem.

Felhasznalobarat

A kompetencidk altal hasznalt nyelvezet legyen vilagos, hasznaljon altalanosan elfogadott
megfogalmazasokat, tiikrozze az adott vallalat kultardjat, lehetoséget adva a céggel vald
azonosulasra és a tulajdonosi érzés novelésére.

Tervez6

A kompetencia-modellnek jovobeli vonatkozésai is vannak. Szem el6tt kell tartania a
szervezet szikségleteiben bekdvetkezd valtozasokat, kiilonben hamar hasznalhatatlanna
valna.

Kiilonallo

Ugyanazon viselkedés-mintdzat tobb kompetencia-megnevezés alatti  eldfordulasa
bizonytalansagot kelthet az értékelokben. Ezért 1ényeges az atfedések kikiiszobolése €s az

osztalyok megfeleld elkiilonithetdsége.
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Kiilonb6z6 modellekkel kapcsolatban az aldbbi problémak meriilhetnek fel (Freudenberg,
2004):
1. Nincs egyetértés abban a tekintetben, hogy mely kompetencidk személyiségvonasok
¢s melyek azok, amik fejleszthetdk;
2. Sok kompetencia modell tiinik inkabb hagyomanyos munkakoér-elemzésnek, mint
kompetencia modellnek;
3. A ,rossz” kompetencia modellek a tisztazatlan meghatarozasoktol szenved, hidnyzik

belbliik az erds metodika és alkalmatlan célok kitlizésére.

Altalanossagban elmondhatd, hogy a kompetencia modell szisztematikusan kozeliti
egymashoz az azonositott és sulyozott kompetencidkat (hogyan-t) amik lehetdvé teszik a
célok elérését (mit-tel). Minden modell 3 szintet érinthet: egyrészt az egész szervezetet
(megjelenhet a stratégiai er6forras tervezésben és valtozas-menedzsmentben), a munkakort
(munkakortervezésben €s menedzsmentben manifesztalodhat), valamint az egyént (karrier-
terv formajaban fejleszthetd tovabb).

Kidolgozasaban kiilonbozd stratégidkat kovethetlink, a kovetkezékben csak azokrdl teszek
emlitést, amikre sajat munkassagom soran is timaszkodni fogok.

Altalanos forgatokonyve a kovetkezéképpen néz ki (Juhasz, 2004):

Els6 1épése egy kompetencia szotar 1étrehozésa, amelyben Osszegylijtik a szervezet
képviseléi mindazokat a sziikséges szocidlis készségeket, amelyek megitélésiik szerint
fontosak a munkakor hatékony betoltéséhez. A szotar 1étrehozasaban segitségilinkre lehet mar
masok altal Osszeallitott szotar, mint pl.. Spencer & Spencer-¢k (1993) szotara, Goleman
(1998) Erzelmi intelligencia szotara, Goleman (2003) Vezetdi kompetenciak szotara vagy az
SHL kompetencia szotara (in: Szogi, 1997). Kialakitasakor nagy hangsulyt kell helyezni a
munkakori sajatossagokra, tdgabb értelemben a szervezeti kultirara (helyzet-specifikus), igy a
szotarak alapvetden kiindulasi, értelmezési tampontokat nyujthatnak. Ahhoz, hogy a
modellhez kapcsolodod szotar helyzet-specifikus legyen, célszerii egy szakértdi team bevondsa,
akik szétvalogatjak a sziikségesnek itélt kompetenciakat, kiilonboz6é munkakorokre vetitve.
Olyan emberekbdl kell, hogy alljon a team, akik a munka minden aspektusat jol ismerik. A
kompetencia szotarban valod eligazoddshoz segitségiil szolgdlhat az, hogy az egyes
munkakorokre meghatarozzuk a kompetencidk fontossadgi szintjét, amely alapjan egy
hierarchikus elrendez6dést kapunk. A hierarchikus elrendez6dés a kompetencidk kozotti
relativ fontossagot mutatja. Bar sok esetben az egymas melletti elrendezddés is elképzelhetd

lehet.
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Kovetkezd 1épés, amikor az adott munkakort betoltd dolgozok kiscsoportjaval

workshop (vagy csoportos interjll) modszerével, moderator segitségével kidolgozzak a

kompetencidk  mindennapokban = megnyilvanulé  viselkedésjegyeit,  megfigyelhetd

komponenseit, azaz a kompetencia tartalmat (magyaraz6 megkozelités).

A kidolgozashoz a kovetkezd szempontokat is célszerti figyelembe venni:

A munkakor hatékony betoltéséhez sziikséges kompetencidk Osszegylijtésénél nem

szabad szem eldl téveszteni, hogy minden munkakdr tovabbi tevékenységi korokre,

azon beliil aprobb aktivitasokra, ténykedésekre bonthato.

2. 1épésben meg kell hatarozni azon kompetencidk korét, amik azonositasa és leirasa

elengedhetetleniil sziikséges.

Chong (2000) tanulmanyaban utal arra, hogy a ’90-es évek végén szamos

kompetenciamodell haszndlhatosagat tdmogatdé amerikai cég kidolgozott KSA

(knowledge, skills, attitude) listdkat. A KSA lista lényeg, hogy minden egyes

fontosnak itélt tudasra, készségre €s attitiidre egy 6-foku skalat kell kidolgozni a jobb

mérhetdség és dsszehasonlitas érdekében. A 6-foku skéla 3 szintet tartalmaz:

1.

szint:

Tudas, mely tomegkommunikaciobdl vagy mas altalanos forrasbol megszerezhetd
— pl: nagyobb orszagok févarosainak ismerete;

Készségek — Azon alapképességek, amik elsajatitdsdhoz minimalis eréfeszités
sziikséges — pl: Problémamegoldas egyszerii feladatlista vagy tevékenység
segitségével;

Attitidok — Minimalis megjelenését jelenti az adott attitidnek — pl: Bizakodo az
eldny0s szituacidk pozitiv kimenetelében.

szint:

Tudas — olyan specidlis tudas, mely formalis képzésen megszerezhetd — pl: tudja
az adott foldrajzi hely jellegzetességeit;

Készségek — A képességek kozepes szintje, ami sziikkséges a magasabb fokl
teljesitményhez — pl: Képes a kiilonbozd, egymassal kapcsolatban 1év6 problémak
vagy szitudciok szisztematikus elemzésére és konnyen kezelhetd részekre valo
lebontasara;

Attitidok — Az emberek tobbsége altal kinyilvanitott szint — pl: Bizakodik a kétes

kimenetelli szitudciok pozitiv kimenetelében.
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6. szint:
Tudés, Azt a tudast foglalja magéaba, amit a szakértok vagy kivalo munkavégzok
tudnak — pl: részletesen ismeri a fizikai kapcsolatot a vizi és szarazfoldi tomegek
kozott.
Készségek — Kivalod teljesitményhez sziikséges készségek — pl: Képes nagyon
komplex terveket és elemzéseket végrehajtani;
Attitidok — Markansan megjelend/kifejez6dd attitlidre utal — pl: Bizakodik a

szerencsétlen helyzetek pozitiv kimenetelében.

A kompetencia modell kialakitasa sordn nagyon fontos szerepet kap az elokészités, ezen beliil
a folyamat megtervezése, vezetdi tdmogatas megszerzése, a folyamat kommunikéildsa a
szervezet kiilonboz6 szintjei felé, valamint kidolgozasa utdn a valtozas-menedzsment.

A kompetencia modellek kialakitasaban kiilonbozé gyakorlatok léteznek egymas
mellett, ezek koziil a kdvetkezokben azt az egyet mutatom be, amit a késébbi gyakorlatban
kovetni fogok. Ez Spencer és Spencer (1993) altal kidolgozott roviditett sICA (Short Job

Competency Assessment) modell. (A teljes modell folyamata az 1. mellékletben taldlhato)
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Kompetencia modell kialakitasanak roviditett folyamata (sJCA)

A sJCA folyamata elsésorban a szakértdi bizottsag adataira tdmaszkodik. A folyamat a

kovetkezd 3 1€épésbal all:

Szakértdi bizottsag

A 4

BEI (Behavioral Event
Interview) lefolytatasa

A 4

Adatok elemzése

A 4

Validalas

(Spencer & Spencer, 1993, 107.0.)

1. Azonositja
e A jelenlegi és jovOébeni munkaval jaro
feleldsséget, kotelezettségeket;
e A teljesitmény értékeléséhez
szlikséges kritériumokat
e A  kiiszob-kompetencidkat,  amik
feltétlenil  kellenek a  munka

elvégzéséhez;

e A megkiilonboztetd erdvel rendelkezd
kompetencidkat — Ezek csak a
kivéldan teljesitokre jellemzoek;

e A teljesitményt akadalyozo
tényezoket.

2. Kitolti a munkara vonatkoz6 Sziikséges
Kompetencidk Kérddivet

3. Esetleg a Szamitogépes Szakértdi Rendszer
altal ,felvetett” kérdésekre egyontetli valaszt
ad.

A BEI nagyon j6 arra, hogy megragadja a
kompetencidk  vallalati  kontextusdban vald
megjelenésének arnyalati kiilonbségeit.
Természetesen a kompetencidk azonositdsdhoz
mas adatgyiijté eljarasokat is lehet alkalmazni,
errdl a kovetkez6 fejezetben lesz bovebben sz6.

A kapott adatok elemzése révén azonosithatjuk
azon viselkedéses- ¢és személyiségjegyeket, amik
megkiilonboztetik a kivaloan teljesitOket az
atlagostol, valamint amely jegyek mindkét
csoportra jellemzdek.

Reteszt soran a szakértdi bizottsag visszakapja a
BEI  adatokat, valamint az  azonositott
kompetencidkat, ¢és 0jbol  Osszeparositjak,
konszenzusra jutnak a kompetencidk
elnevezésében ¢és tartalmaban; a validalashoz
szamitogépes  statisztikai  eljarast is lehet
alkalmazni.
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Kompetencia modell kialakitasahoz hasznalt adatgyiijté eljarasok

A fentiekben mar utaltam arra, hogy a kompetencia modell kialakitasdhoz sziikséges
adatok 0sszegytijtésére szdmos modszer 1étezik. Vessiink ezen modszerekre par pillantést.
Az adatgyiijtés a kompetencia modell kialakitasa soran a legtobb id6t igénybevevd folyamat.
Az 0Osszegyljtott adatok fogjak képezni a modell alapjat. Spencer és Spencer (1993) 6
kiilonb6zé modszert javasolt a kompetencia modell kidolgozdsahoz sziikséges adatok
begytijtésére, koztiikk a Viselkedési Esemény Interjijat (Behavioral Event Interview — BEI),
Szakértéi csoportot (fokusz csoportot), felméréseket, szamitogépes szakértéi rendszert,
munka- ¢s feladatelemzést, valamint direkt megfigyelést.
Mint lathato, szdmos modszer és tevékenység létezik az adatgylijtés kapcsan. Az egyik

leggyakrabban hasznélt médszer az interjq.

Interja

,»Az interji informdcioszerzd, adatgyijtd célu beszélgetés, a dolgozd valamilyen
szempontu kikérdezése. Az interji modja, formaja nagymértékben az adatszerzés céljatol
fligg.” (Klein, 1998, 120.0.)

A szervezetek tobb mint kétharmada egyéb moddszereket is alkalmaz, az interjut, mint
modszert 98%-uk haszndlja, annak ellenére, hogy megbizhatdsaga alacsony. Milyen

problémak, torzitasok Iéphetnek fel az interju soran?

e Kiilonboz6 interjivolok kiillonbozoképpen értékelnek
e A kiilonb6zd interjuvolok mas és mas tulajdonsagot tartanak fontosnak.
e Ugyanaz az informacié kiilonb6z6 jeloltek esetén eltérd jelentdséggel bir a kérdezok
szamara
o A kérdezok dontései gyakran csupan intuicion alapulnak
o Az értékeldk jobban odafigyelnek a negativ informacidkra
o Az ¢értékeldk a jeldlteket egymashoz viszonyitva rangsoroljak
o Az értékeldk befolyasoljak a jeloltek viselkedését
o Az ¢értékeldk befolyasoljak a jelolteknek a kérdésekre adott valaszait
(Klein & Klein, 2004)
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Hogyan csokkenthetdk ezek a negativ tényezdk?

e Az interjut az eldirasoknak megfeleléen kell lebonyolitani - Taldn a strukturahoz vald
ragaszkodés javitja leginkdbb az interji megbizhatdsagat. Az interjuk bizonyos foku
sztenderdizaldsa lehetévé teszi, hogy minden érintett nagyjabol ugyanazon
kérdésekkel talalkozzon.

e Az interjuztatokat ki kell képezni - A képzett interjuztatok nemcsak hogy
hajlamosabbak az interjuzéas legfontosabb elemeit jobban szem el6tt tartani, de az
interji, mint kivalasztasi technika lehetséges buktatdinak is jobban tudatdban vannak.
A torzitds és sztereotipizalas lehetdségéhez kapcsolodd egészséges szkepticizmus és
Ovatossag fenntartasa kitlind véddeszkoz a szubjektivitas és a személyes preferencidk
ellen, melyek oly kdnnyen aldashatjak a kapott adatok hitelességét.

e Objektivitasra torekvés - Az interju soran felbukkand torzitdsok csokkentésének
kulcsa az objektivitasra valo torekvés.

¢ Az interjukat dokumentalni kell

e Az interjut célszerli egyéb értékeld technikakkal egylitt alkalmazni

A kompetencia alapu interju

A kompetencia alapt interju (néha viselkedéses vagy kritériumalapt interjuként is
emlegetik) a strukturalt interjuk egyik tipusa, ahol az interjiiztato célzott kérdései a munkakor
sikeres betoltése szempontjabol fontos tulajdonsagok (kompetencidk) feltérképezésére
iranyulnak. (Klein & Klein, 2004)

A kompetencia alapu interju abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy a mult viselkedése a
legjobb eldrejelzdje a jovobeli teljesitménynek. A modszer kozepesen strukturalt, ahol a
kérdések célzottan néhany specifikus kompetenciaval kapcsolatos informacié megszerzésére

iranyulnak. A kérdezett valaszait minden kompetencia esetén kiilon-kiilon skalan értékelik.
Elényei:
e A kérdések objektiv munkakor-elemzésen alapulnak és az adott allashoz sziikséges
készségekre kérdeznek ra.

e Egyszerlibb az interji soran gyijtott informaciokat kompetencianként kiilonbozo

skalan értékelni.
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e A kompetencia alapu interjunak magas a prediktiv validitasa (azaz, jobb bejosloja a
jovobeli munkahelyi bevalasnak).

¢ Az interju kompetenciai ¢és értékelései konnyen integralhatok mas forrasokbol szerzett
informaciokkal (példaul az Ertékeld Kozpontok tesztjei és gyakorlatai alapjan gytijtott
adatokkal).

e Mikbézben a kompetencia alapt interji lebonyolitasa kevesebb 1d6- ¢és

koltségraforditast kivan, mint a szituacids interjl, érvényessége hasonlo.

Hétrdnyok

e Hosszl id6t vesz igénybe, ha az interjli soran minden kompetenciat alaposan fel

szeretnénk tarni.

Behavioral Event Interview (BEI)

Az adatgytijtés egyik mddszere, a roviditett kompetencia modell kialakitdsanak szive.
Eredetileg David C. McClelland fejlesztette ki (A BEI, valamint kapott adatok tematikus

elemzésének folyamata a 2. mellékletben talalhatd). A modszer 1ényege, hogy a kiemelkedden

¢s az atlagosan teljesitoket kérdezi meg arra vonatkozolag, hogy ,,...hatarozzak és irjak le
azon legkritikusabb eseményeket, amikkel taldlkoznak munkavégzésiik soran. Az
interjukészitd megkérdezi, mi volt a szituacio vagy feladat, ki vett benne részt, mit csinalt a
megkérdezett és mi volt a szituacidé kimenetele.” (Spencer&Spencer, 1993. p. 98). Ezek az
interjuk értékes eredményeket hoztak. Specialisan, ez a mddszer ,,...olyan informaciét ad a
megkérdezettek személyiségérdl €és kognitiv stilusardl (pl. mit gondoltak, éreztek €s mit
akartak véghezvinni a szitudcioval kapcsolatban). Ez lehetdvé teszi a megkérdezettek olyan
kompetencidinak mérését, mint teljesitménymotivacio, logikus gondolkodds vagy
problémamegoldas (Spencer&Spencer, 1993. p. 98.). Ezek az informaciok dontd
fontossaguak annak meghatdrozasaban, hogy mire van sziikség a munka elvégzéséhez. Arra
kérve az embereket, hogy fokuszaljanak a kritikus szitudciokra a legfontosabb képességekkel
¢s kompetencidkkal szembesiiltek. A megkérdezettek €16 torténeteket mesélnek el arrol,
hogyan kezelték munkajuk nehéz, de egyben legfontosabb teriileteit, mit tettek, ezaltal
feltdrva a munkahoz sziikséges kompetencidkat.

Természetesen a modszernek hatranyai is vannak. Spencer-€k szerint (in: Berryman,

2000) a legfébb hatranya a BEI-nek, hogy nagyon koltséges és iddigényes. Egy tipikus BEI
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lefolytatasa 2 orat, mig az interju elemzése és atkodoldsa 3 orat vehet igénybe, €s sokba is
keriil keriil. Ezért nyilvanvalo, hogy ez a modszer nem ajanlott olyan szervezeteknek, akik
sok munkakoért akarnak elemezni. Egy masik hatrdnya a moddszernek, hogy az
interjukészit6tdl nagy felkésziiltséget igényel. Ezért az interjukészitét ki kell képezni a

megfeleld kérdezési technikara.

Szakértéi bizottsag (Fokusz csoport)

A szakért6i bizottsdg direkten az adott munkéval kapcsolatos informaciokra
Osszpontosit. Az adatgylijtés ezen modszere, ,, a bizottsdg brainstorming-gal gyiijti 6ssze az
elégséges (minimalisan elfogadhatd vagy kiiszObszint) és a kivald szinti munka
végrehajtasahoz sziikséges egyéni jellemvonasokat, jellemzoket.” (Spencer&Spencer, 1993,
p- 99.) A mddszernek szamos eldnye van. A legfébb eldnye, hogy gyors és hatékony. A
brainstorming 4 — 6 6rdn keresztiil tarthat, de ez idd alatt hatalmas mennyiségli adatot lehet
Osszegyljteni. Masik elonye, hogy a mddszer a szervezet kiilonb6zo teriiletein dolgozo
embereket kéri fel a kompetencia modell kifejlesztéséhez. Részvételiik segit a projekt
teamnek a képzés végrehajtasaban, erdsiti a projekt lendiiletét és a képzési folyamat révén
segit ledonteni az ellendllast. Egyik hatrdnya, hogy a bizottsag tagjainak hidnyozhatnak olyan

képességei, készségei és tudasa, ami kellene az adatok pontos megfogalmazasahoz.

Vizsgalatok és kérdoivek

Ugyanigy mint a szakértdi bizottsdg esetében, a kérddivek és felmérések is a
szervezeten beliili egyénekre épiti az adatgyiijtést. ,,A szakértdi bizottsag tagjai vagy masok a
szervezetbdl értékelik a kompetencia itemeket (alkalmassagi vagy viselkedési indikatorokat)
annak alapjan, hogy mennyire fontosak a hatékony munkahoz és milyen gyakran van rajuk
szlikség” (Spencer&Spencer, 1993, p. 100.). Tipikusan a vizsgalat egyszerre egy specifikus
készségre fokuszal, és arra iranyul, hogyan tudja az adott készség megkiilonbdztetni a kivalot
az atlagosan teljesit6tél, milyen hibakat eredményez adott készség hianya, mennyire indokolt
elvarni az uj alkalmazottdl adott jellemzd tulajdonsag meglétét, illetve adott készség
fejleszthetd-e. A vizsgalat megtervezésénél szamos tényezot figyelembe kell venni. Spencer-

¢k nyoman szamos ilyen program magaban foglalja a munkavégzd jellegzetes
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tulajdonsagainak, viselkedésének azonositasat, a valaszadok lehetnek: maga a munkavégzok
fondkei, a kivaldan dolgozok vagy olyan kiviilallo szakértdk, akik nagyon jol ismerik az adott
munkat (in: Berryman, 2000). Ez a modszer a kompetencia modell szive lehet.

A vizsgalat nagyon hatékony adatgyiijté eszkoz lehet. Természetesen ennek is vannak
eldnyei és hatranyai. FO eldnye, hogy gyorsan értékes eredményeket ad és a munkavallalok
részére lehetdvé teszi az adatgylijtéshez vald hozzdjarulast. Hatrdnya, hogy a strukturalt
vizsgalat esetleg szem eldl téveszthet relevans kompetencidkat, igy a modszer hatdstalannak

bizonyulhat.

Szamitogép alapu ,,szakértoi” rendszer

A mobdszer adatai erdsen szamitanak a kompetencia modellel kapcsolatos
informdciokra. A rendszer kérdéseket vethet fel a kutatoknak, menedzsereknek vagy mas
szakértoknek. A kérdések az el6z6 stadiumban azonositott kompetencidkkal vannak
kapcsolatban. A rendszer iranyitja az elemzés folyamatat és gondoskodik a minimalis ¢€s
kivalo teljesitményhez sziikséges kompetencidk alapos leirasarol.

Mint més adatgytijté modszernek, ennek is megvannak az eldnyei €s hatranyai. Legnagyobb
elénye, hogy félelmetes mennyiségli értékes adatot tesz elérhetdvé mas altal készitett és
elérhetd kompetencia tanulmanyok révén. Hatranya is figyelemre méltd. A kérdések a
rendszerbe telepitett adatok révén fogalmazddnak meg, ami magaban hordozza annak a

vesz€lyét, hogy kizarodnak Iényeges kompetencidk. Nem is beszélve a rendszer koltségeirdl.

Munkakor/ funkcié analizis

Ez a modszer inkabb manudlis technikat alapszik. ,, A munkavéllalok vagy a
megfigyelOk Gsszeirjak a jelentds részeit a munkavégzd adott idoben elvégzett munkajanak,
feladatainak, akcidinak. Adatot nyerhetiink kérd6ivekbdl, egyéni vagy csoportos interjikbol,
kozvetlen megfigyelésekbol” (Spencer&Spencer, 1993, p. 102). A kézzel végzett modszernek
hatarozott eldonyei vannak. Ez az adatgyljtési mod tokéletes leirast ad a munkardl, ami
hasznalhat6 munkakor tervezéshez, kompenzacié elemzéséhez, valamit kompetencia
elemzéshez (Berryman, 2000). Hatranyai a moddszernek elenyészok. A munkakdr analizis

inkdbb a munka sajatossagair6l szol, nem arrdl az emberrdl, aki jol végzi. Masfeldl a
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feladatok listaja nagyon részletes lehet, igy nem valasztoédik szét kelléen, mi az, ami

kiemelked6en fontos és mi az, ami rutin.

Kozvetlen megfigyelés

A legegyszerlibb modja az adatgylijtésnek, de egyben a legtobb id6ét igényli. A
modszer Iényege a kdzvetlen megfigyelése a munkajukat végzd dolgozoknak. A viselkedések
és egyéni jellegzetes tulajdonsagok megfigyelhetdk, leirhatok ¢és végiil atkdédolhatok
kompetencia modellbe. Habar ez a legegyszeriibb modszer, egyben ez a legkevésbé hatékony
is. Ennek hatterében az all, hogy kicsi annak a valdsziniisége, hogy a megfigyelés id6tartama
alatt kritikus esemény szemtantja lehet a megfigyel. Eppen ezért ez a modszer inkabb csak a

mar megszerzett adatok megerdsitésére alkalmas.

A fentiekben roviden attekintettiik a kiilonbozd adatgyiijtd eljarasokat, amik alapjan a
kompetencia modell kidolgozasa elkezdhet6. Ha a szervezet az analizis magas szinvonalat
szeretné biztositani, és nem kivancsi specialis részletekre, akkor nekik a vizsgalat és kérdoiv
modszere az ajanlott. Amennyiben a szervezet szeretné definialni mik azok a kulcstényezok,
amik a kivalo teljesitményt ny0jtdé személy viselkedését ¢és egyéni jellegzetességét

meghatarozzak, akkor nekik a BEI és a szakértdi panel a javasolt.

Az adatgyiijtés modszere az egész kompetencia modell kidolgozasédnak folyamatara hatéssal
van. Eppen ezért ennek alapos atgondolasa és kivitelezésére valé alapos odafigyelés

elengedhetetlen.

A modell kidolgozasa utan elengedhetetlen 1€pés a modell validaldsa. Ehhez sziikség van
olyan mérési ¢és vizsgdld eljarasok kidolgozasara vagy hozzarendelésére, amikkel a
meghatarozott kompetencidkat ténylegesen mérni tudjuk. A vizsgald eljarasok kidolgozasa

tovabbi problémakat vet fel, de ez mar inkabb pszichometriai probléma.
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Kitekintés - 6sszefoglalas

Annak ellenére, hogy sokfajta megkozelitése 1étezik mind a kompetenciaknak, mind
az ezek elemzésére €s azonositdsara iranyuld torekvéseknek és modszereknek, a humdan
er6forras gazdalkodas teriiletén egyre népszeriibb eszkoz a kompetencia-modell. Olyan
eszkoz, mely szakszerli, megbizhaté megolddst ad human eréforrassal kapcsolatos
dontésekhez, mint felvételhez, tréningekhez, fejlesztéshez, értékeléshez ¢és sikeres
tervezéshez.

Osszegzésképpen megallapithat, hogy egy kidolgozott kompetencia modell

biztositani tudja az emberi eréforrasok integralt kezelését. Jo1 kommunikalhat6 keretrendszert
biztosit, mivel a kivadnatos magatartas - valtoztatasokat a munkatarsak felé a kompetenciakon
keresztiil lehet kozvetiteni. A kompetencia definicidk, leirdsok uUtmutatasokat adnak a
munkavallalok szaméara munkahelyi viselkedésiiket illetden. Ezek segitik a szervezeti célok
elfogadasat és a kompetencidkhoz kotddo fejlesztéseket. A munkavallalok tisztan latjak azt,
hogy milyen szinten kell teljesiteniiik ahhoz, hogy sikeresen ellassdk a munkakori
feladataikat. Azzal is szembesiilnek, hogy egyéni fejlodésiik terén milyen kompetencia
szinten allnak, s egy estleges munkakorvaltdshoz milyen szintli kompetenciak sziikségesek A
kompetencidk hasznalataval Osztondzni lehet az adott cég szdmara fontos kompetencidk
megszerzeseét.
A kompetencia modell megfeleld és idészerii mddon lehetséget ad arra, hogy értékeljiik az
egyének hozzdjarulasat a szervezeti hatékonysaghoz. Ez szamos mddon megjelenhet egyrészt,
mindenki szaméra érthetdvé teszi, mit is mérnek; masrészt strukturélja a teljesitményértékeld
folyamatot; harmadrészt a figyelmet a munka soran megfigyelhetd egyéni magatartasra,
illetve ezzel kapcsolatos informdciokra helyezi. A munkavéllalok részére ebbdl az a
kovetkeztetés sziirédik le, hogy wvégill is a szervezet ¢érdeklédik az 6 pontos
munkateljesitménye irant.

Végezetiil, 0sszegylijtve a kompetencia modellrél kapott informacidkat, a modell
segithet a szervezetnek a sikeres tervezésben, azaltal, hogy tisztdzza az adott pozicidhoz
sziikséges képességeket, tudast és jellemvonasokat; eldirja az egyéneknek, hogy mit kell
tenniiik ) beosztashoz; a tréningekre és fejlesztésre irdnyitja a fokuszt, elsddlegesen a

fejlesztendé kompetencidkra.
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A kompetencia modell haszna figyelemre mélt6. Thomas Atkinson (in: Berryman, 2000)
Osszegezte Oket, azt sugallva, hogy a szervezeteknek egyre inkdbb sziikségiik van
kompetencia modellekre a humén eréforrast érintd dontéseikben. Hozzateszi, hogy ezek a
modellek olyan eszkdzként mikddnek, amik siettetik munkavallalok fejlesztését, eldsegitik a

szervezeti célok mogé felsorakoztatasukat és gyorsitjak a szervezeti tanulast.
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1. Melléklet

(Spencer & Spencer, 1993, 95.0.)

Mellékletek

Hatékony teljesitmény
kritériumainak
meghatarozasa

l

A kivalo és atlagos
munkavégzok
meghatarozasa,
azonositasa

Adatgytijtés a
kiilonbségek okairol, a
kivaloan teljesitok
viselkedésének
mozgatdrugdirol

A 4

Megkiilonboztetd
kompetencidk azonositasa

l

Kompetencia modell
validalasa

Alkalmazas

BEI

Szakértdi bizottsag

360°-0s értékelés

Megfigyelés
Szamitogépes

szakértdi rendszer

Vizsgalatok

BEI
Tesztek
AC

Kivalasztas
Képzés
Fejlesztés
Teljesitmény-
értékelés
Tervezés
Egyéb
professzionalis
programok
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2. Melléklet — Behavioral Event Interview
(Spencer&Spencer, 1993)

BEI 5 1épése

a. Instrukci6 — Az interju céljanak és folyamatdnak ismertetése. Interjialany
végzettségére ¢s szakmai tapasztalataira irdnyul6 kérdések;

b. Munkakori kotelezettségek — Az interjualany korbeirja a legfobb
tevékenységeit és kotelezettségeit;

c. Események — Az interjualany leirja azt az 5-6 legkritikusabb szituaciot,
amivel talalkozik munk4ja sordn. Alapvetd kérdések:

1. Ki vett részt az adott szitudcidban?

ii. Mit érzett, gondolt az adott szituacidban?
iii. Mit tett?
iv. Mi lett a végeredmény?

d. A munka altal megkivant készségek, ismeretek, személyiségvondsok
feltérképezése — Az interjlialanya korbeirja, hogy szerinte mi tesz valakit
hatékony munkavégzove;

e. Kovetkeztetés ¢és Osszefoglalds — Koszonetnyilvanitds és a kapott

informaciok tomor osszefoglaléasa.

A kapott adatokat tematikus elemzésnek vetjiik ald, aminek soran megvizsgéljuk, hogyan

valaszolnak a kivalo és atlagosan dolgozok a BEI kulcskérdéseire, amik a kovetkezok:

1.

Szituacid — A munka mely teriileteire fokuszaltak? Neveztek-e meg kiilonbséget a
munkavégzés kapcsan?

Ki vett részt az adott szitudcidban? - Van-e kiilonbség aszerint, hogy kivel/mivel
érintkeztek a munkavégzés soran? Pozitivan vagy negativan viszonyulnak-e
kollégéikhoz?

Gondolatok — Van-e kiilonbség gondolkoddsmodban, a fogalomhasznalatban, az
emlékezési folyamatokban vagy a logikai gondolkodasban?

Motivacié — Van-e abban kiilonbség, hogy mit akarnak, vagy abban, hogy milyen
szemszOgbodl nézik a szituaciot?

Erzések — Van-e kiilonbség abban, amit éreznek, illetve ahogyan érzéseiket

kontrollaljak?

31



Szelestey Judit — Kompetencia modell kidolgozasanak elméleti hattere

6. Viselkedés — Van-e kiilonbség abban, amit tesznek, illetve latnak-e képességbeli
kiilonbségeket a feladat végrehajtdsadban?
7.  Eredmények — Van-e kiilonbség a két csoport kozott viselkedésiik eredménye
alapjan?
8.  Egyéb sajatossagok:
a. Fizikai megjelenés — Van-e kiilonbség aszerint, hogyan néznek ki, jelennek
meg, mit viselnek, stb.?
b. Téargyak, kellékek — Van-e kiilonbség azon targyakban, amik koriilveszik dket
a munkavégzés soran?
c. Verbalis képességek — Van-e kiilonbség a tekintetben, ahogyan tagoljak a

beszédet, amilyen targyalési stilust hasznalnak?

Mint lathato, a tematikus elemzés O0sszehasonlitja és szembedllitja egymassal a munkakort
atlagosan ¢és kivaldan végzoket. Minden kiilonbség utalhat kompetencidra. A megfigyelt
kiilonbségeket célszerli 3 kategdriaba rendezni:

o Kognitiv/intellektudlis dimenzi6

e Interperszonalis dimenzio

e Motivacids dimenzid
Kétfajta tematikus elemzési mod alkalmazhat6 a BEI adataira:

1. Interjuk adatainak atkodoldsa mar meglévd kompetencia szotarak segitségével;

2. uj kompetencidk megfogalmazasa.
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3. Melléklet — Kompetencia szotar

Kompetencia Szétar

A ,teljesitmény és cselekvés” kompetenciai

Elsésorban a feladat végrehajtdsanak motivumai tartoznak ide, de magaban foglalja a

befolyésolas, vezetés viselkedésformait is.

1. Teljesitményorienticio (ACH)
Az egyén igyekszik a legjobbat nyUjtani, verseng, igyekszik az standard-t6l jobban
teljesiteni (standard lehet sajat korabbi teljesitménye; objektiv adatok; masok

teljesitménye).

Ide tartozik:
- Célvezérelt
- Eredményességre torekvés
- Mindséggel torddik
- Tokéletességre koncentral
- Vallalkozo6
- Er6forrasok kihasznalasanak optimalizalasa
2. Mindségre, pontossagra és szabalyszeriiségre torekveés (CO)

A kornyezet bizonytalansagénak csokkentésére iranyuld késztetések tartoznak ide:

- Monitorozas (Masok munkajat; informaciokat, folyamatokat)
- Pontossagra val6 odafigyelés
- Bizonytalansag csokkentésének igénye
- Szabalyok betartasa
3. Kezdeményezés (INT)
Cselekvés preferalasa, arra vald hajlam. Az egyén nem csak annyit tesz meg,
amennyit a munka elvar téle, hanem a teljesitmény javitdsa €s a problémak
elkeriilése, illetve 0j lehetdségek kialakitdsa érdekében tobbet. Gyakran jelenik
meg olyan formaban, mint:
- Kitart6 és nem hatral meg, amikor akadalyba litkozik;
- Teljesitménye jobb, mint amit a munka megkovetel;

- Képes olyan lehetdségeket vagy problémakat észrevenni és megoldani, amiket
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masok észre sem vesznek;

- Onalléan dolgozik;

- Hatarozottsag;

- El6re gondolkodik;

- Fl a lehetéségekkel.
4. Informaciokeresés (INFO)
Kivancsisag, annak igénye, hogy minél tobbet tudjon kiilonbdzd teriiletekrdl és az
emberekrél. Magaba foglalja az informacié megszerzése érdekében tett eréfeszitéseket

is. Ide tartozik:

- Probléma meghatarozasa, definidlasa
- Ugyfélre érzékeny

- Alapos, felszin mogé néz

A ,,tamogatas és masok segitése” kompetenciai

Erdekli masok igénye; rdhangolodik a masik probléméjara; érdekl6dd és igényli masok

tarsasagat. E mogott a Hatalom és a Hatékonysag igénye all.

1. Masok megértése (IU)
Misok megértésének szandékat oleli fel. A masik altal ki nem mondott vagy csak
részben kifejezett gondolatok, érzések €s problémak meghallgatsa és megértése. Itt a

masik jelenthet 1 személyt, de egy csoportot is. Gyakran nyilvanul meg pl.:

- Masik hangulatanak, érzéseinek észlelése
- Masik meghallgatdsabol ¢és megfigyelésébdl nyert informdciokat a masik
viselkedésének bejoslasahoz hasznalja fel.
- Masik attittidjeinek, érdeklddésének, igényeinek €s terveinek megértése
Ide tartozik:
- Empatia
- Meghallgatas képessége
- Masokra valo érzékenység

- Masik érzésének tudatositasa
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2. Ugyfélorientacio (CSO)
Segitségnyujtas, ill. szivességtétel igénye, ha arra a masiknak sziiksége van. Ezért
magaban foglalja masik igényének feltarasara vald torekvést és erdfeszitést is.

Lényege: a masik igényének megértésére torekszik, ill. azok megoldasara.
Ide tartozik:

- Segitségadas €s szivességtétel
- Azigyfél igényeire fokuszal
- Partnere az ligyfélnek

- Ugyfél megnyugtatasara/kielégitésére torekszik

A ,,befolyasolas” kompetenciai

Egyén azon jellegzetessége, hajlama, hogy hasson masokra, ami mogott a hatalom igénye
all.

1. Befolyasolas (IMP)
Egyén azon szdndéka, hogy meggy6zzon, befolyasoljon, hatéssal legyen masokra sajat

napirendjének megvaldsitasa érdekében. Gyakran nyilvanul meg pl.:

- Anticipalja befolyasanak hatasat, ill. a réla kialakult képet;
- Eredményekre, adatokra, grafikakra alapoz;
- Konkrét példékat hasznal, demonstral;
- Csoportot vezet, amihez a csoportfolyamatok sajatossagait hasznalja fel.

2. Szervezeti tudatossag (OA)
Annak a képessége, hogy az egyén megérti szervezet helyét mas szervezetek korében,
illetve a vilagban. Annak a képességét is magaban foglalja, hogy felismerje, ki a
szervezet dontéshozoja, kik azok, akik a dontést befolyasolhatjak; képes eldre
megmondani azt, hogy egy 0j esemény milyen szervezeten beliili valtozast fog
eléidézni. Ez a dimenzi6 parallel a Masok megértése dimenzidval, csak ennek nem az

ember a tdrgya, hanem a szervezet. Ide tartozik:

- Megérti a szervezet informadlis struktirajat és szabdlyait (mit tehet egy adott
helyzetben és mit nem)
3. Kapcsolatépités (RB)
Baratsagos, jO kapcsolat létrehozasa vagy dapoldsa azokkal az emberekkel, akik

érintettek a munkaval kapcsolatos célok elérésében. Ezek a célok altalaban explicitek,
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de néha implicitek. A kapcsolatépités mindig munkahelyi céllal fligg Ossze.

Megnyilvanulasi formai pl.:

- Konnyen épit ki szoros kapcsolatokat.
- A csoport létrehozasa érdekében megosztja informacidit a tobbiekkel.

- Olyan emberekkel kot baratsagot, akik barmikor fontos informécidval lathatjak el.

Vezetoi kompetenciak

A Vezetési kompetencidk alapjat a masokra gyakorolt hatds adja. Ez a hatni akards -
amely megjelenhet masok fejlesztésében, vezetésében, csapatmunka fejlesztésében vagy

kooperacioban — altalaban nagyon fontos a menedzsereknél.

1. Masok fejlesztése (DEV)
Masik tanitdsanak, nevelésének szandéka. A fejleszteni kivant egyén tréningbe vald
benevezése nem tartozik ide. Ha csak hatni akar a masikra, de a fejlesztés, tanités

szandéka nélkiil, akkor ez inkdbb iranyitas vagy befolyasolés. Kifejezddhet pl.:

- Hisz abban, hogy a masik akar és tud fejlédni.

- Visszajelzéseivel nem a személyt mindsiti, hanem csak a viselkedését vagy a
teljesitményét; kifejezi azon reményét, hogy az illetd a jovOben jobban fog
teljesiteni ill. tandcsokat ad a fejlodéssel kapcsolatban.

2. Iranyitas (DIR)
Az egyén azon szandéka, hogy ravegye a tobbieket kéréseinek megtételére.

Magaban foglalja a ,,megmondom nekik, mit tegyenek” viselkedést. Ide tartozik:

- Hatéarozottsag

- Hatalom érvényesitése

- Agressziv viselkedés

- Masok kontrollalasa és fegyelmezése
3. Csapatmunka és egyiittmiikodés (TW)

Az egyén azon szandéka, hogy masokkal egyiittmiikodjon, ahelyett, hogy
versengene. A csapat ,kerete” formalis, tagjai a probléma vagy feladat megoldéasa
érdekében team-ben dolgoznak. Olyan egyén esetében is beszélhetiink errdl a
szandékrol, aki hivatalosan a csapat vezetdje, de gyakorlatban inkabb facilitator vagy

tanacsado. Ide tartozik:

- Csoport menedzselése
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- Masok motivalasa
- Konfliktusmegoldas
- Informacidk megosztasa masokkal
4. Csapatvezetés (TL)
Annak szandéka, hogy mint a csapat vezetdje, 6 hatarozza meg a szabalyokat. Ez

gyakori olyan embereknél, akik hivatalosan is vezetok. Megjelenési formai:

- Hatalom gyakorlésa

- Feleldsségvallalas

- Elérelatas

- Csoport szervezése és motivalasa
- Csoportcél meghatarozasa

- Csoporttagok informalasa

Kognitiv kompetenciak

Minden olyan viselkedés, szandék tartozik ide, ami a munkéval kapcsolatos szitudciok,

feladatok és problémak megértésére iranyul.

1. Analitikus gondolkodas (AT)

Az adott szituacidt Ggy érti meg, hogy szétszedi részeire vagy lépésrol-1épésre
elemzi ki. Magéaban foglalja annak képességét, hogy a problémat szisztematikusan
oldja meg; szisztematikusan Osszeveti annak kiilonbozd részeit; képes az oksagi

kapcsolatot megallapitani egyes részek kozott. Megjelenési formai:

- Komplex feladatot kezelhetd részeire szed szét.

- Felismeri az események hatterében meghuz6do okokat.

- Elére gondolkodik legalabb egy 1épéssel.

- Probléma elemzése
2. Fogalmi gondolkodas (CT)

A problémat vagy szitudciot ugy érti meg, hogy egyes részeit Osszeilleszti,
egységbe szervezi. Ehhez el0szor azonositania kell a fontos Osszetevoket, majd ezek

Osszeillesztéséhez a kreativitast vagy a induktiv logikat hasznalja fel.
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Megjelenési formai:

- ,,Hozzéavetdleges szamitasok™, jozan ész €s a multbeli tapasztalatok segitségével
azonositja a problémat vagy a helyzetet.

- Kiritikusan szemléli a jelen helyzetet.

- Informaciok kozti fontos kapcsolatokat képes megragadni.

- Probléma definidlasa

- Intuicio6
3. Szaktudas (EXP)

Egyrészt a szakmai ismeretek magas szintli egységét foglalja magéaba, masészt
fejlesztésének, hasznalatanak ¢és masokkal valé megosztasanak igényét is. Ez

megjelenhet:

- Sajat képességeinek és ismeretinek szinten tartdsdban;
- Felajanlja segitségét masoknak a probléma megoldasahoz;

- Munkéaval kapcsolatos 11j ismeretekre tesz szert;

Személyes hatékonysag kompetenciai

Ez a dimenzié inkdbb személyiségvonasokat olel fel, mint szandékokat. Ezek a
kompetencidk befolyasoljdk az egyén teljesitményét olyan helyzetekben, amikor
nehézségekkel talalkozik. Az On-kontroll segit az egyéni teljesitmény fenntartisdban
stresszes helyzetekben; az Onbizalom lehetdvé teszi az egyén szdmara teljesitményének
fenntartasat pl. elkeserité koriilmények kozepette; a Rugalmassag segit az egyénnek abban,

hogy alkalmazkodjon varatlan koriilményekhez.

1. Onkontroll (SCT)
Lehetdvé teszi az egyén szamdara érzelmeinek, ill. negativ cselekedeteinek
kontrollalasat, amikor masok ellenszenvével talalkozik, vagy stressz alatt dolgozik.

Megjelenhet:

- Nem indulatos

- Megdrzi nyugalmat stresszes helyzetben

- Kitartas

- Nehezen ingerelhetd (nehezen idegesithetd)
- Masokat megnyugtat

- Kezelni tudja felbukkano negativ érzelmeit, pl. agressziot
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2. Onbizalom (SCF)
Egyén hisz abban, hogy képességeivel eleget tud tenni a feladatoknak. Magaba
foglalja az egyén azon képességeit, hogy képes varatlan helyzetekben is dontést hozni,

illetve képes konstruktivan kezelni a felmeriilé akadalyokat. Megjelenhet:

- Képes cselekedni és dontést hozni masok véleménye ellenére is;
- Kifejezi meggy6zddését itéleteiben, dontéseiben
- Konfliktusban kitart sajat allaspontja mellett;
- Feleldsséget vallal hibaiért, mulasztasaiért;
- Tanul hibaibdl, elemzi sajat viselkedését és levonja beldle a tanulsagot;
3. Rugalmassag (FLX)
Annak a képessége, hogy kiilonb6zd helyzetekhez vagy egyénekhez
alkalmazkodjon, és ezaltal hatékonyan dolgozzon. Képes arra, hogy megértse és
tisztan lassa a kiillonb6z6 nézdépontokat és gyorsan alkalmazkodjon a megvaltozott

feltételekhez. Megjelenési formai:

- Felismeri és megérti a kiilonb6z6é nézépontokat;
- Konnyen alkalmazkodik a valtozasokhoz;
- Rugalmasan hasznalja a szabalyokat;
- Képes megvaltoztatni viselkedését, ha a helyzet azt kivanja.
4. Szervezet iranti elkotelezodés (OC)
Az egyén azon képessége ¢és hajlandosaga, hogy viselkedését a szervezet
igényeihez, céljaihoz igazitsa. Ez a kompetencia gyakran vezetok korében jelenik

meg. Megjelenhet:

- Hajland¢ segiteni kollegéinak a feladat végrehajtasaban;

- Sajat viselkedését a szervezet igényeihez igazitja;

- Erofeszitéseket tesz annak érdekében, hogy a szervezet normainak megfelel6en
cselekedjen;

- A szervezeti igényeket elobbre helyezi a személyes érdekeknél.
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Egyéb személyiségvonas és kompetencia:

1. Munka szeretete — Az egyén ¢élvezettel végzi munkajat

2. Onismeret — Ismeri sajat erésségeit és gyengéit, és a hatékony munkavégzéshez
igyekszik gyengéit kompenzalni.

3. Szocialis érdeklédés — Oszintén érdeklédik az emberek irant és élvezi

tarsasagukat.

Irasbeli képességek — Jol tud irni.

Eleslatas — Képes 0j dolgokat kitalalni.

Nem fél a visszautasitastol — Nem okoz szamara gondot, ha masok nem szeretik.

A L

Alapossag — Nagy figyelmet szentel a részletekre.

(Spencer&Spencer, 1993)
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