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1. Bevezetés

,»A kompetencia nem egy tulajdonsag,
hanem,egy viszony a tudas és annak
birtokosa kozott”
(Baracskai-Velencei 2004)

Manapsag igen divatos kifejezésnek tartjadk a kompetenciat és a vallalatok kiilonb6zd
kompetencia fejlesztésére iranyulo tréningeket szerveznek. Vajon miért ilyen 1ényeges
a kompetencidkkal vald tor6dés, miért tulajdonitanak ilyen nagy jelentdséget neki a

vallalatok?

A profitorientalt cégek szdmara az elsddleges a profitmaximalizalas, amit csak akkor
tudnak elérni, ha versenyképesek a piacon. Szoval a versenyképesség ¢és a
kompetencidk kozotti kapesolat vildgithat r4 minket arra, hogy miért is ilyen fontos,
hogy megfeleld kompetenciakkal rendelkezzen egy cég, és annak dolgozoi. Fontosak
tehat a dolgozdk, a munkavallalok, mivel egy szervezet hatékonysaga végsd soron az

egyének hatékonysagatol fiigg.

Dolgozatomban tehat a kompetencia és a versenyképesség kozotti kapcsolatot fogom
vizsgalni. A kompetencia és a versenyképesség, mint ,,blivos paros” jelenik meg

munkamban, amelyek szorosan 0sszefiiggnek, €s egymasra vannak utalva.

Felallitottam egy alaphipotézist, és ennek részelemeit, egymashoz fiiz6d6 viszonyat
vizsgalom palyamunkédmban.

e Alaphipotézis:

Ha a dolgozok munkavallaloi kompetenciait erdsitjiik, tudatositjuk a
dolgozoban, az noveli a dolgozok lojalitdsat, csokkenti a fluktuécidt, javitja a

versenyképességet.

Dolgozatomban nagy figyelmet forditok arra, hogy tisztdizzam a kompetencia
fogalmat, illetve fogalomkorét. Ez egy jelentdsebb részt foglal el palyamiivemben,

mivel a kompetencia a kulcsfontossagu elem ebben a palyamiiben.



Ezutan a kulcskompetenciak készenléti szintjének mérését mutatom be, mely utan
kovetkezik a tréningek bemutatasa, majd a ,,gondoskodo vallalat” képének kifejtése.
Ezt kovetéen a lojalitds fogalmdhoz érkezem. Ravilagitok arra, hogy hogyan
kapcsolodnak Ossze a tréningek és a lojalitas. Eztan ravilagitok a lojalitas €s a
fluktuacio kozotti kapcesolatra.

Végiil pedig a versenyképességet elemzem, hogy miként is fiigg Ossze a

kompetencidval.

2. A kompetencia

2.1 A kompetencia fogalma

A kompetencia fogalmat nehéz egyértelmiien meghatarozni, mivel tobbféle definiciot
is olvashatunk vele kapcsolatban a szakirodalmakban. A mi jut eszébe eldszor a
kompetencia sz6 hallatdn kérdésre az atlagos valasz a készség, képesség szokott lenni.
A legtobb ember az oktatdshoz koti ezt a kifejezést, és a témaban jartasabbak a PISA
felmérést (1) tudaskoncepcid mentén zajlé nemzetkozi mérési folyamatok) is emlitik a

fogalom kapcsan.

A kompetenciat is értelmezhetjiik szlikebb, illetve tagabb értelemben. Nézziink
néhany definiciét a kompetencia fogalmara, hogy tisztabban lassuk mit is jelent ez a

bluvos szo.

e A kompetencia latin eredetii szd, alkalmassagot, ligyességet fejez ki.

e A Pedagdgiai Lexikon szerint ,,alapvetéen értelmi (kognitiv) alapu tulajdonsag,
de fontos szerepet jatszanak benne motivacios elemek, képességek, egyéb
emocionalis tényezdk” (Pedagogiai Lexikon, 1997 )

o Az egyik talan leggyakrabban idézett meghatarozds Coolanhant6l szarmazik,
aki szerint: ,,A kompetenciat gy kell tekinteni, mint olyan 4ltaldnos

képességet, amely a tudason, a tapasztalaton, az értékeken és a diszpozicion



alapszik, €s amelyet egy adott személy tanulds soran fejleszt ki magaban.”
(Coolanhan)

Boda Gyorgy szerint: ,,A kompetencia az a képesség, hogy az emberek dologi
vagy eszmei vagyont hozzanak 1étre.” (Boda 2008)

Velencei Jolan - Sveiby (Sveiby 2001) logikajanak nyomén haladva — azt
mondja: ,,Valaki vagy kompetens vagy nem. A kompetencia nem egy
tulajdonsag, hanem egy viszony a tudés €s annak birtokosa kozott.” (Velencei
2007)

»Ahhoz, hogy valaki kompetenssé tudjon valni, a tudatossagon keresztiil vezet
az ut” (hogy képesek vagyunk a dolgokat érteni, megérteni, a rendszer egészét
atlatni, s abba az 101j ismereteket és dolgokat elhelyezni és megoldani) (Noszkay
2008)

,1gazabol az emberi kompetencia nem masolhatd le, ezért- kialakitdsdnak
érdekében- mindenkinek sajat maganak kell az utat megjarnia: gyakorlattal,
ismétléssel stb. kifejleszteni a kompetenciat, aminek nyomén remélhetd, hogy a
viszonyunk a dolgokhoz, a tudéas felhasznaldsahoz, a problémamegoldas egyes
1épéseihez egyre tudatosabb és tudatosabb lesz.” (Sveiby 2001)

A kompetencia fontossagat jelzi, hogy jogszabalyi keretben is meghatdroztak
fogalmat, a Feln6ttképzési torvényben. ,,A kompetencia a felndttképzésben
részt vett személy ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartasi,
viselkedési jegyeinek Osszessége, amely altal a személy képes lesz egy
meghatarozott feladat eredményes teljesitésére.” (2001. évi CI. torvény a
felndttképzésrdl, 29. paragrafus 10.)

Masok szerint a kompetencia fogalmat ugy hatarozhatjuk meg, mint egy
személy alapvetd, meghatarozo jellemzoéit, melyek ok-okozati kapcsolatban
allnak a kritériumszintnek megfeleld hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.
Az EU a kompetencia tartalmanak megfogalmazasara egy bizottsagot hozott
l1étre. A bizottsag a tudast, a személyiség tulajdonsagait (készségek, jartassagok,

képességek) és a beallitddast (attitlidot) jelolte meg tartalmi elemekként.



Tehat, mint a fogalmakbol is latszik, a kompetencia hozzaértést €s jartassagot jelent. A
hozzaértés azt jelenti, hogy képesek vagyunk elvégezni a rank bizott feladatot, munkat,
a jartassag pedig tartalmazza a tobbféle megszerzett ismeretiinket, felkésziiltségilinket,

azt, hogy tapasztalattal rendelkeziink, gyakorlottak vagyunk.

2.24 kompetencia osszetevoi

A kompetencianak kiilonbozé 0Osszetevoi lehetnek. Most lassuk a kompetencia
Osszetevoit kétféle osztalyozas szerint is.
,»A” tipusu osztalyozas (Dr. habil. Noszkay Erzsébet szerint):
e ismeretek, a tudas (knowledge)
o készségek, jartassagok (skills)
o Onértékelés, szocialis szerepek- személyes értékek (value) mentén szervezdédnek
o személyiségvonasok (character)
e motivacidk (motivation)
,,B” tipusu osztalyozas szerint (Boda Gyorgy szerint):
e explicit tudas
e ajartassag (skill)
e tapasztalat
o ¢rtekitéletek

e tarsadalmi kézeg

2.3 Kompetenciatipusok

Tobbféle osztalyozasi mod is fellelhetd a kompetenciatipusok tekintetében, lassuk
Oket.
Elsé fajta osztalyozasi mdd szerint vannak:

e Altalanos kompetencidk (irds, olvasas, szdmolas stb., altaldban mindaz, amit az

altalanos iskolakban sajatitunk el)



e Funkcionalis kompetenciak (kialakitasuk szakkozépiskolakban, felsdoktatasi
intézményekben, illetve nem iskolarendszerli képzésben zajlik)

e Kulcskompetencidk (munkahelyen alakul, formalodik)

Igen gyakran hasznaljak a kulcskompetencia kifejezést az altalanos kompetencidkra.
Azonban a kettd nem Osszekeverendd. Az egyik egy tanulasi készségekhez
nélkiilozhetetlen alapot feltételez, mig a masik egy szakteriileten a problémamegoldo

képesség, komplex tudas egyre tagulo kifejlodését feltételezi.

Masodik fajta osztalyozasi mod szerint a kovetkezd kompetencidkat kiilonithetjiik el:
Vass Vilmos kozlése szerint az ugynevezett Quebec-program alapjan négy
kompetencia kategoéria l1étezik
o intellektualis kompetencidk - informaciohasznalat, problémamegoldas, kritikai
gondolkodas, kreativitas
e modszertani kompetencidk — hatékony munkamddszerek alkalmazasa,
informacios és kommunikacios technoldgiak
e személyi és szocialis kompetenciak — identitas, egyiittmiikodés masokkal

e kommunikacio

Harmadik fajta osztalyozasi mod szerint 1éteznek:

e Kommunikacios kompetenciak

e Egyiittmiikddési kompetencidk

e Problémamegold6 kompetencidk
A kommunikacidés kompetencia az egyén képessége arra, hogy két vagy tobb ember
kozotti  kapcsolatban  (interakcidban), valamilyen kozOsségi  jelrendszerben
informaciocserét bonyolitson le. FErzései, gondolatait az ember a kiilonbdzd
kommunikacids csatorndkon keresztiil a lehetd legpontosabban tudja a cimzetthez
eljuttatni.
Az egyiittmlikodési (kooperacios) kompetencia az a képesség- egylittes, amely a

résztvevok egyiittmiitkddésén alapul. Az egyéni és kozos feleldsség, az egymadsra
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utaltsag elvére épilil. A részveételi, iranyitasi, felelosséggel Osszefiiggd, szocialis

kapcsolatokat segitd képességek alkotjak az egyiittmiikdési kompetenciat.

A problémamegold6 kompetencia az egyén képessége arra, hogy kognitiv eljarasokat,

azaz megoldasokat keressen akkor, amikor a megoldashoz vezetd Gt nem valik azonnal

nyilvanvalova. Ez a kompetencia tobb tényezdt foglal magaban, mint példaul az

informaciok értékelése, az adott helyzet felismerése, mérlegelés €s dontéshozatal.

Ezen osztalyozasi mod szerint a kompetenciak dsszetevoi a kovetkezok:

Kommunikécid, Szobeliség, Irasbeliség, Képi informacio feldolgozasa
Egylittmiikodés, Nyitottsag, Empatia, Szocialis interakcid

Informacidkezelés, Forraskezelés, A kommunikacio értékelése

Tarsas €rzékenység FelelOsségérzet, Szervezdképesség, Dontéshozatal, Ervelés,
Vita

Problémamegoldas, Hibakeresés, Dontéshozatal, Rendszerelemzés és — tervezés

Negyedik fajta osztalyozasi mod, aszerint, hogy milyen teljesitményt varunk el:

Kiiszob kompetencidk - azok a viselkedések, amelyekre feltétleniil sziikség van
a munka ellatdsdhoz
Teljesitmény kompetenciak — azok a viselkedések, amelyek a kivaldakat

megkiilonboztetik az alacsonyan vagy az atlagosan teljesitoktol

Otodik fajta osztalyozasi mod, aszerint, hogy mennyire altalanosan értelmezziik a

kompetencia fogalmat:

Kemény kompetencidk (competence) - azoknak a tevékenységeknek az
Osszessége, amelyeket a dolgozonak el kell tudnia végeznie a megfeleld
szinvonalon ahhoz, hogy a munkajat el tudja latni.

Lagy kompetenciak (competency) — a kompetens teljesitményt lehetové tevo
viselkedésformakra utal, melyek hatterében a képesség, a tudas, a személyiség,

a motivacié huzodik meg.

A tobbfajta osztalyozéasi mdd koziil az els6ben szerepld kulcskompetencidknak fogunk

majd nagyobb jelentdséget tulajdonitani, mivel az ezzel valé rendelkezés mind az



egyéneknek, mind a vallalatoknak nagyon fontos a versenyképesség elérése

érdekében.

2.4Kompetencidak leirdsa

A gyakorlatban a kdvetkez6 kompetencialistakkal és rendszerekkel talalkozhatunk:

o Keret kompetencidk: Olyan kompetenciak, melyeket a szervezet, vagy annak
egy része minden tagjatol elvar. Ezek a ,,generikus kompetenciak”

o Kompetencia térképek: Egy-egy foglalkozas sikeres tizéséhez sziikséges
kompetencidkat irjak le.

o Kompetencia profilok: Egy- egy munka magas szinti elvégzéséhez sziikséges
kompetencidkat tartalmazzak.

o Kompetencia listdk: Felsoroljdk csupan a sziikséges kompetencidkat, tehat az

el6z6 harom kompetencia- leiras alapjat adjak.

Nézziik meg példaul, hogy milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie egy civil

dolgozdnak:

e Elméleti és gyakorlati tudas, tapasztalat
e Szakmai ismeretek €s készségek

o Kommunikacios képességek

o Konfliktuskezelési ismeretek

e Problémamegoldoé képességek atadasa

e Menedzselés képessége (pl.: egyedi fejlesztési tervek, cselekvési programok

estében
e Onismeret
e Egyiittmiikodési hajlanddsag

e Elkotelezettség



2.5A4 szellemi toke, a képesség, az adottsagok és a kompetencia

Ezen fogalmak els6 hallasra nagyon kozel allnak egymashoz, de tartalmilag nem
egyeznek meg teljesen. Vizsgdljuk meg a kozottik 1évo kapcsolatot, hogy miként

viszonyulnak egymashoz.

,»A szellemi tOke hordozorakétdja a kompetencianak, de a kompetencia és a szellemi
toke nem szinonimai egymasnak.” (Laab 2011)

A kompetencia egy egyedi kombindcio, egyediségében lemasolhatatlan ¢és
kompetencia egyiittese tobbet ad, mint ha csak dsszeadnank dket. (1 meg 1 = 3)

Az egyes emberek szellemi vagyondt készségeik és kompetencidik alkotjak. A
személyes adottsagaikbol és képességeikbdl tevodik 0ssze ezek forrasa.

»A kompetencidk és a készségek képezik a ténylegesen meglévé és hasznositott
szellemi er6forrasokat, mig a szellemi téke egy része — ami akar sokszorosa is lehet a
ténylegesen hasznositott résznek — még csak potencialis vagyon, hiszen benne
foglaltatik a feltarasra és hasznositdsra vard kiaknéazatlan képességek €s adottsagok
halmaza.” (Laab, 2011) A szellemi vagyon forrasaként a szellemi toke csak egy
lehetéség, mig a kompetencia kifejlesztésre keriilt, azaz rendelkezésre allo ¢és
hasznosithat6 eréforrassa valt.

A képességek olyan feltart és még feltaratlan kompetenciaforrasok, amelyek
egylittesen adnak egy lehetdséghalmazt, melyet hasznosithatunk ¢életiink soran.

Az adottsdgok személyiségiink nehezen megvaltoztathatd részei, amelyek a rank
jellemzd egyedi tulajdonsdgokbdl, sajatossagokbol allnak Ossze.

»A szellemi tokébdl kiaknazott, tényleges erdforrdsokat az adottsagokbol és
képességekbdl hasznositott készségek és kompetencidk alkotjak. A készségek azok a
képességek, amelyeket  kelld gyakorlassal, tapasztalatszerzéssel mar
kibontakoztattunk.” ( Laab 2011)

Tehat mint a fogalmak tisztdzasa utan lathatjuk, az ember rendelkezik potencidlis €s
tényleges ,,vagyonnal”, értékkel. Minden olyan készség, képesség, adottsag nagy érték

tud lenni, amit az embernek sikeriil kiaknaznia, és nem hagyja parlagon veszni azt.



2.6 A cégek és az egyének kompetencidi

Léteznek személyes és cegszintli kompetencidk. Ezeket 0sszekeverni, egy kalap ala
venni nem lehet. Habar mindkét esetben az emberek hozzaértésérdl €s jartassagarol
van sz, am a kiilonbség mégis 1ényeges. Egy cég csak a szamara fontos, relevéans
kompetencidkat varja el a munkavallaloitol foglalkoztatasuk soran, és csak azokat
igyekszik megszerezni, hasznositani és fejleszteni (tréningek).

A vallalatok estében is a kompetencia az egyes munkavallalok hozzaértésébdl és
jartassagaibol tevddik 0ssze, am ezen feliil tovabbi, az emberek egyiittmiikodésébol
szarmazd kompetencidk is szerepet kapnak. Itt és ebben az értelemben beszélhetiink a
fent emlitett kompetencia-szinergiarol. A kompetencia szinergia része a

csoportszinergia, a vallalati kultura, az €16 kapcsolatrendszer stb.

2.7 A tokéletes munkavallalo idedlképe

A wvallalatok olyan teljesitményorientalt munkavallalot keresnek, aki pontos ¢és
megbizhatd. A kommunikacios képességek koziil leginkabb a megértés sziikséges a
munka soran. Nagyon fontos a jé stressz tlir@ képesség, és nyilvan a szakma ismerete.

Peter Drucker szerint a tudasalapti gazdasagban kiilonosen elénydsen taldl munkat az,
aki elég kreativ, jo a problémamegoldo €s az ismeretatado képessége, tud lelkesedni és

bizni a sikerben, valamint fogékony az 0j dolgokra.

2.8Kulcskompetenciak készenléti szintje

Eldszor is tisztdzzuk, hogy mit értiink a kulcskompetencia kifejezés alatt!

»A kulcskompetencidk az egyes munkakordk elvart szintli betdltéséhez sziikséges
kompetencia-eldiranyzatok. Meglétiik biztositja az egyes munkakordkben a megfeleld
hozzéértést ¢és jartassagot.”’(Ladb 2011) Tehat a kulcskompetencidk megléte
,Kulcsfontossagu”, és nagy hangstlyt kell fektetni arra, hogy a munkavallaléink
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rendelkeznek-e veliik. A kulcskompetencidk a stratégiai munkakdrokben dolgozdknal

kapnak a legnagyobb szerepet.

Mit kell tenniink, ha meg akarjuk tudni, hogy mekkora a cégiinknél a
kulcskompetenciak készenléti szintje? A valaszt kérdésiinkre Ladb Agnes A
kompetencia, a versenyképesség ¢s a flow (2011)cikke alapjan foglaltam dssze.

e Elsd 1épés: Azonositani kell azoknak a munkakoroknek az ellatdsdhoz
sziikséges kulcskompetencidkat, amelyek a vallalat stratégiai céljainak
megvalositdsdhoz leginkabb hozzdjarulnak. A stratégiai munkakorok és
kompetencidk meghatarozasa sordn rogziteni kell a kivanatos tudésszintet, a
szakismeretet, és az értékekkel kapcsolatos elvarasokat.

e Masodik 1épés: Meg kell allapitani a kompetencia készenléti szintjét, azaz fel
kell tarni, hogy az elvarasokhoz képest milyen Osszetételli €s szinvonalu a
stratégiai munkakorokben dolgozok kompetenciaja.

(Péld4ul: ha 100 stratégiai munkakorben dolgoz6 koziil 35 felel meg a

sziikséges kompetencia-profilnak, akkor a készenléti szint 35%.)

Most érkeztiink el egy igazadn Ilényeges ponthoz, hogy hogyan is mérheté a

munkavallalok kompetencia szintje.

2.9Kompetenciamérés eszkozei

Ha mar megvannak a vizsgdlni kivant kompetencidk, sziikséglink lesz olyan
eszkozokre, melyekkel ezeket mérni lehet. A kovetkezokben a kompetenciatesztekrdl
és az Ertékeld/Fejlesztd kozpontokrol lesz szo roviden.
A kompetenciamérés eszkdzei egy vallalatnal a kdvetkezd teriileteken hasznosithatok:
o kivalasztas
e cgyéni fejlesztés (leggyakoribb felhasznalasi teriilet)
o teljesitményértékelés

e c¢lbocsatas
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2.9.1 Kompetenciatesztek:

A kompetenciateszt standardizalt mérdeszkdz, melynek hatterében kompetenciamodell
all. A kompetenciatesztek kialakitasa lehetdséget ad arra, hogy a jelolt maga toltse ki,
¢s arra is, hogy masok (pl.: csoportvezetOk, kolleégak, beosztottak) valaszoljak meg azt
a jeloltrol.

Az olyan vizsgalatokat, melyben a jelolt munkahelyi viselkedésérdl kiilonbozo
nézdépontokbol szerziink informaciot, 360 fokos vizsgalatnak nevezziik.

A 360 fokos kompetenciavizsgalatok kétségteleniill a személyiigyi munka igen

hatékony ¢€s egyre népszerlibb eszkozei.

2.9.2 Ertékeld/ Fejleszté Kozpontok (EFK):

Az Ertékel6/Fejlesztd Kozpont olyan kivalasztasra és/vagy fejlesztésre szolgald

modszer-egyiittes, ahol

e tobb kompetencia alapjan

e tObb szimulacids gyakorlat segitségével
e tObb értékeld

e tObb jeloltet vizsgal egyszerre, és

e az eredményeket integraljak.

Ez a multidimenziondlis moédszer-egylittes eldre meghatarozott és jol definialt
kompetenciak mérésére szolgil. Az EFK tervezésekor a személyiigyi szakemberek
meghatarozzak, hogy mely kompetencidkat milyen gyakorlatokkal fognak mérni,
lehet6leg ugy, hogy minden kompetenciat tobb eszkdz/esemény altal szolgaltatott
informaciokbol tudjanak megitélni. A lenti tablazatban egy olyan matrix lathato, amely
egy EFK egyik résztvev6jérdl késziilt: a 8 kompetenciat 5 foka skalan 7 modszerrel

mérték az értékelok.
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Példa egy értékelok altal kitdltott kompetencia matrixra:

Kompetenciak Analitikus Eredmény Csapat- Masok Csapatmunka | Befolyasolas Rugalmassag | Kezdeményezés
gondolkodas orientdltsag | vezetés fejlesztése

Gyakorlatok

OPQ 32 sHeskoskok seskoskoksk skskoskok ksk * skskoskosk ksk skskok

személyiségteszt

Numerikus shokskoskok
képesség-teszt

Verbalis EEESS
képesség-teszt

Altalanos GRS
intelligenciateszt

Csoportos dokksk *okok ok kokokosk kkoskosk
gyakorlatok

Irattalca skokskok sksfesk skok skskoskokosk
gyakorlatok

Egyéni dokokok dokok *kokokok
prezentacios
gyakorlat

(Forrés: http://www.hrportal.hu/hr/kompetenciavizsgalo-eszkozok-20080425.html)

A készenlétiszint-elemzés eredménye alapjan kijeldlhetjiik a kompetencia- készenléti
szint javitasat célzo feladatokat. Meghatarozhat6, hogy hol lehet és érdemes emelni a
meglévé kompetencia szinvonalat, és hogy mekkora aldozatot szabad ennek érdekében

hoznia a vallalatnak.

Ha hianyz6 kompetencidra bukkanunk, amely a stratégiai célok megvalositidsa
érdekében lényeges lenne, akkor donteniink kell. Vagy a meglévd munkatéarsat
képezziik és fejlessziik tréningekkel, vagy a hidnyz6 kompetenciat 1j, ilyen téren nagy

tapasztalattal rendelkez6 munkatars felvételével biztositjuk.
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3. Tréningek szervezése, avagy a ,,gondoskodo vallalat”

Tehat a munkaltato részérdl elvart kompetencidk (kulcskompetenciak) megszerzésehez
tanfolyamokat, tréningeket szerveznek. Komoly és egyre fokoz6do igény van a

kompetenciafejlesztd, a kompetencia gyakorldsara felkészitd képzésekre.

A cégeknek az alapvetd érdeke, hogy alkalmazottai az adott helyen sziikséges
kompetencidkkal, azok mindségi szintjével rendelkezzenek. A kompetenciafejlesztd
tréningek iranyulhatnak a kompetencidk kialakitdsara, bdvitésére, illetve azok
fokozatos megerdsitésére. Mivel a szakmai tudas, annak kiilonb6zd helyzetekben vald
alkalmazasara vald képesség, a megfeleld személyiségtulajdonsagok képezik a

kompetencia tartalmat, ezeket lehet fejleszteni és bdviteni.

A jol tervezett, helyes modszereket alkalmaz6 tréning a kompetencia kialakitasanak, és

fejlesztésének terepe. Egy tréning teljes folyamata altaldban négy részbdl 4ll:

e (C¢lorientalt ismeretek feldolgozasa

o A feldolgozott ismeretek alkalmazasa
e A gyakorlatok visszacsatolasos értékelése
o A személyiség fejlesztése

Ha a kompetencia fogalom elemei és a tréning részeit Osszevetjiik, akkor atfedést
véliink felfedezni. A jo tréning befejezésekor a célzott, kivant kompetencia képezi a

kimenetelt.

Nézzilk meg, hogy egy vallalatndl milyen jellegli tréningeket szerveznek
leggyakrabban a kompetencidk javitasa érdekében:

e Egyiittmiikddési, csapatépité kompetencidk fejlesztése

e Vezetdi hatékonysagra, teljesitmény motivaciora iranyulo tréning

o Személyiség és vallalkozoi készségtejlesztés

e Egyiittmiikddés javitasa kommunikacioval
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e Kiégést megeldzo tréning

e A motivacié modszertana

e Hat¢kony egyiittmiitkodés team munkaban

e Vezetdi hatékonysag javitdsa az integralt intézményekben

Fontos, hogy a munkavallalok a kompetencia tréninget ne nytigként éljék meg, hanem
belassak azt, hogy ez nemcsak a vallalat, hanem az § érdekiiket is nagymértékben
szolgalja (egyéni fejlddeés). A jO kompetencidkkal rendelkezd dolgozd nagyobb
valoszinliséggel tud majd a jovoben eldrelépni, igy kompetencidit folyamatosan fenn

kell tartania, és bovitenie is kell azokat.

Fontos tudnia a vallalatoknak is, hogy érdemes pénz szanni az ilyen jellegll
tréningekre, mivel a cég stratégiai céljait csak a kivaldé kompetencidkkal rendelkezd
dolgozdival tudja nagyobb valdsziniiséggel elérni, mert a kompetencidk hozzajarulnak
a célok eléréshez. Tehat a tréningek kolcsondsen eldnydsek mind a vallalat, mind a

munkavallalok szamara.

Az a cég, amelyik célzottan kompetenciajavitd tréningeket szervez dolgozdi szamara,
a gondoskodo vallalat képét fogja sugallni a munkavallaléi szdmara. Azért mert a
vallalkozasnal 1évé emberek Ugy érzik torédnek veliikk, a cég biztositja az egyéni
fejlesztési  lehetdséget szamunkra, 1igy folyamatosan bdvithetik tudésukat,

megvaldsulhat szamunkra a lifelong learning is akar.

4. Lojalitas

Ha kialakul a munkavallalok fejében a gondoskodo vallalat képe, akkor jobban fognak
kotddni a céghez, pozitiv érzelmeik lesznek vele kapcsolatban. Nyilvan ez még nem
elég ahhoz, hogy teljesen pozitiv véleményiik legyen a dolgozoknak a
munkahelyiikrél, de ha a gondoskodd kép jo munkahelyi koriilményekkel, kielégitd
munkabérrel parosul, akkor jo eséllyel mondhatjuk azt, hogy lojalis munkavallal6i

csapattal rendelkeziink. Tehat elérkeztiink a lojalitds fogalmahoz.
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A lojalitas céghtiséget jelent. Egy cég szamara a lojalitds igen fontos, mivel kiilsd
szempontbol a visszatérd, marka hii fogyasztokra, vasarlokra, iigyfelekre van
sziiksége, belsd szempontbol pedig olyan munkavallalokra, akik nem akarnak kilépni a
cégtdl, jol érzik magunkat munkahelyiikon, hiiségesek hozza. Ez azért igazan
lényeges, mert altalaban az Uj munkaerd felvétele tobb koltséggel jar, mint a régi

megtartasa.

Tehat az, hogy egy vallalatrdl a gondoskodd kép jusson eszébe a munkavallaloknak
egy fontos részeleme annak, hogy a dolgozok lojalisak legyenek hozza. Igy lathatjuk,
hogy miként jarulnak hozza a kompetenciafejlesztd tréningek a céghiiség

kialakulasahoz.

5. Fluktuacio

Elérkeztiink ismét egy fontos fogalomhoz, a fluktudcidohoz. Ha kompetenciafejlesztd
tréningeket szervez a cég alkalmazottai szdmara, ,,gondoskodik réluk™, akkor nagy
eséllyel lesznek a vallalat dolgozoéi lojalisak, a cég hii dolgozdk pedig nem fogjak
novelni a fluktudciot. Tehat a lojalitas és a fluktudcid kozott forditott aranyossagot
lehet megallapitani.

Mit is jelent pontosan a fluktuacio?

,»A munkaerdmozgéas egyik fajtdja a fluktuacid, ami a munkavallal®6 munkahely-

valtoztatasat jelenti.” ( Ambrus-Lengyel 2006)

A fluktuacié, mint elvandorlds a munkahelyrdl hatranyos lehet a cég szamara, mivel
azt jelenti, hogy sokan felmondanak, tdvoznak a vallalattol, gyakran cserélédik a
munkaerd. Ha gyakran mennek el a munkavallalok a véllalkozastol, akkor a rajuk
forditott id6 és pénz az oktatdsukat, betanitdsukat, fejlesztésiiket illetéen odavész, és
még magukkal is viszik a cégnél szerzett tuddsukat, amit majd mashol fognak
hasznositani. Tehat a fluktudci6 mértékének alacsony szinten vald tartasa igen

Iényeges a vallalatok szamara.
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6. Versenyképesség

Elérkeztiink a ,,blivds paros” masodik tagjadhoz, a versenyképességhez. Lassuk, az
Osszefiiggést, hogy miként jutottunk el a versenyképesség fogalmahoz a
kompetenciatol kezdve.

Ha a vallalat kompetenciafejlesztd tréningeket szervez, akkor ,,gondoskodo6 vallalat”
lesz a dolgozok fejében, ami altal né a lojalitasuk a cég irant, csokkeni fog a
fluktuacio, és a javulo, boviild kompetencidknak, ¢€s a hiiséges dolgozoknak
koszonhetden versenyképesebb lesz a cég.

Lassuk, hogy milyen kapcsolatban is allnak a kompetencidk a versenyképességgel!

Azaz. miért versenyképesebb az egyik cég a masiknal, és az egyik ember a masiknal.

6.1. Versenyképesség vallalati szinten

kel kell ismerniink, hogy a versenyképesség ma mar nem a termékek ¢és a
szolgaltatasok mennyiségén ¢és mindségén all vagy bukik, hanem Iépességek,
pontosabban kompetenciak versenyeznek egymassal!” (Laab 2011)

A termékek ¢€s szolgéltatdsok mennyiségét ¢és mindségét hagyomanyos
versenyelonyoknek nevezhetjilk. Ezeket a versenyelonyoket a cégek a mai
vilagméretli, igen erds versenyben pillanatok alatt elveszithetik. Akkor hogyan
szerezhetd mégis tartds versenyeldny?

A valasz az, hogy a kompetencidk révén. A cégszintli kompetencidk akkor teszik
versenyképessé a vallalatot, ha az képes felmutatni az értékteremtési folyamataban
személyes és csoportos hozzaértéseket és jartassagokat, amelyek egyediségiik ¢€s
magas szinvonaluk miatt utdnozhatatlanok a versenytarsak szamdara. Tehat a kulcsszo
az egyediségen van.

Minden cég jo eséllyel valhat versenyképessé, ha van legalabb egy alapvetd

kompetencidja (core competence).
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Ilyen példaul a Sony-nak a miniatiirizalas, a Too Late karoraknak az élénk szinvilag, a
DM drogéridkban a kedves kiszolgalas, a Wiirth Szereléstechnika Kft. személyes
eladasa, ahogyan partnerként bannak a vevoikkel, stb.

Az alapvetd  kompetencidk  megtestesiilhetnek  kiillonb6zé  termékekben,
szabadalmakban, a gondosan apolt tigyfélkapcsolatokban, a kit{izott, hosszabb tavon
igéretes fejlesztési iranyokban, a cégkulturdban, és a j6 munkahelyi légkdrben
egyarant.

A versenyképesség targyalasanal is igen lényeges megemliteni, hogy nagy részben
azon mulik, hogy a vallalat elképzelésib6l mennyit tud ténylegesen megvaldsitani.
Illetve a versenyképesség nagy részben fligg attdl, hogy a cégnél dolgozo vezetdk és
tulajdonosok kompetencia- készenléti szintje mennyire teszi lehetdvé a célok
megvalositasat.

Tehat a vallalatok versenyképessége attol fiigg, hogy rendelkeznek-e legalabb egy
alapveté kompetenciaval, amely szamukra versenyeldnyt jelent, illetve attol, hogy

képesek-e javitani a stratégiai munkakorok kulcskompetenciainak készenléti szintjén.

6.2 Versenyképesség az egyes emberek szintjén

»Az egyes emberek személyes kompetencia-portfoligja attol Ilehet sikeres,
versenyképes €s hosszl tdvon is értékteremtd, ha a gyorsan valtozé kiilsé elvarasok
helyett adottsagaibol és készségeibdl, valamint az életatja soran felhalmozott siker - és
kudarcélményeibdl 6tvoz olyan egyedi, csak ra jellemzd kompetenciakat, amelyekkel

minden id6ében és barmilyen koriilmények kozott jobb lehet masoknal.”(Laab 2011)

Az embereknek egyéni szinten is rendelkezniiik kell legaldbb egy olyan alapvetd
kompetenciaval, amiben kivaléak, és utanozhatatlanok. fgy lehet az ember is tartésan
versenyképes. Nyilvan ha tobb ilyen kompetencidval rendelkeziink, az javitja az
esélyeinket, de egy is elég. Tehat az a 1ényeges, hogy legyen meg ez a legalabb egy

ilyen alapveté kompetenciank!
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Fontos megvizsgalnunk, hogy hogyan is alakithatjuk ki egyéni kompetenciankat.
Eldszor 1s magunkat el kell fogadnunk olyannak, amilyenek vagyunk. A pozitiv
tulajdonsagainkra kell épiteniink elsdésorban. Ezzel a pozitiv szemlélettel
képességeinkbdl olyan utdnozhatatlan, csak rank jellemzd kompetenciakat
kovacsolhatunk, amelyek nem avulnak el, nem mennek ki a divatbol. A hangsuly tehat

itt is, mint a cégeknél az egyediségen van.

A vallalatok ¢és az egyének versenyképességének vizsgalata utin levonhatjuk a
kovetkezetést, hogy az alapvetd kompetenciakkal valé rendelkezés az igazan Iényeges,
mely biztositja szdamunkra az egyediséget, és ennek az egyediségnek a révén tudunk
hosszii tavon is versenyképesek maradni ebben a felgyorsult, versenyorientalt

vilagban.

6.2.1 Folyamatabra

Dolgozatom nagy témakdrei: a kompetencia, a tréningek, a lojalitas, a fluktuacio és a

versenyképesség voltak. Ezek a dolgozatom, és az alaphipotézisem kulcsszavai is.

Az alaphipotézis elméletben beigazolodott, az elemzés erre vilagit ra. Eljutottam a
kompetencia fogalmatdl a versenyképességig, és feltartam az Osszefiiggéseket. Az
Osszefiiggések illusztralasara egy folyamatdbrat alkottam, amely bemutatja a ,,blivos
parost”: a kompetenciat €s a versenyképességet. Az adbra 0sszefoglalja palyamiivemet,

tiszta képet ad arrdl, hogy milyen logikai szalon futott az elemzésem.
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Versenyképesség
Eléréshez

Ami hozzdjirul

Csokkend

Fluktudcio Kompetencidk

Ennek Javitishoz,
kiiszdnhet8en : fejlesztéshez

Névekvé Lojalités ROmpetencis

Javité Tréning

~Gondoskodd villalat”

Forrés: Sajat szerkesztés

Az abra értelmezése:

A versenyképesség elérésére a cégeknek alapvetd kompetencidval kell rendelkezniiik,
¢s kivaldo kompetencidkkal rendelkez6 munkavallalokkal, akik biztositani tudjak a
vallalat stratégiai céljainak elérését. A kompetencidkat mérni kell, és ha szintjiik nem
megfeleld, javitani, fejleszteni kell Oket. Ennek eszkdzei a kompetenciajavito
tréningek. Amelyik véllalat ilyen tréningeket szervez dolgozdi szdmara, ,,gondoskodo
vallalat” lesz a munkavéllalok fejében. Ha ilyen pozitiv véleményiik lesz a
dolgozdknak a vallalatrol, akkor lojalisak, azaz hiiek lesznek hozza. Aki pedig hil a
munkahelyéhez, az nem akar elvandorolni téle, tehat csokkenni fog a fluktuacié a
cégnél. A csokkend mértékii fluktuacido pedig, a vallalatrdl alkotott pozitiv
véleménnyel, ¢és a kivalo kompetencidkkal rendelkez6 munkavallalokkal egyiitt

hozzéjarul a vallalat versenyképességéhez.

20



7. Osszefoglalas

Dolgozatom célja az volt, hogy a kezdetekben megfogalmazott alaphipotézist
igazoljam vagy cafoljam. Ennek érdekében koriiljartam a témat, megvizsgaltam a

hipotézis tartalmanak kiilonb6zo elemeit, €s azok egymashoz fliz6d6 viszonyat.

A palyamunkiban nagy hangstlyt fektettem arra, hogy megvilagitsam a kompetencia
fogalmat, és fogalomkorét tobb oldalrol is tekintve, tobb nézdpont szerint is. A
kompetencia Osszetevoit, tartalmi elemit tobbféle csoportositas szerint is bemutattam.
A kompetencia fogalmanak bemutatdsa adja a palyamii alapjat, majd a hipotézis

kibontasa szolgéltatja a logikai ivét, menetét.

Az Osszefliggéseket egy folyamatibran keresztill tettem szemléletesebbé. A
folyamatadbra megmutatja, hogy mi az Osszefiiggés a kompetencia ¢és a
versenyképesség kozott. A folyamatabra jol 6sszefoglalja az alaphipotézisem elmélet

igazolasat, melyet szeretnék a gyakorlatban is megvizsgalni.

Tehat a kovetkez6 1€pés a hipotézis gyakorlati életben torténd igazoldsanak vizsgalata

lesz kulonbozo vallalatok bevonasaval.
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Buvos paros

A kompetencia és a versenykepesseg

Kompetencia alapu human eroforras
gazdalkodas temakor

A bemutatott palyamunka a Keszitette: Elek Patricia Zita

,K0z0sen a JOovO Munkahelyeiért 2012.05.11.
Alapitvany” tamogatasaval valosult
meg.



Mirol is lesz szo?
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* A kompetencia

* Treningek szerevezese, avagy a ,,gondoskodo vallalat”

* Lojalitas

* Fluktuacio

* Versenyképesség

* Osszefoglalas




Bevezetes

» Kompetencia és a versenykepesseg, mint
,buvos paros” kozotti kapcsolat vizsgalata

* Alaphipotezis felallitasa:

- Ha a dolgozék munkavallaloi
kompetenciait erositjuk, tudatositjuk a
dolgozdéban, az noveli a dolgozdk
lojalitasat, csokkenti a fluktuaciot, javitja
a versenyképességet.






A kompetencia fogalma

* ,,A kompetenciat ugy kell tekinteni, mint olyan
altalanos képességet, amely a tudason, a
tapasztalaton, az értékeken és a diszpozicion
alapszik, és amelyet egy adott személy tanulas
soran fejleszt ki magaban.” (Coolanhan)

e A Pedagogiai Lexikon szerint ,,alapvetoen ertelmi (kognitiv)
alapu tulajdonsag, de fontos szerepet jatszanak benne
motivacios elemek, képessegek, egyéb emocionalis tényezok™

e Boda Gyorgy szerint:,,A kompetencia az a képesség, hogy az
emberek dologi vagy eszmei vagyont hozzanak létre.”

» Hozzaértés és jartassag
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A kompetencia osszetevoi

,»A” tipusu osztalyozas szerint: ,,B” tipusu osztalyozas szerint:
(Dr. Habil. Noszkay Erzsébet) (Boda Gyorgy )

* ismeretek, a tudas (knowledge)

» keszsegek, jartassagok (skills)

* onertékelés, szocialis
szerepek- szemelyes ertékek
(value) mentén szervezédnek

* személyiségvonasok
(character)
* motivaciok (motivation)

explicit tudas

a jartassag (skill)
tapasztalat
ertékiteletek
tarsadalmi kozeg



Kompetenciatipusok

|.Osztalyozasi mod: 2, Osztalyozasi mod: 3.0sztalyozasi mod:
» Altalanos kompetenciak * Intellektualis * Kommunikacios
« Funkcionalis kompetenciak kompetenciak
kompetenciak * Modszertani * Egyuttmikodési
« Kulcskompetenciak kompetenciak kompetenciak
» Személyi és szocialis * Problémamegoldo
kompetenciak kompetenciak

* Kommunikacio

4.0sztalyozasi mod: 5.0sztalyozasi mod:

» Kiszob kompetenciak » Kemény kompetenciak (competence)
* Teljesitmény kompetenciak * Lagy kompetenciak (competency)



Kompetenciak leirasa

* Keret kompetenciak:

> Olyan kompetenciak, melyeket a szervezet, vagy annak
egy része minden tagjatol elvar. Ezek a ,,generikus
kompetenciak”

« Kompetencia térképek:

> Egy-egy foglalkozas sikeres lizésehez szukseges
kompetenciakat irjak le.

 Kompetencia profilok:

> Egy- egy munka magas szintu elvegzesehez szukseges
kompetenciakat tartalmazzak.

« Kompetencia listak:

o Felsoroljak csupan a szukséges kompetenciakat, tehat
az elozo harom kompetencia- leiras alapjat adjak



A controller kompetenciak kovetelményprofilja

Tudas, ismeret, gyakoriat

szakmai kompetenciak kbzgazdasagtan
szamvitel / pérzogy

projhimenedzsment modszertani kompetenciak

~ csoponmunka vezetas

valalatvezetes prazantacios wchnkek

A
szevezetiefleszies 4 :6 ‘v."‘ rondszerezosi 65 clomzési modszorek
e R
altatanos nn:vellse'gn‘ . g§\~:t~\\\\1%f‘.%‘
X -

ervezdsi 66 progndzis modszerek
krsativitas technikak

\ beszédképasséq

koordinald kepossog \
onallosag

“vevionentalisag”

/ szemelyes inteqritis

szocialis kompetenciak személyes kompetenciak

Készseég, kepesség, attitlid _y
MCS

Menagemr=re ard Corficling Sanice Kt

Forras: http://blog.mfor.hu/controlling/6207.html



/ Kompetencia szinergia

/’\ A vallalatok estében

Kompetencia, a Az emberek
munkavallalok egyuttmuikodés
hozzaértésébdl ébol szarmazo
és jartassagabol kompetencia

Kompetencia

szinergia

A kompetencia szinergia része a csoportszinergia, a
vallalati kultura, az €l6 kapcsolatrendszer.



A tokeletes munkavallalo idealkepe

 Teljesitmeényorientalt
e Pontos
* Megbizhato

e Kommunikacios
kepessegek: megertés

e JO stressz turo
kepesség

e Szakma ismerete




Kulcskompetenciak keszenléti
szintje

* Kulcskompetenciak:

> Az egyes munkakorok elvart szintu
betoltesehez szukseges kompetencia-
eloiranyzatok.

> A kulcskompetenciak meglete biztositja az
egyes munkakorokben a megfelelo
hozzaertést es jartassagot

o A strategiai munkakorokben dolgozoknal
kapnak a legnagyobb szerepet



Kulcskompetenciak keszenleti

szintje

Elso lepeés:

* Azonositani 2 munkakorok
ellatasahoz szikséges
kulcskompetenciakat

* melyek a vallalat stratégiai
céljainak megvalositasahoz
leginkabb hozzajarulnak.

 Rogziteni

* a kivanatos tudasszintet,

* a szakismeretet,

* az értékekkel kapcsolatos
elvarasokat

Masodik lepes:

* Megallapitani a kompetencia
készenléti szintjét

* Feltarni, hogy milyen osszetétell
és szinvonalu a stratégiai
munkakorokben dolgozok
kompetenciaja
e az elvarasokhoz képest

» Ha példaul 100 stratégiai dolgozo
kozul 35 felel meg a szukséges
kompetencia- profilnak, akkor a
készenleéti szint 35%



Hogyan meérheto a
munkavallalok kompetencia
szintje!




Kompetenciameres eszkozei

» Felhasznalasi teruletek
o Kivalasztas
> Egyeni fejlesztes
o Teljesitmenyertekeles
> elbocsatas -
» Kompetenciatesztek 8,
o Standardizalt méroeszkoz | ’ \ \\

> Hattereben kompetenciamodell
all
> 360 fokos vizsgalat




Kompetenciameres eszkozei

* Ertékelo/ Fejleszto kozpontok
o Kivalasztasra es/vagy fejlesztésre szolgal
> Elore meghatarozott kompetenciak meresére

> Minden kompetenciat tobb eszkoz/esemeny altal
mernek

> Multidimenzionalis modszeregyuttes, ahol:
Tobb kompetencia alapjan
Tobb szimulacios gyakorlat segitsegével
Tobb ertekelo
Tobb jeloltet vizsgal egyszerre, és
Az eredményeket integraljak



Kompetencia matrix

Gyakorlatok OPQ 32 | Numerikus | Verbalis Altalanos | Csoportos Irattarca Egyeni
gemelyiser |kepessegtezt|képessegrtest| intelligencia | gyakonat oyakorlat | prezentacios

Kompetenciak testt teart oyakorlat
Analitikus gondolkodas 4 5 4 4 4 4
Eredmeny orentaltsag 5 3
Cagpatvezetes 4 4 5
M asok fejlesrtese 2 5
Cagpatmunka 1 3
Befolyasolas 4 2
Rugalmassag 2 4
Kezdemenyezes 3 4 4

(Forras: http://www.hrportal.hu/hr/kompetenciavizsgalo-eszkozok-20080425.html)

8 kompetenciat, 5 foku skalan, 7 modszerrel mérték az értékelok




Hianyzo kompetencia eseten

Hianyzo kompetencia eseten, (amely a
strategiai celok megvalositasa erdekeben
lenyeges lenne) ket lehetoseg adodik:

- Meglevo munkatarsat fejlesszuk és
kepezzuk tréeningekkel

- Uj munkatars felvetelével potoljuk



. Tréningek szervezése,
avagy a ,,gondoskodo
vallalat”




Kompetenciafejleszto trening

* Kompetencia kialakitasara, bovitesere,
megerositesere

* Folyamata 4 reszbol all:
o Célorientalt ismeretek feltarasa
° Feldolgozott ismeretek alkalmazasa
> A gyakorlatok visszacsatolasos ertekelese
> A szemelyiseg fejlesztese

» Kulonbozo teruletre iranyulo tréningek

Stresszkezelés l

,Gondoskodo vallalat” kepe




Lojalitas




Lojalitas - Ceghuseg
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Fluktuacio

* ,,A munkaeromozgas egyik fajtaja a
fluktuacio, ami a munkavallalo munkahely-
valtoztatasat jelenti.” (Ambrus Tibor — Lengyel
Laszlo)

* A cegek szamara fontos az alacsony
szinten valo tartasa



Fluktuacio

: 1 Lojalitas
* ‘ Fluktuacié

(N







,,Gondoskodo
vallalat”

iMagas lojalitas

Alacsony
fluktuacio

\ 4

Versenyképesseg




Vallalatok versenykepessege

e Ma mar nem a termekek és szolgaltatasok
mennyisegéen es minosegen all vagy bukik
(hagyomanyos versenyelonyok)

o Kepessegek es kompetenciak versenye

A vallalatok kepes legyenek felmutatni

szemelyes és csoportos hozzaerteseket es
jartassagokat ertékteremtesi folyamatunkban

* A kulcsszo az egyediségen van



Vallalatok versenykepessege

* Alapveté kompetencia (core
competence) fontossaga!!!

> Megtestesulhetnek:
Termekekben
Szabadalmakban
Ugyfélkapcsolatokban

Cegkulturaban

Fejlesztesi iranyokban

Jo munkahelyi legkorben




» Mitol fugg?

» Attol, hogy a vallalat:

° az elképzeléseibol mennyit tud ténylegesen megvalositani

> vezetdinek és tulajdonosainak kompetencia-készenléti
szintje mennyire teszi lehetove a célok megvalositasat

> Rendelkezik-e legalabb egy alapveto kompetenciaval, mely a
versenyelonyt biztositja



Egyenek versenykéepessege

* A kompetencia-
portfolio akkor lehet
sikeres, ha:

> Adottsagainkbol, és
készsegeinkbol
o Eletutunk soran

felhalmozott siker es
kudarcelmenyekbol

- Egyedi, csak rank
jellemzo
kompetenciakat
otvozunk




Egyenek versenykéepessege

* Rendelkezni legalabb egy alapvet6
kompetenciaval !!!
> Amiben kivaloak és utanozhatatlanok vagyunk
* Hogyan alakithato ki az alapveto
kompetencia?
> Magunkat el kell fogadnunk
> Pozitiv szemléelet
o Pozitiv tulajdonsagokra epites
- Egyediség



Osszefoglalas

» Két nagyobb témakor

> Kompetencia fogalmanak, fogalomkorenek tisztazasa

i

Palyamu alapja

> Hipotézis tartalmanak, kulonbozo elemeinek, azok
egymashoz fizodo viszonyanak vizsgalata

{

Dolgozat logikai ive




Osszefoglalas

e Eljutni a kompetencia fogalmatol a
versenykepessegig - ,,buvos paros”

o Osszefliggések feltarasara folyamatabra
megalkotasa

* A dolgozat kulcsszavai:
> Kompetencia
° Treningek
> Lojalitas
° Fluktuacio
° Versenykepesseg



Versenyképesség
Eléréshez

Kompetenciak

Csokkeno
Fluktuacio

Ennek Javitashoz,
készonhet6en fejlesztéshez

Novekvo Kompetencia

Lojalitas Javito Tréning

,Gondoskodo vallalat”
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Koszonom a figyelmet!




