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Pályakezdõkkel szembeni kompetencia
elvárások és mérésük

Tóthné Téglás Tünde – Kelemen-Erdõs Anikó
Óbudai Egyetem

A TANULMÁNY CÉLJA
A munkáltatók munkavállalókkal szembeni kompetenciaelvárásaikat az aktuális áru- és munkaerő-piaci 
helyzetben alakítják. A vállalat sikeres piaci jelenlétéhez szükséges személyes munkavállalói jellemzők 
meghatározása ugyanakkor egy nehéz menedzseri feladat. Így a munkáltatói kompetenciaelvárások kuta-
tása is számos módszertani problémát vet fel. Kutatásunk célja a jelenlegi hazai munkaerő-piaci helyzetben 
a munkáltatók frissdiplomásokkal szemben támasztott általános kompetenciaelvárásainak felmérése, vala-
mint az ezzel kapcsolatos mérési módszertan továbbfejlesztése.

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN
Vállalati kérdőíves felmérés keretében (N=100) vizsgáltuk a frissdiplomásokkal szembeni kompetenciael-
várásokat. A szakértői kérdőívünkben a mérési eszköz kidolgozása egy mélyinterjús kutatás (Tóthné Téglás 
- Hlédik 2018) eredményeire épült, amely feltárta a munkáltatók frissdiplomásokkal szembeni kompeten-
ciaelvárásainak tartalmi összetevőit és a munkáltatók ezzel kapcsolatos gondolkodásának összefüggéseit. 
A szakértői kérdőívben ennek megfelelően összeállított, 54 elemből álló kompetencia skála mentén mértük 
a kiválasztás és munkába állás folyamatában a munkáltatók kompetenciákkal kapcsolatos időrendi prefe-
renciát. A kompetenciaváltozók vizsgálatát hierarchikus klaszterezéssel végeztük el. 

LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK
Az elemzések eredményeként tíz kompetenciaváltozót azonosítottunk a munkáltatók diplomás pályakez-
dők kiválasztása és integrálása során támasztott elvárás-rendszerében. A vizsgált mintánkban azt tapasztal-
tuk, hogy a munkáltatók elvárásaiban a belépéskor egy magas szintű elvárás-csomag egyértelműen körvo-
nalazódik, amely a korábban feltárt elvárásokhoz képest tovább bővült. A munkaerő-piaci prognózisokban 
meghatározott jövőbeli sikertényezők, mint például az önálló tanulás képessége, a komplex problémák 
kezelése, a kreativitás és az új információtechnológiák használata, ugyanakkor a frissdiplomásokkal szem-
beni elvárás-rendszerben a belépéskor még nem, hanem csak később a szakértővé válás során jelentkeznek 
a vizsgált munkáltatói mintában. 

GYAKORLATI JAVASLATOK
A friss diplomásokkal szembeni kompetenciaelvárások azonosítása elsősorban a munkaerőpiac szereplői 
számára biztosíthatnak fontos kiindulópontot a foglakoztatási, munkavállalási és fejlesztési kérdésekben. 
Mindemellett kutatás-módszertani szempontból, úgy gondoljuk, a frissdiplomásokkal szembeni elváráso-
kat vizsgáló kutatásokhoz olyan mérési eszközt sikerült kidolgozni, amely a korábbiaknál jobban illeszke-
dik a munkáltatók gyakorlatához, így pontosabb mérést tesz lehetővé.
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KOMPETENCIAELVÁRÁSOK 
FOGALMI HÁTTERE

THE CONCEPT OF 
COMPETENCE EXPECTATIONS

A közgazdaságtan egyik alapparadigmája, hogy 
minden társadalmi jelenség felfogható piaci folya-
matként. A piac értelmezése ennek megfelelően a 
munkavállalók egyes személyes jellemzőire, képes-
ségére, tudására is kiterjeszthető. Ezt támasztják 
alá a képességek szintjén végzett illeszkedési 
vizsgálatok is. A képességek hasznosíthatósága 
szempontjából az illeszkedés vizsgálata a kép-
zettséghez hasonlóan a képességek szintjeinek és 
típusainak figyelembe vételével történik (Cedefop 
2010). Képességhiány esetén az adott képessé-
gek iránti munkaerő-piaci kereslet meghaladja az 
adott képességgel rendelkező munkavállalói kíná-
latot, míg „képességtöbblet”, túlképzettség, vagy 
„overskilling” esetén a munkavállaló nem tudja a 
képességeit teljesen hasznosítani (Zerényi 2017). 
„A hagyományos munkaerő-szükségleten ala-
puló megközelítések a képzettség és a foglalkozás 
közötti kongruenciát hivatott biztosítani, azonban 
az utóbbi évtizedekben növekvő inkongruencia 
miatt a speciális tudás mellett egyre nagyobb sze-
repe lenne a konvertálható, szélesebb körben fel-
használható transzfertudásnak” (Zerényi 2017, 
105). Átfogó munkaerő-piaci elemzések (Cedefop 
2009, IFTF 2011, Manpower 2016, WEF 2016) 

arra hívják fel a figyelmet, hogy a keresleti oldalon 
a munkavállalókkal szembeni elvárások bővülésére 
lehet számítani az árupiaci változások hatására. 
A kínálati oldal alkalmazkodásától függően ezen 
minőségi elvárások növekedése további illeszke-
dési problémákat okozhat (Szabó 2011). A mun-
káltatók tényleges elvárásainak megismerése ennek 
megfelelően fontos kiindulópontot nyújthat a mun-
kavállalók tanulási és munkavállalási döntéseihez.

A munkaerő-piacokon tapasztalható „jó képes-
ségű” munkavállalók iránti kereslet az egyes 
szervezetek számára hasznos képességek és tudá-
sok iránti igényként értelmezhető, amelyben a 
munkakörhöz való alkalmasságon túl a szervezet 
működését hatékonyabbá tevő általános egyéni 
képességek szerepe is egyre fontosabbá válik. 
A „tehetséges” munkavállalók iránti munkaerő-
piaci igény (Manpower 2016, Tóth és tsai 2017) 
ebben az értelmezésben valójában bizonyos minő-
ségi jellemzőkkel rendelkező emberi erőforrások 
szűkösségét jelenti. A „tehetség” fogalma ezt a szű-
kös erőforrást az emberi tényezőre (Szabó 2011), 
míg a kompetencia fogalma annak egyes összetevői 
tekintetében vizsgálja. A megfelelő fogalomhaszná-
lat érdekében fontos a képesség és a kompetencia 
fogalom megkülönböztetése is. Simon (2006) meg-
határozásában a képesség egyén központú (input), 
míg a kompetencia szervezetközpontú (output) 
megközelítéshez kapcsolódik (1. ábra). A kompe-
tencia ennek megfelelően a gazdálkodó szervezetek 
nézőpontjából a munkaerő-piaci illeszkedés ponto-
sabb vizsgálatát teszi lehetővé. 

1. ábra: Kompetenciák elvárás szemléletben a DeSeCo
[Defining and Selecting Key Competences] értelmezésében

Figure 1. Demand-oriented competencies in the interpretation of DeSeCo
[Defining and Selecting Key Competences]

Forrás: Rychen & Salganik 2003, 4
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A menedzsment szakirodalom szerint egy 
személyiségjellemző csak akkor munkavállalói 
kompetencia, ha jelentősége van a teljesítmény 
szempontjából (Sandberg 2000, Le Deist & Win-
terton 2005, Armstrong & Taylor 2014). Mindez 
egyrészt az adott munkakörben történő eredményes 
munkavégzést jelent, ebből adódnak a pozícióhoz 
köthető kompetenciaelvárások. Másrészt az adott 
szervezet tevékenységéhez való kapcsolódást, 
sikeres beilleszkedést, a szervezet eredményeihez 
való hozzájárulást eredményez, ezek a szervezeti 
működéshez kapcsolódó kompetenciaelvárások. 
Ez a megközelítés a kompetencia fogalmát a szer-
vezetek stratégiai célkitűzéseit biztosító személyes 
sikertényezők azonosítására használja (Shippman 
et al. 2000, Bakacsi és tsai 2006). Simon (2006) 
a kompetenciák szervezeten belüli alkalmazását 
három munkatartalmi döntésben határozza meg: 
felvételi, képzési és teljesítményértékelési döntések 
esetében. A kompetenciák felhasználása a munkál-
tatók felvételi folyamatában a leggyakoribb, mivel 
a kompetenciák egyértelműbbé teszik a kiválasztási 
szempontokat. 

Mindezek alapján a kutatás során a munkálta-
tói kompetenciaelvárásokat menedzsment szemlé-
letben vizsgáltuk. A személyes sikert meghatározó 
kognitív és nem kognitív elemeket egyaránt mér-
tük. Kérdéseink elsősorban az általános szervezeti 
elvárásokra irányultak, pozícióhoz köthető egyedi, 
szakmai elvárások részletes megismerését nem 
tűztük ki célul. Kutatásunk a frissdiplomásokkal 
szembeni kompetenciaelvárásokat a munkáltatók 
kiválasztáshoz kapcsolódó döntési folyamathoz 
illeszkedve vizsgálja.

KOMPETENCIAELVÁRÁSOK 
MÉRÉSÉNEK PROBLÉMÁI

PROBLEMS IN MEASURING 
COMPETENCE EXPECTATIONS

A kutatási programunkban megfigyelt jelenség, 
a kompetenciaelvárások a szervezetekben dolgozó 
vezetők és kiválasztási szakemberek személyes 
megítélésein alapulnak, amelynek során egyrészt 
a személyészlelés hibáiba, másrészt pedig a telje-
sítményt meghatározó tényezők azonosításának 
nehézségeibe ütköznek. Babbie (1989) a hétköznapi 
megismerés, Forgács (1985) a személyészlelés szá-
mos hibájára, a Zoltayné (2005) és Hámori (2003) 
a döntéseink során jelenlévő heurisztikákra hívják 
fel a figyelmet. „A ’kompetencia-divatvilág’ min-
dennapi működtetői, szereplői, kedvezményezett-

jei/elszenvedői általában igen eltérő pszichológiai 
háttértudással rendelkeznek a témáról”, írja Hegyi 
(2012, 2). A kompetencia valóban olyan komplex 
jelenség, amely pszichológiai és pedagógiai meg-
közelítésben nagyon eltérően „működő”, fejleszt-
hetőségük és a megfigyelhetőség szempontjából 
is különböző személyes összetevőkből áll össze 
(Tóthné Téglás 2016). A vállalat működése szem-
pontjából a kompetenciák személyen belüli rende-
ződése helyett elsősorban a teljesítményre, a válla-
lati működésre gyakorolt hatására kerül a hangsúly. 
A menedzser feladata ebben a folyamatban, hogy 
tudjon a munkavállalói jellemzők és a teljesítmény 
kapcsolatában gondolkodni, és képes legyen a vál-
lalat működését befolyásoló személyes jellemzőket 
azonosítani. A vezetők, valamint a szervezet felké-
szültsége ugyanakkor nagyon eltérő lehet ebben a 
tekintetben is, amely a kompetenciaelvárások kuta-
tása során megbízhatósági kérdéseket vethet fel. 

Az egyes kompetenciakategóriák egységes 
értelmezésének hiánya szintén komoly nehézséget 
jelent a vállalati gyakorlatban és a kutatásban egy-
aránt (Czibik és tsai 2013, Tóthné Téglás - Hlédik 
2018). A magyar munkaerő-piacon a frissdiplomá-
sok munkába állását vizsgáló kutatásokban a mun-
kahelyi kompetenciaelvárásokat a nemzetközi friss-
diplomás-kutatások során alkalmazott módszertant 
(Kiss 2010) felhasználva vizsgálták. A hazai DPR 
(diplomás pályakövető) kutatás 2010-ben (Kiss 
2011) és az MKIK-GVI (Magyar Kereskedelmi 
és Iparkamara Gazdaság- és Vállalkozáskutató 
Intézete) 2011-es vállalati felmérésében (Várhalmi 
- Tóth 2012) az összehasonlíthatóság érdekében a 
nemzetközi DPR kutatásokban alkalmazott kompe-
tencialisták mentén 5 fokozatú Likert skálán mérték 
a frissdiplomásokkal szembeni követelményeket. 
A kompetenciaelvárások mérését Tóthné Téglás 
és Hlédik (2014) ezen módszertanhoz hasonlóan, 
de tovább bővítve a kompetencialistát, 30 kompe-
tencia mentén 7 fokozatú Likert skálán végezték. 
Tóthné Téglás és Hlédik (2014) a különböző hazai 
kutatási eredmények elemzése és összevetése során 
arra mutatott rá, hogy az egyes kompetenciaelemek 
értelmezése az érintett szereplők gondolkodásában 
annyira eltérő lehet, hogy ez is jelentősen befolyá-
solhatja a kutatások eredményét.
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A KUTATÁS MÓDSZERTANA

RESEARCH METHOD

Kutatásunk célja a frissdiplomásokkal szembeni 
munkáltatói általános kompetenciaelvárások 
felmérése, valamint az ezzel kapcsolatos mérési 
módszertan továbbfejlesztése.

A szakirodalmi háttérre építve primer kuta-
tásunkban a munkáltatói oldal gondolkodásának 
feltárását tűztük ki célul. Azt feltételeztük, hogy a 
vállalatok a leginkább hiteles közvetítői azoknak 
a követelményeknek, amelyeket munkavállalóik-
kal szemben támasztanak. Célcsoportunk ennek 
megfelelően a felsőfokú végzettséggel rendelkező 
pályakezdőket aktívan kereső és rendszeresen 
foglalkoztató vállalatok kiválasztási szakértői vol-
tak. Kutatásunkban kizárólag a gazdasági és/vagy 
műszaki felsőfokú végzettséget igénylő pályakez-
dőkkel szembeni elvárások vizsgálatára fókuszál-
tunk. Mintánkba (N=100) ennek megfelelően 30 
főnél több munkavállalót alkalmazó vállalatok 
kiválasztási szakemberei kerültek. A kitöltők 75 
%-a HR szakember, 25 % olyan vezető beosztású 
szakember, aki rendszeresen végez kiválasztási 
feladatokat. A kitöltők átlagosan 6,7 éve végez-
nek kiválasztási feladatokat, és átlagosan 7,3 éve 
dolgoznak annál a szervezetnél, amelyre vonatko-
zóan a kérdőívet kitöltötték. A kutatásban részt vett 
szervezetek átlagosan 33,7 frissdiplomás felvéte-
léről döntöttek 2017-ben (SD=105,150; Mo=1), 
és átlagosan 41,4 fő felvételét tervezték 2018-ban 
(SD=69,914; Mo=1). A megkérdezett szervezetek 
59%-a működtet frissdiplomás fiatalokat integráló 
programot. 

Vállalati mintánkba nagyrészt Pest megyében 
(79%) működő vállalatok kerültek, de a megkérde-
zettek köre méret (32 % 250 fő alatt, 45% 250-2500 
fő között és 23% 2500 fő feletti alkalmazottal), 
tulajdonosi kör (50% külföldi, 41% magyar tulaj-
donú, 9% vegyes), iparág és a piaci jellemzők (23% 
hazai, 9% külföldi piacon működik, 68% mind-
kettőn) alapján vegyes képet mutat. A reprezenta-
tivitás feltételeinek felállításához valójában már a 
sokaság meghatározásához sem áll rendelkezésre 
pontos adat, mivel a diplomás pályakezdőket aktí-
van kereső cégek csoportja nehezen azonosítható. 
Kutatásunk ilyen formában nem tekinthető ugyan 
reprezentatívnak, de célkitűzéseinknek megfelelő 
célcsoportot mégis nagy számban sikerült elérni, 
ezért eredményeink amellett, hogy a vizsgált min-
tára vonatkoztathatók, jól közelítik a pályakezdőket 
rekrutáló vállalatok kompetenciaelvárásait. 

A szakértői kérdőívben a kompetenciaelvárások 
mérési módszertanát a frissdiplomásokat aktívan 
kereső vállalati kiválasztási szakemberekkel készí-
tett feltáró kutatás eredményeire építettük (Tóthné 
Téglás - Hlédik 2018). A kutatás a mélyinterjúk 
során a munkáltatók kiválasztási gyakorlatában 
megjelenő legfontosabb kompetenciaelvárások 
hasonló és eltérő értelmezéseit tárta fel. A kutatás 
ugyanakkor arra is rámutatott, hogy a diplomás 
pályakezdőkkel szembeni elvárások a munkáltatók 
gondolkodásában leginkább a kiválasztási és integ-
rálási folyamat egyes lépcsőfokai szerint rendeződ-
nek (Tóthné Téglás 2019).

A szakértői kérdőívünkben alkalmazott kompe-
tencialista összeállításában teljességre törekedtünk, 
így az említett mélyinterjús felmérésben felmerült 
lehetséges kompetencia-összetevők (Tóthné Téglás 
- Hlédik 2018) mindegyikét szerepeltettük. Ezen 
felül a mélyinterjús kutatásban ugyan nem szereplő, 
de a munkaerő-piaci prognózisokban (IFTF 2011, 
WEF 2016) kiemelt jövőbeli kompetencia össze-
tevőkkel is kiegészítettük a skálát. Ennek ered-
ményeként 54 elemből álló skálát kaptunk, amely 
azonban nagyon nehezen áttekinthető és értékel-
hető lett volna a kitöltők számára. Tekintettel erre, 
az egyes kompetencia-összetevőket három 
csoportba rendeztük a kérdőívben: munkavégzés-
hez kapcsolódó személyes, szociális és tanulási 
kompetenciacsoportokhoz kapcsolódó elvárások. 

A kompetenciaelvárások mérését munkáltatók 
időbeni preferenciái alapján végeztük a mélyinter-
jús kutatásban feltárt gondolkodási sémák mentén 
(Tóthné Téglás 2019), amely megegyezik az embe-
rierőforrás-menedzsment működési logikájával is. 
Ennek megfelelően a szakértői kérdőívben a kom-
petenciaváltozókat négyfokú skálán mértük a kivá-
lasztási és integrálási folyamat időrendi sorrendjé-
ben a belépéshez, a betanulás után és a szakértővé 
válás során, valamint a hosszú távon sem szükséges 
kritériumok szerint (1. táblázat). A munkáltatók 
ezen időbeli preferenciáit az elemzések során inter-
vallumskálaként értelmeztük.
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1. táblázat: Kompetenciaelvárások mérése a kutatásban
Table 1. Measuring competence expectations in this research

EEM tevékenységek Szervezet 
kompetenciaelvárásai

Szervezet tagjainak 
kompetenciái Mérés a kérdőívben

Pályakezdők felvétele
Pályázókkal szembeni 
„alapvető” kompeten-
ciaelvárások

Új belépő pályakezdők 
kompetenciái

Már a belépéstől szük-
séges kompetenciák

Betanítás, képzés, 
fejlesztés

Kompetenciafejlesztési 
igények

Újonnan szerzett kom-
petenciák

Betanulási idő után 
szükséges kompeten-
ciák

Stratégiához szük-
séges kompetenciák 
biztosítása

Szervezet munkaválla-
lóival szembeni kompe-
tenciaelvárások

Szervezet tagjainak 
személyes kompeten-
ciái

Hosszú távon szüksé-
ges kompetenciák

Stratégiához szükséges 
kompetenciák körének 
meghatározása

Szervezet számára 
fontos és nem fontos 
személyes kompeten-
ciák köre

Szervezet munkájában 
„hasznos” és „nem 
hasznos” személyes 
kompetenciák

Egyáltalán nem szüksé-
ges kompetenciák

Forrás: saját szerkesztés

KOMPETENCIAVÁLTOZÓK 
RENDEZÉSE

THE SETTLEMENT OF 
COMPETENCE VARIABLES

Első lépésben a kutatásban vizsgált 54 kom-
petenciaváltozót redukáltuk. Olyan kompe-
tenciacsoport-változók létrehozása volt a cél, 
amelyek a munkáltatói kompetenciaprofilok 
értelmezését átláthatóbbá teszik, és a munkáltatók 
pályakezdőkkel kapcsolatos gondolkodásához 
illeszkedő struktúrába rendeződnek. 
A kompetenciaváltozók együtt járásainak vizsgá-
latát ennek megfelelően először faktoranalízissel 
vizsgáltuk, amelynek eredményeképpen 15 fak-
torba tömörítettük a változókat, mely a kutatásunk-
ban vizsgált kompetenciaelvárások teljes informá-
ció-értékének 70,4%-át magyarázza. A forgatás 
után az egyes faktorok magyarázó ereje egyenle-
tesebbé vált ugyan, de a faktorok értelmezése nem 
mutatott egyértelmű kategóriákat. Tekintettel arra, 
hogy a faktorelemzés a változók korrelációjára épül, 
amely kizárólag az egy irányba mozgó változókat 
köti össze, így az együttmozgások esetében a kom-
petenciaváltozók egymás közötti távolsága ellenére 
is magas lehet a korreláció. Kutatásunkban azonban 
elsősorban a belépéskor és a későbbiek során rele-
váns kompetenciakritériumok azonosítását tűztük 

ki célul, ennek megfelelően a kompetenciaválto-
zók közti távolságok is fontosak az elemzés során. 
A változók közötti távolság figyelembe vétele a 
változók közötti hierarchikus klaszterezéssel lehet-
séges, amely a kutatásunk szempontjából valójában 
érdekesebb eredményeket mutatott, mivel lehetővé 
tette, hogy a diplomás pályakezdők alkalmazásának 
időrendi sorrendje szerint rendeződő kompetencia-
elvárásokat azonosítsuk. 

A Ward-féle hierarchikus klaszterezés ered-
ményeként 10 klaszter keletkezett. A 10 klaszter a 
dendrogram alapján két nagy csoportba rendező-
dik, a korábban és a később jelentkező elvárásokra. 
A 2. táblázatban az egyes kompetenciaklaszterek 
jellemző adatait tüntettük fel, amelyben a dendog-
ram szerinti struktúrát követve jeleztük az össze-
kapcsolódó csoportokat, így a táblázat alsó részébe 
kerültek a belépéskor szükséges kompetenciák, és 
felülre a később jelentkező elvárások. 

A dendogram szerint különváló első nagy cso-
port a belépéskor elvárt kompetenciák körét hatá-
rozza meg. A csoporton belül szétválik egy alapvető 
munkavállalói elvárás-csomag, amely a legtöbb 
részképességet tartalmazó klaszter lett, valamint 
egy diplomás pályakezdőkkel szembeni belépéskor 
jelentkező elvárás-csomag. A szolgáltatási szemlé-
let klaszter „helye” a szóródások miatt nem egyér-
telmű ebben a csoportban.

•	 A C6-tal jelölt klaszterbe olyan, a munka-
végzéshez alapvetően szükséges kompe-
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tenciák kerültek, amelyek minden munka-
vállaló esetében alapvetőnek tekinthetők, 
egy szervezeten belül a munkavégzéshez 
elengedhetetlenek. Ezek olyan kompeten-
ciák, mint alázatos, kitartó, megbízható, 
etikusan viselkedik, könnyen beilleszke-
dik, motivált és érdeklődő, könnyen tanul, 
képes egyszerű feladatok önálló megol-
dására, valamint rendelkezik az alapvető 
kommunikációs és együttműködési képes-
ségekkel. 

•	 A C7-es klaszterben olyan kompetenciák 
találhatók, amelyek a mindennapi felada-
tok során szükséges alapvető probléma-
megoldásra való képességet jelentenek. 
Ide tartozik az eredményorientáció, a fele-
lősségi határok felismerése és ezen belül 
a saját felelősség felvállalása, a munká-
hoz kapcsolódó konfliktusok megoldása, 
a munkához kötődő kapcsolatok kezelése. 

•	 A C8-as nyitottság kompetenciacsoportba 
olyan képességek kerültek, amelyek a 
munkavégzés jövőbeli sikerességét is 
meghatározzák: kezdeményezőkészség, új 
információk felkutatása és feldolgozása, 
analitikus képességek, reális önértékelés 
és fejlődési utak meghatározása. 

•	 A C9-es alkalmazkodási képességek kom-
petenciaklaszterbe a terhelhetőség, a vál-
tozások rugalmas kezelésének képessége 
és a más nézetekkel szembeni tolerancia 
tartozik.

•	 A C10-es szolgáltatási szemlélet önmagá-
ban alkot egy klasztert, amely a magasabb 
szóródás értékkel magyarázható. Míg a 
korábbi kategóriákban lévő elvárások 
nagyon hasonlóan jelentek meg a munkál-
tatók elvárásaiban, a szolgáltatási szemlé-
lettel kapcsolatos elvárás nem tapasztal-
ható minden vállalatnál, egyes vállaltoknál 
fontosabb, míg máshol kevésbé. 

•	 A dendogram szerint különálló másik 
nagy csoportban egyértelműen különválik 
a vezetői kompetenciák köre, amely a leg-
kevésbé fontos a pályakezdők kiválasztá-
sakor. A következő jól elkülönülő klasz-
ter a multikulturális kompetenciák köre. 
A többi klaszter átlag- és szóródásértékei 
alapján a diplomás munkavállalók 
munkába állása során időrendben 
jelentkező elvárások rendszere rajzolódott 
ki, amelyek a problémamegoldáshoz 
kapcsolódva különböző összetettségű és 
nehézségű feladatok elvégzésére tesznek 
alkalmassá. 

•	 A C1-es vezetői kompetenciák klaszterbe 
nemcsak a kisebb/nagyobb csoportok 
vezetési képessége, hanem mások irányí-
tása és a több szakterület átlátása is bele-
került. 

•	 A C2-es klaszterbe az idegen nyelvi képes-
ségek és a multikulturális környezetben 
való együttműködési képességek mellé 
meglepő módon a monotonitás is bekerült. 
Mivel tartalmilag „kilógónak” tűnt a többi 
három elváráshoz képest, emiatt külön is 
megvizsgáltuk ennek a kompetenciának a 
kapcsolatait. Érdekes módon azt találtuk, 
hogy a külföldi tulajdonos jelenlétével a 
monotonitás szerepe erősödik.

•	 A C5-tel jelölt klaszterbe, a problémameg-
oldás betanulás után elvárt szintjébe került 
a kreativitás, a bátrabb hibázás képessége, 
a problémamegoldás során az alternatí-
vák kidolgozása, döntéshozatal, asszertív 
érdekérvényesítési és prezentációs képes-
ség, folyamatos önképzés, legújabb tren-
dek követése a szakmájában. 

•	 A szakértői szinthez kapcsolódóan a 
magas színvonalú szakmai ismeretekhez 
a gyakorlati ismeretek és a szakma műkö-
désének, munkamegosztásának átlátása 
kapcsolódik. Ez került a C3-as klaszterbe. 

•	 A problémamegoldás pedig a szakértői 
szinten már komplex problémák megol-
dását jelenti, amelyhez stratégiai szem-
léletre, kockázatvállalásra, változások 
menedzselésére, eredményes tárgyalási 
képességekre van szükség. Ezen kompe-
tenciák kerültek a C4-es klaszterbe.



49MARKETING & MENEDZSMENT 2020. 1. SZÁM

2. táblázat: Hierarchikus klaszeterezéssel képzett kompetenciaváltozók jellemzése
Table 2. Assessing competence variables by hierarchical clustering

Forrás: saját szerkesztés (N=100)
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A tíz kompetenciaváltozó klaszter mindegyi-
kéből átlagot számítottunk (3. táblázat). Az egyes 
kompetenciák fontosságát időrendi sorrendben 
mérve, az 1 kategória a belépéshez szükséges, 
a 2-es a betanulás után, 3-as szakértővé válás során 
szükséges és a 4-es egyáltalán nem szükséges kate-
gória volt. Az átlagértékek értelmezése során így 
az alacsonyabb értékek azokat a kompetenciákat 
jelzik, amelyek akár a munkavállaló kiválasztása 
során, míg a magasabb átlagérték a munkavégzés 
későbbi szakaszaiban megjelenő, illetve a szenior, 
valamint vezető beosztású alkalmazottakkal szem-
beni elvárásokat jelentik. A munkavégzéshez kacso-
lódó kompetenciaelvárások rendeződése során ezek 
alapján jól beazonosítható három egymásra épülő 
szint a diplomás pályakezdők felvételéhez és integ-
rálásához kapcsolódóan:

1.	 Belépéskor vizsgált kompetenciaelvárá-
sok, amely valójában kettéosztható, alap-
vető munkavállalói kompetenciákra és 
diplomásokkal szembeni kezdő, „junior” 
szintű elvárásokra, amelybe alapvető fela-
dat-megoldási kompetenciák, a nyitottság 
és alkalmazkodóképesség tartoznak.

2.	 Betanulási időszakot követően a tovább-
lépéshez szükséges, haladó vagy „senior” 
szintnek megfelelő kompetenciaelvárá-
sok, amely egy újabb szintű a probléma-
megoldást jelent. 

3.	 Szakértői szintű elvárások, amelyben a 
komplex problémamegoldói és magas 
szintű szakmai elvárásokkal egészülnek ki 
azok a feltételek, amelyek a továbblépés-
hez szükségesek.

3. táblázat: Képzett kompetenciaváltozók fontossági sorrendben
Table 3. Competence variables in order of importance

Forrás: saját szerkesztés (N=100)

Három kompetenciaklaszter esetében tapasz-
talható, hogy ebből a rendeződésből valamilyen 
módon „kilóg”. A vezetői képességek esetében 
látható, hogy a diplomás pályakezdők kiválasztása 
során ezek a kompetenciák a legkevésbé fontosak. 
A multikulturális kompetenciaváltozó és a szolgál-
tatási szemlélet esetében a legnagyobb az átlagérté-
kek szóródása, eszerint ezen kompetenciaelvárások 
szerepe az egyes vállalati gyakorlatokban külön-
böző.

A bemutatott rendeződést a 10 kompeten-
ciaváltozó multidimenziós skála (MDS) térképe 
is alátámasztja (Stress=0,08674, RSQ=96,6%). 

Az MDS térkép (2. ábra) vízszintes tengelye mentén 
időrendi sorrendben balra az alapvető és a belépés-
hez szükséges kompetenciák találhatóak, és jobbra 
haladva a tengelyen a betanulás után, valamint a 
szakemberré válás folyamatában szükséges kom-
petenciák rendeződnek. A vezetői kompetenciák a 
térkép alapján is csak jóval később szükségesek. Az 
időrendi sorrend egyértelmű sorrendjétől a multi-
kulturális kompetencia és a szolgáltatási szemlélet 
tér el, a függőleges tengely ezen két kompetencia a 
két ellentétes felén helyezkedik el, mintha egymást 
„váltva” jelentkeznének ezek az elvárások.
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2. ábra: Klaszterelemzéssel képzett tíz kompetenciaváltozó multidimenziós skálatérképe
Figure 2. Multidimensional scale map of ten competency variables created by cluster analysis

Forrás: saját szerkesztés (N=100)

ELMÉLETI ÉS GYAKORLATI 
HASZNOSÍTHATÓSÁG

THEORETICAL AND 
PRACTICAL APPLICABILITY

Tanulmányunkban a munkáltatók frissdiplomá-
sokkal szemben támasztott kompetenciaelvárásait 
vizsgáltuk. Elemzéseinket összegezve két érdekes 
eredményt emelnénk ki a hasonló területen végzett 
kutatások eredményeivel összevetve. 

•	 Korábbi hazai kutatási eredményeket a 
„legfontosabb” kompetenciák azonosítása 
tekintetében megerősítette kutatásunk. 
A DPR 2010-ben (Kiss, 2011), az MKIK-
GVI 2011-ben (Várhalmi - Tóth 2012), 
valamint az Tóthné Téglás és Hlédik 
2012-ben és 2015-ben lebonyolított (Tót-
hné Téglás - Hlédik 2014, 2019) kutatások 
eredményei a frissdiplomásokkal szemben 
feltárt alapkövetelményekben a szakmai 
elvárásokon túl a személyes és szociális 
képességek szerepének erősödésére irá-
nyították a figyelmet. A jelen kutatásban 
vizsgált mintánkban is tapasztalható volt 
egy ilyen „alapvető elvárás-csomag” a 
munkáltatók elvárásaiban, amelyek a 
szakterülettől függetlenül egyértelműen 
megjelenő belépési kritériumként azo-

nosíthatók. A diplomás pályakezdők 
munkába állási sikerességüket meghatá-
rozó kompetenciák azonosítása a jelen 
kutatásunk során a korábbiakhoz képest 
ugyanakkor sokkal részletesebb elemzést 
tett lehetővé. Ennek eredményeképpen a 
korábbi kutatásokhoz képest pontosabb 
képet kaptunk azokkal a részképességek-
kel kapcsolatban, amelyek már a kiválasz-
tás során fontos szerepet játszanak a hazai 
munkaerőpiacon a munkáltatók döntései-
ben, és azokról is, amelyek csak később, 
a betanulást követően és a szakértővé 
válás során válnak fontossá a továbblé-
péshez.

•	 Nemzetközi összehasonlításban a mun-
kaerő-piaci prognózisok (IFTF 2011, 
WEF 2016) tükrében is vizsgáltuk ered-
ményeinket. Ezen előrejelzések olyan 
„jövőbemutató” elvárásokat határoznak 
meg, mint a magas szintű tanulási, problé-
ma-megoldási és digitális kompetenciák. 
Tóthné Téglás és Hlédik (2018) kvalitatív 
kutatásukban ezen elvárásokat a vizsgált 
szervezetek esetében nagyon eltérően 
érzékelték. Czibik és tsai (2013) is azt 
tapasztalták, hogy a gazdálkodó szerve-
zetek jelentős része ezeket az elváráso-
kat nem érzékeli. A jelen kutatásunkban 
vizsgált mintánkba került hazai vállalatok 



MARKETING & MENEDZSMENT 2020. 1. SZÁM52

esetében is azt tapasztaltuk, hogy a belé-
péskor ezen „jövőbemutató” magas szintű 
kompetenciaelvárások még nem jelennek 
meg a munkáltatók frissdiplomásokkal 
szembeni preferenciáiban, csak később a 
szakértővé válás folyamatában. Mindezt 
azért tartjuk érdekes eredménynek, mert 
a munkaerőpiaci szakértők szerint éppen 
ezek lehetnének a jövőbeni sikeresség 
biztosítékai a munkavállalók és rajtuk 
keresztül a vállalatok számára a hazai 
munkaerő-piacon is. 

A kutatás mérési módszere egy feltáró elem-
zés (Tóthné Téglás - Hlédik 2018, Tóthné Téglás 
2019) eredményeire épült, amely a kiválasztással 
foglalkozó szakemberek gondolkodásához és gya-
korlatához illeszkedő módon pontosabb mérést tett 
lehetővé. Ennek megfelelően a szakértői kérdőív-
ben a mért kompetenciakategóriákat a munkáltatók 
számára érthető megfogalmazásban és a vállalati 
emberierőforrás-menedzsment gyakorlati logikája 
szerint vizsgáltuk. Az elemzések eredményeként 
tíz olyan kompetenciakategóriát sikerült azonosí-
tani a frissdiplomásokat aktívan kereső vállalatok 
gyakorlatában, amely jelentősen leegyszerűsítheti 
a mérést a jövőben. A kutatási program ezen meg-
közelítésből adódó módszertani tapasztalatai, úgy 
gondoljuk, tovább lendíthetik a frissdiplomások 
hazai munkaerő-piaci sikerességének vizsgálatát a 
jövőben. 
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Entrant-related Competence Expectations and Its Measurement

THE AIMS OF THE PAPER
Employers adjust their competence expectations to their employees in relation to the current situa-
tion in the goods and labour market. However, defining personal attributes that contribute to com-
pany success on the market is a difficult managerial task. Thus, research into employer competence 
expectations involves a number of methodological problems. The aim of the present research is to 
assess the general competency expectations of employers in the current domestic labour market sit-
uation. However, our research experience also contributes to the further development of the related 
measurement methodology.

METHODOLOGY
In the framework of a corporate questionnaire survey (N = 100), we examined competency expecta-
tions about fresh graduates. For our expert questionnaire, the development of the measuring tool was 
based on the results of previous in-depth interviews (Tóthné Téglás - Hlédik 2018), which revealed 
the content-related components of employers’ expectations about new graduates and their related 
way of thinking. Through the expert questionnaire we measured employers’ (chronological) prefer-
ences for competences along a 54-item competency scale in relation to the processes of both recruit-
ment and work commencement. Competence variables were examined using hierarchical clustering.

MOST IMPORTANT RESULTS
The analyses helped identify ten competency variables in the employers’ system of expectations 
related to the selection and integration of graduates. In the sample under analysis we found that 
a high level of expectations at the time of entry was clearly expected by employers and this has 
expanded further than previously explored. Future success factors identified in labour market fore-
casts, such as self-study ability, the ability to cope with complex problems, creativity, and the use 
of new information technologies, however, do not appear as components of the entry expectations 
towards fresh graduates in the sample of employers under analysis, but only later in relation to their 
becoming experts.

RECOMMENDATIONS
Identifying competency expectations for new graduates can represent an important starting point 
for employment and development issues, in particular for labour market players. However, from a 
research methodological point of view, we believe that this research into expectations about fresh 
graduates has helped developed a measurement tool that is better tailored to the practices of emp-
loyers and enables more accurate measurement.

Keywords: workplace competence requirements, employment and recruitment of new graduates, 
measurement of competence requirements




