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1.  BEVEZET£S 

Magyarorsz§g Korm§nya a Kºzszolg§ltat§s-fejleszt®si Operat²v Program (tov§bbiakban: 

K¥FOP) ®ves fejleszt®si keret®nek meg§llap²t§s§r·l sz·l· 1004/2016 (I. 18.) Korm§ny 

hat§rozatban kiemelt projektk®nt neves²tette a K¥FOP-2.3.3 -VEKOP-16 -2016 -00001 

azonos²t· jelŤ ĂHelyi versenyk®pess®g-fejleszt®si kutat§si programotò (tov§bbiakban: 

HVK projekt).  

A HVK projekt megval·s²t§s§®rt a Bel¿gyminiszt®rium (tov§bbiakban: BM) felelt. A BM ®s 

a projekt kºzremŤkºdŖi v§llalt§k, hogy a  projekt megval·s²t§s§val hozz§j§rulnak  a 

helyi kºzszolg§ltat§sok rendszer®nek meg¼j²t§s§hoz.   

A HVK projekt c®lja a helyi kºzszolg§ltat§sok minŖs®g®vel ®s a helyi versenyk®pess®g 

tudatos fejleszt®s®vel kapcsolatos c®lir§nyos kutat§sok v®grehajt§sa volt. A kutat§sok 

eredm®nye a hazai saj§toss§gokat figyelembe vevŖ javaslat az ºnkorm§nyzati vezetŖk 

munk§j§t t§mogat· eszkºzrendszerre , a sz¿ks®ges szakmai -§gazati szintŤ dºnt®sekre ®s 

szakpolitikai l®p®sekre .  

A HVK projekt keret®ben v®gzett alkalmazott kutat§sok a helyi kºzszolg§ltat§sok mi-

nŖs®g®vel ºsszef¿ggŖ, a helyi versenyk®pess®g szempontj§b·l meghat§roz· 

t®nyezŖk vizsg§lat§t c®lozt§k meg, ºt egym§ssal szorosan ºsszef¿ggŖ c®lter¿leten.  

Az ºnkorm§nyzatok versenyk®pess®g®t t§mogat· kompetenci§k kutat§sa (t o-

v§bbiakban:  Kompetencia kutat§s) abb·l indult ki, hogy a helyi kºzszolg§ltat§sok mi-

nŖs®ge ®s a helyi gazdas§g fenntarthat· fejleszt®se csak akkor biztos²that·, ha 

megfelelŖ strat®giai hangs¼lyt kapnak a rendelkez®sre §ll· hum§nerŖforr§sok.  

A Kompetencia kutat§s f·kusz§ban a telep¿l®s helyi versenyk®pess®g®nek fejleszt®s®-

hez sz¿ks®ges egy®ni ®s szervezeti kompetenci§k §lltak. A vizsg§lat t§rgya az volt, 

hogy az egyes kºzszolg§ltat§sok minŖs®ge ®s a versenyk®pess®g ig®nye milyen kompe-

tencia -elv§r§sokhoz vezet, ezeknek milyen m®rt®kben felel meg a vizsg§lt ºnkorm§ny-

zatok jelenlegi §llom§nya, ®s a hi§nyz· kompetenci§k milyen m·don fejleszthetŖk. 

Jelen dokumentum a Kompetencia kutat§s legfontosabb eredm®nyeit, a helyi ºnkor-

m§nyzatok sz§m§ra kifejlesztett eszkºzºket, m·dszertant, azok felhaszn§l§s§nak lehetŖ-

s®geit, valamint a tudatos, kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s megval·s²t§s§hoz kap-

csol·d· aj§nl§sokat foglalja ºssze. 

A  TER¦LET FONTOSSĆGA,  AKTUALITĆSA 

A kutat§s egyik felismer®se az volt, hogy a gyakran hivatkozott neh®zs®gek mellett a ma 

m®g kiakn§zatlan lehetŖs®gek nem kapnak kellŖ figyelmet a te lep¿l®si ºnkorm§ny-

zatok mindennapi feladatell§t§sa sor§n. A vil§g dinamikusan fejlŖdŖ telep¿l®sei tºbbek 

kºzºtt abban k¿lºnbºznek kev®sb® sikeres t§rsaikt·l, hogy az al§bbiakban a fejlŖd®s mo-

torj§t l§tj§k:  

Á a belsŖ adotts§gok ®s a k¿lsŖ lehetŖs®gek ºsszekapcsol§sa,  

Á a technol·giai fejlŖd®s kiakn§z§sa,  

Á infokommunik§ci·s platformok befogad§sa,  

Á sikeres ®s komplex t§rsadalmi-gazdas§gi fejlŖd®si mint§k, modellek §tv®-

tele, vagy az ilyenekbŖl tºrt®nŖ tanul§s, 

Á a fenntarthat·s§got ®s a fejlŖd®st ºsszhangba hoz· ºkosziszt®ma ®p²t®se,  
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Á tud§salap¼ gazdas§g-  ®s t§rsadalomfejleszt®s, elmozdul§s a magasan 

k®pzett munkaerŖ ir§ny§ba (pl. tanul· v§rosok), 

Á a kutat§sfejleszt®s ®s innov§ci· (K+F+I) szerep®nek nºvel®se az ®let leg-

tºbb ter¿let®n,  

Á a szektorokon ®s tud§ster¿leteken bel¿li ®s azokon §t²velŖ kooper§ci·k 

megval·s²t§sa,  

Á a lak oss§g mobilit§si hajland·s§ga a gazdas§gilag jobb felt®teleket bizto-

s²t· telep¿l®sek, t®rs®gek ir§ny§ba,  

Á a t®rs®gi region§lis ®s a glob§lis piac adta lehetŖs®gek kiakn§z§sa. 

Ha az ºnkorm§nyzatok vezetŖi, dºnt®shoz· sz§m§ra a szubjekt²v m®rleg a val·s§gos 

helyzetn®l negat²vabb, az elsŖ l®p®s a lehetŖs®gek azonos²t§sa. Nem el®g szemben®zni a 

neh®zs®gekkel, a tudatoss§g r®sze, hogy a lehetŖs®gek ment®n legyen sz§nd®k ®s k®-

pess®g a strat®giai c®lok kijelºl®s®re ®s a c®lok ®rdek®ben tºrt®nŖ cselekv®sre. Ennek 

egyik felt®tele, hogy az emberi erŖforr§sokkal val· gazd§lkod§s tudatoss § v§ljon 

®s a kulcsszereplŖk felk®sz¿lts®ge lehetŖv® tegye a strat®giai ter¿letek t§mogat§s§t .   

A telep¿l®s versenyk®pess®g®nek erŖs²t®se en®lk¿l elk®pzelhetetlen. A megl®vŖ feladatok 

minŖs®g®nek ®s hat®konys§g§nak jav²t§s§ra, az adminisztrat²v terhek csºkkent®s®re ®s 

a jelenlegi feladatokon t¼lmutat· kih²v§sok elfogad§s§ra van sz¿ks®g ahhoz, hogy a 

kºrnyezet v§ltoz· kih²v§saihoz sikeresen tudjon alkalmazkodni a telep¿l®s. Mindez m§s 

megkºzel²t®seket, ¼j t²pus¼ szak®rtelmet, korszerŤ kompetenci§kat k²v§n.  

A telep¿l®s strat®giai c®ljai ®rdek®ben ugyanolyan fontos a megl®vŖ,  tudatosan ®s felk®-

sz¿lten dolgoz· munkat§rsak megerŖs²t®se, mint a hasonl· gondolkod§s¼ ®s hozz§§ll§s¼ 

¼j munkat§rsak toborz§sa, kiv§laszt§sa, beilleszt®se, ®rt®kel®se ®s szakmai fej-

leszt®se.  

A tudatos emberi erŖforr§s gazd§lkod§s r®szek®nt olyan hum§npolitikai kih²v§sokkal kell 

szemben®zni, amelyekre jelenleg gyakran nem jut elegendŖ idŖ, nincs meg a sz¿ks®ges 

eszkºzt§r vagy hi§nyzik a megfelelŖ felk®sz¿lts®g. Pedig a  telep¿l®si ºnkorm§nyzatok 

tudatos feladatell§t§sa, annak hat®konys§g-jav²t§sa, illetve ezeken kereszt¿l a telep¿l®si 

versenyk®pess®g erŖs²t®se nagym®rt®kben f¿gg a szervezet hum§n kapacit§s§t·l ®s an-

nak minŖs®g®tŖl.  

A t®ma fontoss§g§t jelzi, hogy a Helyi versenyk®pess®g-fejleszt®si kutat§si program ke-

ret®ben k¿lºn kutat§s vizsg§lta az ºnkorm§nyzati hum§n kompetenci§k fejleszt®si lehe-

tŖs®geit. A kutat§s tapasztalatai alapj§n azok a telep¿l®sek v§lnak nagyobb es®llyel sike-

ress®, amelyek nem §llnak meg a szem®ly¿gyi adminisztr§ci· szŤken ®rtelmezett, 

rºvid t§v¼ feladatai n§l (munka¿gyi adminisztr§ci·, cafeteira stb.) . A strat®giai szeml®-

letŤ kompetenciafejleszt®si programok ®veken §t tart· kºvetkezetess®g®re van sz¿ks®g a 

ter¿let fejleszt®se ®rdek®ben, azonban mind ez az ºnkorm§nyzat hat®konys§g§t ®s ered-

m®nyess®g®t is kedvezŖen befoly§solja.  
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2.  A  T£MATER¦LETHEZ KAPCSOLčDč LEGFONTOSABB K£R-

D£SEK,  FOGALMAK ,  FELVET£SEK 

A kutat§s a kompetencia -fogalmat a lehetŖ legsz®lesebben ®rtelmezve haszn§l-

t a: a tud§s (ismeret, meg®rt®s), a k®szs®gek, a k®pess®gek ®s az attitŤdºk ºsszess®ge-

k®nt, amelyek kºzvetlen¿l kapcsol·dnak a munkav®gz®shez, annak hat§soss§g§hoz 

(eredm®nyess®g) ®s hat®konys§g§hoz (re§lis erŖforr§s-haszn§lat). A munka-  ®s feladat-

kºrºktŖl f¿ggŖen ®rdemi hangs¼lyt kapott a m®lt§nyoss§g ®s a fenntarthat·s§g horizon-

t§lis ig®nye is.  

Mikor kompetens egy munkav§llal·? Kompetencia  alatt az egy®n vagy egy®nek 

csoportja azon tulajdons§g§t ®rtj¿k, amely k®pess® tesz valamely feladat vagy felada-

tok elŖzetesen meghat§rozott elv§r§soknak megfelelŖ, minŖs®gi ell§t§s§ra. 

Milyen kompetenci§kat ig®nyelnek a versenyk®pess®ghez kapcsol·d· mŤvele-

tek?  Azt a kompetencia csoportot, amely a tudatoss§g ®s a helyi versenyk®pess®g 

szempontj§b·l legfontosabb ter¿leteken hat§rozza meg a sz¿ks®ges kompetencia-

elv§r§sokat, mŤveleti kompetenci§knak  nevezt¿k el. Ezek a kompetenci§k a legfonto-

sabb vezetŖi, strat®giai jellegŤ k®pess®gek ®s tulajdons§gok, amelyek kiemelten fonto-

sak ahhoz, hogy az ºnkorm§nyzati feladatell§t§s professzion§liss§ v§ljon ®s erŖs²tse a 

helyi versenyk®pess®get. 

Mit lehet szŤken vett szak®rtelemnek nevezni? Az egyes munkakºrºk eset®ben 

szakmai kompetenci§nak az alkalmaz§shoz sz¿ks®ges k®pes²t®st, v®gzetts®get, szak-

mai tapasztalatot nevezz¿k, ami olyan specifikus tud§st, k®pess®geket ®s attitŤdºket 

felt®telez, amelyek megl®te valamely meghat§rozott munkafolyamat vagy munkakºr 

sikeres ®s eredm®nyes ell§t§s§t teszik lehetŖv®. 

Mi a szerep ¿k a szem®lyes tulajdons§goknak? Elemi kompetenci§k alkotj§k azt a 

kompetencia csoportot, amel y b§r nem szakma-specifikus, m®gis seg²ti meghat§rozni a 

munkakºri feladatok ell§t§s§nak hum§n felt®teleit. Az elemi kompetenci§k szem®lyi ®s 

operat²v kompetenci§kb·l §llnak, m²g az elŖbbi a pszich®s szem®lyes jellemzŖket, addig 

az ut·bbi legink§bb a feladatell§t§shoz sz¿ks®ges k®pess®geket, k®szs®geket foglalja 

mag§ba. ¥sszet®tel¿ket a munkakºr-ter¿letre jellemzŖ tev®kenys®gek profilja hat§roz-

za meg.  

Mi seg²theti a tudatos emberi erŖforr§s gazd§lkod§st? Amikor ¼j munkat§rsat 

keres az ºnkorm§nyzat, hasznos felt®rk®pezni, hogy milyen t²pus¼ szakemberre van 

sz¿ks®g ®s milyen szem®lyis®gjegyek seg²ten®k elŖ legink§bb azt , hogy hasznos tagja 

legyen a szervezetnek. Ehhez a Kompetencia kutat§s k®t, a gyakorlatban is j·l alkal-

mazhat· eszkºzt fejlesztett ki.   

Kompe tencia -sz·t§r: A kompetencia -sz·t§r a szervezetre jellemzŖ vagy §ltala elv§rt 

fontosabb kompetenci§k megnevez®s®re v§llalkozott. A megnevez®sek mellett tartalmaz-

za a fogalmak egyszerŤ magyar§zat§t. A kompetencia-sz·t§r k²n§lata k®sŖbb az ig®-

nyeknek megfele lŖen szŤk²thetŖ, bŖv²thetŖ, ®s az a funkci·ja, hogy az emberi erŖforr§s-

okkal kapcsolatos elv§r§sok sokr®tŤs®g®re ir§ny²tsa a figyelmet, seg²tsen meghat§rozni a 

munkakºrt betºltŖvel szembeni szakmai ®s egy®b elv§r§sokat. (2.sz. mell®klet) 

Kompetencia -t®rk®p: A kompetencia -t®rk®p t§mpontokat ad a versenyk®pess®g 

szempontj§b·l kiemelt jelentŖs®gŤ munkakºrter¿letek (ezeken bel¿l munkakºrºk) tar-

talm§nak meghat§roz§s§hoz ®s az elv§rt kompetenci§khoz:  



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

6 

 

Á Seg²t sz§mba venni a munkakºrre jellemzŖ hagyom§nyos feladatokat  ®s azokat is, 

amelyek a versenyk®pess®g erŖs²t®s®hez sz¿ks®gesek.  

Á ¥sszegzi az alkalmaz§s felt®tel®nek is tekinthetŖ elv§rt szakmai kompetenci§kat, 

elv§r§sokat (pl. v®gzetts®g, szakmai tapasztalat, speci§lis szakismeret). 

Á Megadja a 10 mŤveleti kompetencia adott munkakºrre jellemzŖ sorrendj®t 

Á A szervezet eg®sz®re jellemzŖ kompetencia-sz·t§r k²n§lat§b·l seg²ti kijelºlni azo-

kat a legfontosabb elemi kompetenci§kat, amiknek a megl®te vagy fejleszt®se az 

adott munkakºrben kiemelt figyelmet ig®nyel.  

Á A komplex kompetencia -t®rk®p haszn§lata seg²t meghat§rozni a megl®vŖ vagy el-

v§rt kompetencia-szinteket, ez§ltal a fejlesztendŖ ter¿letek kºr®t.  

Á A kompetencia -t®rk®p egyar§nt k®sz²thetŖ l®tezŖ ®s elv§rt kompetenci§kr·l. A 

kettŖ kºzºtti elt®r®s megsz¿ntet®s®t c®lz· szakmai fejlŖd®s feladatait struktur§lja 

a t®rk®p egy tov§bbi kieg®sz²tŖ funkci·ja.  

 

A kutat§s sor§n 15 kulcsfontoss§g¼ ºnkorm§nyzati munkakºr-ter¿lethez 1- 1 

kompetencia -t®rk®p k®sz¿lt, amelyek a 6. sz. mell®kletben tal§lhat·k. A kompe te n-

cia -t®rk®pek rugalmasan seg²tik az egyes  munkakºrºkhºz tartoz· feladatok meghat§ro-

z§s§t ®s a feladatok ell§t§s§t seg²tŖ kompetenci§k kiv§laszt§s§t.  

A tudatos emberi erŖforr§s menedzsment (EEM) a szervezet ®s a szervezetben dol-

goz· egy®nek c®ljai ®rdek®ben az emberi erŖforr§sok hat®kony felhaszn§l§s§t c®lz· 

programok, funkci·k, tev®kenys®gek ®s felhaszn§lt eszkºzºk ºsszess®ge. Az EEM kompe-

tencia alapra helyez®s®t kºnny²ti meg a kompetencia -keretrendszer  haszn§lata.  

A kompetencia - keretrendszer  a kutat§s §ltal haszn§lt kompetencia-modell fogalmait 

ºsszekapcsolja a munkakºrºk kompetencialap¼ kezel®s®vel a HR ciklus minden szaka-

sz§ban (a munkakºr tartalm§nak meghat§roz§s§t·l a toborz§son ®s kiv§laszt§son §t az 

®rt®kel®s ®s szakmai fejleszt®s feladat§ig ) . Ha egy ºnkorm§nyzat karakteres telep¿l®s-

fe jleszt®st, prosper§l· helyi gazdas§got, felelŖs gazd§lkod§st, m®lt§nyos szoci§lis ell§t§st 

vagy ®l®nk helyi kultur§lis ®s kºzºss®gi ®letet szeretne, a keretrendszer bevezet®se seg²ti 

a hum§n felt®telek biztos²t§s§t. A sikeres haszn§lathoz azonban a helyi adotts§goknak 

megfelelŖ testre szab§sa nem  takar²that· meg.  

A kutat§s szempontj§b·l l®nyeges tov§bbi fogalmakat ®s rºvid magyar§zatukat az 1. sz. 

mell®klet tartalmazza. 
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3.  A  HAZAI TELEP¦L£SEK EMBERI  ERŕFORRĆS GAZDĆLKO-

DĆSI KIHĉVĆSAI 

 

A Kompetencia kutat§s az ºnkorm§nyzati szereplŖkkel tºrt®nt szoros egy¿ttmŤkºd®se 

sor§n a helyi ºnkorm§nyzatok emberi erŖforr§s gazd§lkod§s§val kapcsolatban az al§bbi 

potenci§lis probl®ma-ter¿leteket azonos²totta. 

Gyakori a munkaerŖhi§ny, neh®zs®get jelent a t§voz· munkat§rsak 

p·tl§sa 

A b®rsz²nvonal az ºnkorm§nyzatokn§l alacsony , ezzel is ºsszef¿gg a nagyar§ny¼ elv§n-

dorl§s, k¿lºnºsen a diplom§sok kºr®ben. M²g a kisebb telep¿l®seken az ºsszevont mun-

kakºrºk, a nagyobb telep¿l®seken a t¼lzott specializ§ci· ®s az egy¿ttmŤkºd®s jelent kih ²-

v§st a komplex feladatok ell§t§sakor . A speci§lis k®pzetts®ggel rendelkezŖ szakemberek 

gyakran hi§nyoznak (pl. m®rnºki ®s informatikai k®pes²t®ssel rendelkezŖk), a kompete n-

cia alap ¼ kiv§laszt§s a megfelelŖ sz§m¼ ®s minŖs®gŤ jelentkezŖ hi§ny§ban nem val·di 

alternat²va. A kih²v§s az, hogy megfelelŖ toborz§ssal neh®z munkaerŖ- piaci helyzetben is 

sz®les jelentkezŖi kºrbŖl lehessen mer²teni, ®s nŖjºn az es®lye annak, hogy kompetens 

vagy kompetenss® tehetŖ munkat§rsat lehessen tal§lni.  

LehetŖs®g, hogy a vezetŖk §ltal §ll²tott sikerkrit®riumok, preferenci§k, a 

T£R, illetve a hagyom§nyos hivatali munkakult¼ra meg¼j²t§sakor a 

kompetenciafejleszt®s nagyobb figyelmet kapjon 

A vezetŖk ®s a munkav§llal·k inform§lts§g§nak szintje k¿lºnbºzŖ. A folyamatok §tl§tha-

t·s§ga, a strat®giai tervez®s ®s a folyamatos fejleszt®s ir§nti ig®ny hull§mz·. A politikai 

®s szakmai vezetŖk egy¿ttmŤkºd®se gyakran neh®zkes (elt®rŖ szakmai elŖzm®nyek, el-

t®rŖ ®rt®kek, c®lok, a tev®kenys®gek ®s eredm®nyeik optim§lis idŖhorizontj§nak k¿lºn-

bºzŖs®ge, a kºzºs gondolkod§sra sz§nt szŤkºs idŖkeretek akad§lyozz§k az ºsszhang 

kialakul§s§t) .  

Fontos kih²v§s, hogy a vezet®s §ltal megfogalmazott feladatokkal ®s munkakºrºkkel kap-

csolato s kompetencia -elv§r§sok kºzºs gondolkod§s ®s egyeztet®sek eredm®nyek®nt kº-

zºs ®rtelmez®st nyerjenek, ®s kialakuljon a kapcsol·d· ®rt®kel®s ®s fejleszt®s kult¼r§ja.  

Az egyes munkakºrºk gyakran z§rtak a strat®giai c®lok ir§ny§ba, 

ell§t§suk sokszor jobban kapcsol·dik a kialakult rutinokhoz, mint a 

megoldand· feladathoz 

A kutat§s tapasztalatai alapj§n csºkkenti az eredm®nyess®get, ha egyes ºnkorm§nyzati 

munkakºrºk betºltŖi att·l rem®lik a foglalkoztat§suk  biztons§g§t, ha t¼l®rt®kelik a me g-

szokott feladatell§t§si rutinjai ka t vagy elz§rk·znak a m§sokkal val· egy¿ttmŤkºd®stŖl, a 

magasabb szintŤ telep¿l®si c®lokhoz val· kreat²v hozz§j§rul§st·l. Az ºnkorm§nyzatok 

vezet Ŗi gyakran ®rzik ¼gy, hogy egyed¿l vannak  a strat®giai dilemm§ikkal, kih²v§saikkal,  

®s ²gy neh®z meglelni a megfelelŖ megold§si utakat, lehetŖs®geket. A tapasztalatok 

ugyanakkor azt mutatj§k, hogy sok helyen nem alakultak m®g ki a deleg§l§s, inform§ci· 

megoszt§s, partners®g megfelelŖ f·rumai, vagy ha l®teznek is, azok mŤkºdtet®se neh®z-
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kes, sokszor  az azokat kezdem®nyezŖk az elsŖ sikertelen pr·b§lkoz§sok ut§n csal·dott§ 

v§lnak, ®s el§llnak az ¼jabb pr·b§lkoz§sokt·l.  

A legtºbb ºnkorm§nyzaton bel¿l ®s k²v¿l is vannak olyan szem®lyek, civil szervezetek, 

v§llalkoz§sok, amelyek szºvets®gess® v§l§sa ®rdemben nºvelheti a telep¿l®s versenyk®-

pess®g®t. A kih²v§s abban §ll, hogy az ºnkorm§nyzat megtal§lja annak a  m·dj§t, hogy az 

ott dolgoz·k ®s a telep¿l®s cselekv®sre k®sz csoportjai, szereplŖi a vezet®s partner®v® 

v§ljanak. Ez minden r®sztvevŖtŖl ¼j kompetenci§kat k²v§n. 

Hi§nyter¿let a professzion§lis emberi erŖforr§s menedzsment  

(EEM ®s HR) 

A szem®ly¿gyi adminisztr§ci· lekºti a HR munkat§rsak idej®t, kapacit§s§t. Az alkalmaz§si 

dºnt®seket a vezetŖk gyakran csak a form§lis megfelel®st n®zve, ismerets®gre vagy 

szubjekt²v benyom§sokra alapozva hozz§k meg.  

Nemegyszer hi§nyzik az elhat§roz§s, a kapcsol·d· HR szaktud§s ®s az ®rintettek 

egy¿ttmŤkºd®se, ²gy elmarad a mu nkat§rsak kompetenci§inak rendszeres felm ®-

r®se ®s m·dszeres fejleszt®se  (tesztek,  tºbb n®zŖpont¼ ®rt®kelŖ megbesz®l®sek, 

munkakºrelemz®si m·dszerek, belsŖ k®pz®sek, idŖszakos munkakºrcser®k (rot§ci·) 

stb.) .  

A szem®lyzeti munka gyakran n®lk¿lºzi az egys®ges, a teljes folyamatot mag§ba foglal· 

ºnkorm§nyzati HR feladatrendszerben val· gondolkod§st. Ilyenkor a  kapcsol·d· tev®-

kenys®gek elk¿lºn¿lten, ad hoc  m·don ker¿lnek megval·s²t§sra, az eredm®nyek nem 

®p¿lnek be az ºnkorm§nyzat szervezetrendszer®be, mŤkºd®si gyakorlat§ba.  Fontos leh e-

tŖs®g az e ter¿leten val· elŖrel®p®s.  

Kapcsol·d· kih²v§s, hogy az ºnkorm§nyzati k®pz®si-, tov§bbk®pz®si rendszer, a szab§-

lyoz§s ®s az alkalmaz§si gyakorlat felismerje a professzion§lis EEM sz¿ks®gess®g®t ®s a 

szakk®pzett HR munkat§rsak alkalmaz§sa a main§l megszokottabb§, term®szetess®, m a-

g§t·l ®rtetŖdŖv® v§ljon. Ennek ¼j,  EEM gyakorlattal vagy HR k®pes²t®ssel rendelke-

zŖ munka t§rs felv®tele  ®pp¼gy lehet forr§sa, mint ha egy megl®vŖ vezetŖ vagy mun-

kat§rs HR  k®pz®sen, tov§bbk®pz®sen v esz r®szt. A megfelelŖ HR ismeretekkel felv®r-

tezett ºnkorm§nyzat a lehetŖs®geit sikeresebben k®pes kamatoztatni a strat®giai c®lok 

el®r®se, ²gy a helyi versenyk®pess®g nºvel®se ®rdek®ben is. 

Az §ll§shirdet®sek ®s munkakºri le²r§sok a megszokott munkakºrºkbŖl 

indulnak ki, nem a strat®giai c®lok §ltal megk²v§nt kompetenci§kb·l 

Ha egy ºnkorm§nyzatn§l a hagyom§nyosnak sz§m²t· munkakºrºk ï a munkat§rsak l®t-

sz§m§t·l f¿ggŖen ï hol hektikusan v§ltoz· tartalm¼ak, hol mereven a megszokott fela-

datmegoszt§st t¿krºzik, ha nem rendelkeznek naprak®sz inform§ci·val a technol·giai 

fejlŖd®srŖl, a hat§skºrºk megv§ltoz§s§r·l, a kritikus t§rsadalmi-gazdas§gi elv§r§sokr·l, 

akkor ennek a versenyk®pess®g is k§r§t l§tja. Praktikus kih²v§s, hogy elsŖ kºrben a stra-

t®giai jelentŖs®gŤ munkakºrºk eset®ben ®rdemi megfontol§s t§rgy§t k®pezze, hogy az 

adott munkakºrben mi tehetŖ a telep¿l®s versenyk®pess®g®nek fejleszt®s®®rt, a 

fenntarthat·s§g®rt, a hat®kony ®s minŖs®gi kºzszolg§ltat§sok®rt. A kih²v§s r®sze, hogy 

ha ¼j feladatokkal friss¿l egy munkakºr, akkor mik®nt lehet biztos²tani az ahhoz sz¿ks®-

ges hozz§®rt®st, kompetenci§kat.   
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Az ¼j kih²v§sokat sokan ®rz®kelik, de elŖzm®nyek ®s seg²ts®g n®lk¿l 

nagy a k²s®rt®s a v§ltoz§ssal j§r· erŖfesz²t®sek h§r²t§s§ra 

A hasonl· kºr¿lm®nyek kºzºtt dolgoz· ºnkorm§nyzatok kºz¿l azok sikeresebbek, ame-

lyek tºbb amb²ci·val ®s nagyobb hozz§®rt®ssel v®gzik a munk§jukat. Az amb²ci· strat®-

giai tudatoss§got k²v§n, a hozz§®rt®s pedig a kiv§laszt§sra ®s a szakmai fejlŖd®s t§mo-

gat§s§ra val· nagyobb figyelmet. Kev®s az olyan vezetŖ ®s munkat§rs ï m®g a magasan 

k®pzettek kºzºtt is -, aki arra a munkakºrre rendelkezik k®pes²t®ssel, amit betºlt. Ez 

csak akkor probl®ma, ha a munkakºrnek megfelelŖ kompetenci§k ®s j§rtass§g megszer-

z®s®t nem t§mogatj§k gyakorlatkºzpont¼ tov§bbk®pz®sek ®s belsŖ felk®sz²tŖ vagy fej-

lesztŖ szolg§ltat§sok.  

Mindez nem csup§n az egy®ni kompetenci§k ir§ny§b·l kih²v§s, hanem az ºnkorm§nyzati 

szervezet eg®sze sz§m§ra is az. Milyen seg²ts®get lehet ig®nybe venni, ha valaki elsz§nta 

mag§t a v§ltoz§sokra ®s nem szeretne null§r·l indulni? 
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4.  AZ ¥NKORMĆNYZATOK SZĆMĆRA KIALAKĉTOTT KOMP E-

TENCIA  ESZK¥Z¥K 

4.1.  A  KOMPETENCIA -SZčTĆR 

A Kutat§s sor§n empirikus vizsg§latok seg²ts®g®vel ker¿ltek felt§r§sra ®s ®r-

telmez®sre az ºnkorm§nyzati szervezet ®s munkat§rsainak kompetenci§i, ami 

elvezetett a kompetencia -sz·t§r ºssze§ll²t§s§hoz. Ennek eredm®nyek®ppen azono-

s²t§sra ker¿ltek a versenyk®pess®g ®s a gazdas§gfejleszt®s szempontj§b·l az ºnkor-

m§nyzatokra jellemzŖ elemi kompetenci§k, valamint elk®sz¿ltek ezek rºvid tartalmi kifej-

t®sei.  

A Kutat§s alapj§n defini§lt elemi kompetenci§k alapvetŖen a ter¿let feladatorien-

t§lt kompetencia-elv§r§sait hivatottak azonos²tani a versenyk®pess®g szem-

pontj§b·l. Az elemi kompetenci§k operat²v ®s szem®lyi t²pusai nemcsak az elv§r§sok 

pontosabb megfogalmaz§s§t seg²tik, hanem azok fejleszt®si ir§ny§nak ®s lehetŖs®geinek 

meghat§roz§s§t is t§mogatj§k. 

 

 

Az operat²v kompetenci§k az egy®nnek azokat a k®pess®geit, jellemzŖit mutatj§k, 

amelyek egyes  tev®kenys®gek sikeres v®grehajt§s§hoz sz¿ks®gesek ®s a cselekv®-

sek  eredm®nyess®g®ben nyilv§nulnak meg. Ide sorolhat· p®ld§ul a kommunik§ci·, 

az idŖmenedzsment, a meggyŖzŖk®pess®g vagy a  konfliktuskezel®s is. A szem®lyi vagy 

m§s n®ven nem operat²v kompetenci§k az egy®n cselekv®shez, adott ese tben a 

munkakºr ell§t§s§hoz kapcsol·d· be§ll²t·d§s§t, pszichol·giai jellemzŖit, tulajdon-

s§gait takarja. Ide sorolhat· p®ld§ul a terhelhetŖs®g, az aktivit§s, a fegyelmezetts®g 

vagy a  felelŖss®gv§llal§s is. 

A kutat§s sor§n kidolgozott t§bl§zatos szerkezetŤ kompetencia-sz·t§rt az 1 . sz. 

mell®klet tartalmazza. A kompetencia -sz·t§r t§bl§zat§nak elsŖ oszlopa a versenyk®-

pess®g szempontj§b·l l®nyeges elemi kompetenci§k megnevez®s®t mutatja , amely jele n-
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leg 44 elemet  foglal  mag§ba. A megnevez®st kºvetŖen az adott elemi kompetencia 

rºvid, l®nyegre tºrŖ le²r§sa tal§lhat·. A t§bl§zat harmadik oszlopa a kompetenci§k kate-

goriz§l§s§t tartalmazza, att·l f¿ggŖen, hogy azok ink§bb szem®lyi vagy operat²v jellegŤ-

ek.  

A kompetenci a-sz·t§r csak olyan (elemi) kompetenci§kat tartalmaz, amelyek a munka-

kºrºk tºbbs®ge eset®ben megfelelŖen ®rtelmezhetŖek az ºnkorm§nyzatok versenyk®pes-

s®g®hez kapcsol·d·an. 

A sz·t§r gyakorlati alkalmaz§s§nak t§mogat§sak®nt a kutat§s sor§n elk®sz¿lt annak egy 

kieg®sz²tŖ t§bl§zata is (3. sz. mell®klet), amely a kompetencia -sz·t§r elemi kompe-

tenci§inak szintezett jellemz®s®t tartalmazza. A t§bl§zat a sz·t§r kompetenci§it h§-

rom szinten defini§lja, att·l f¿ggŖen, hogy a munkakºrt betºltŖ szem®llyel kapcsolatban 

mit tapasztalnak, vagy a kialak²t§sra ker¿lŖ munkakºrrel szemben milyen kompetencia-

elv§r§sokat fogalmaznak meg. Ez a t§bl§zat seg²theti az ºnkorm§nyzatok HR ter¿leten 

dolgoz·, valamint vezetŖ beoszt§s¼ munkav§llal·it a kompetencia meghat§roz§sok ®r-

telmez®s®ben, illetve azok szintez®s®ben. A pontos kompetencia elv§r§sok meghat§roz§-

sa ®s folyamatos nyomon kºvet®se nagyban t§mogathatja az ºnkorm§nyzatok tudatos 

emberi erŖforr§s menedzsmentj®t a HR ciklus teljes folyamat§ban. 

4.2.  A  KOMPETENCIA -T£RK£PEK 

A Kutat§s egyik fŖ c®lja volt, hogy a helyi versenyk®pess®g szempontj§b·l meghat§roz· 

15 munkakºr (munkakºr-ter¿letre) olyan kompetencia-t®rk®peket hozzon l®tre, 

amely a munkakºrrel kapcsolatos elv§r§sokat foglalja ºssze. A Kutat§s sor§n a folyamat 

egys®ges²t®se ®s struktur§l§sa ®rdek®ben ºnkorm§nyzati kompetencia-modellt alkottunk.  

A kialak²tott kompetencia- modell  alapvetŖen kettŖs f·kusz¼: a kutat§s szempont-

j§b·l elsŖdleges volt, hogy azonos²tani lehessen:  

¶ azokat a meghat§roz· munkakºrºket, illetve a hozz§juk tartoz· feladatokat, tev®-

kenys®geket, amelyek a helyi versenyk®pess®g szempontj§b·l ï a telep¿l®si saj§-

toss§goknak megfelelŖen ï relev§nsak, ezt kºvetŖen  

¶ a feladatok ell§t§s§hoz, a munkakºrºk betºlt®s®hez sz¿ks®ges kompetenci§kat 

sz¿ks®ges sz§mba venni.  

Az egyes munkakºrºkhºz, feladatkºrºkhºz tartoz· kompetencia-ig®nyek ®s elv§r§sok 

meghat§roz§sa az ºnkorm§nyzati feladatell§t§sban alapot biztos²t a kompetencia alap¼ 

emberi erŖforr§s menedzsment megalapoz§s§hoz, valamint ezzel ºsszef¿gg®sben a 

kompetenci§k figyelembev®tel®hez a HR ciklus minden pontj§n.  

A  MUNKAK¥R¥K RENDSZERE 

A Kompetencia k utat§s egyik c®lkitŤz®sek®nt ker¿lt megfogalmaz§sra a helyi versenyk®-

pess®g szempontj§b·l n®lk¿lºzhetetlen azon munkakºrºk azonos²t§sa, amelyek 

t§mogatni tudj§k az ºnkorm§nyzatokat a hat®konyabb ®s eredm®nyesebb fela-

datell§t§sukban, valamint a magasabb sz²nvonal¼ kºzszolg§ltat§sok biztos²t§s§ban. Az 

azonos²tott munkakºrºk szoros ºsszef¿gg®sben §llnak teh§t a helyi versenyk®pess®get 

t§mogat· ºnkorm§nyzati tev®kenys®gekkel, azonban a feladatell§t§sok szervez®s®nek 

jellege az elt®rŖ lehetŖs®gek miatt telep¿l®s-t²pusonk®nt v§ltoz· k®pet mutathat. 

Mindezek miatt a munkakºrºk tekintet®ben ink§bb a ter¿letek ®s a hozz§ tartoz· felada-

tok defini§l§s§ra, mintsem  a konkr®t munkakºrºk meghat§roz§sa volt a kutat§s fŖ f·ku-
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sza. A kutat§s sor§n kialak²tott rendszernek teh§t az volt a c®lja, hogy az egyes tel e-

p¿l®sek jelleg¿knek ®s lehetŖs®geiknek megfelelŖen legyenek k®pesek meghat §-

rozni  azokat a feladatkºrºket, amelyek a helyi versenyk®pess®g erŖs²t®s®t t§mogat-

j§k.   

A szakirodal om, a saj§t f·kuszcsoportos interj¼k, valamint a Region§lis Tematikus MŤ-

helymunk§k tapasztalatai alapj§n a Kutat§s az al§bbi munkakºrºket, munkakºr-

ter¿leteket azonos²totta (a helyi versenyk®pess®g szempontj ait szem elŖtt tartva):  

1.  Foglalkoztat§s/HR felelŖs 

2.  FŖ®p²t®sz / telep¿l®srendez®s®rt felelŖs 

3.  Gazdas§gi ter¿let®rt felelŖs 

4.  Helyi gazdas§gfejlesztŖ, beruh§z§sºsztºnzŖ 

5.  Hum§n ter¿let®rt felelŖs 

6.  Informatikus  /  adatgazd§lkod· 

7.  JegyzŖ, aljegyzŖ 

8.  Kommunik§ci·s/PR/marketing szakember  

9.  Kºzfoglalkoztatottak ir§ny²t§s§®rt felelŖs 

10.  MŤszaki beruh§z§sok®rt felelŖs 

11.  P§ly§zatok®rt felelŖs 

12.  Polg§rmester, alpolg§rmester 

13.  Telep¿l®sfejlesztŖ  

14.  Vagyongazd§lkod§s®rt felelŖs 

15.  V§ros¿zemeltet®s®rt, telep¿l®s¿zemeltet®s®rt felelŖs 

Tekintett el arra, hogy az ºnkorm§nyzatok nem rendelkeznek kºzpontilag egys®ges²tett 

munkakºrnevekkel ®s strukt¼r§val, a fenti lista a telep¿l®sm®retbŖl ad·d· saj§toss§gok, 

a szervezeti fel®p²t®s elt®r®sei ®s az elnevez®sek helyi elt®rŖ gyakorlata miatt a 15-n®l 

l®nyegesen tºbb, val·s§gban l®tezŖ munkakºrt fedhet le.  

Az egyes munkakºrter¿letekhez tartoz· feladatok ell§t§sa a k¿lºnbºzŖ telep¿l®s-

t²pusokon m§s-m§s szinten ®s m§s-m§s form§ban val·sulhat  meg . (5.sz. mell®k-

let)  

A  SZEM£LYES KOMPETENCIĆK 

A szem®lyes kompetenci§k azokat a tulajdons§gokat, szem®lyis®gjegyeket foglalj§k 

ºssze, amelyek m®rlegel®se relevanci§juk  eset®n hasznos lehet a munkakºr-ter¿letre 

felvett szem®ly alkalmass§g§nak meg§llap²t§sa vagy a szakmai fejlŖd®se t§mo-

gat§sa sor§n.  Szem®lyes kompetenci§k a szakmai kompetenci§k, a mŤveleti kompeten-

ci§k ®s az elemi kompetenci§k struktur§lt elegye, amely a munkakºrºk kompetencia-

elv§r§sait ºsszegzi.  

A feladatok ell§t§s§t a megl®vŖ szakmai, mŤveleti ®s elemi kompetenci§k ºsz-

szess®ge biztos²tja. Minden egyes munkakºrn®l hasznos kapcsol·d· kompetenci §k 

azonos²t§sa, amely ig®nyk®nt fogalmaz·dhat meg a munkakºrt betºltŖvel szemben. 
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Ugyanakkor fontos hangs¼lyozni, hogy a telep¿l®s, valamint a munkakºr saj§toss§gainak 

megfelelŖen ez v§ltozhat, ez®rt mindig sz ¿ks®ges azokat a helyi ig®nyekhez ®s fel-

t®telekhez igaz²tani ®s rendszeresen fel¿lvizsg§lni.  

1.  §bra A munkakºrºk kompetencia-t®rk®p®nek kompetencia ºsszetevŖi 

 

 

A szakmai kompetenci§k mindig az adott munkakºrhºz tartoz· szakmai elv§r§sokat 

defini§lj§k, amelyek tºbb®-kev®sb® objekt²v m·don meghat§rozhat·k. Kiindul ·-

pontjuk a munkakºr betºlt®s®hez sz¿ks®ges k®pzetts®gek §ltal garant§lt felk®sz¿lts®g-

hez 1 kºthetŖ, ami ez§ltal szorosan kapcsol·dik  ®s kºnnyen besorolhat· az MKKR (Magyar 

K®pes²t®si Keretrendszer) ®s az EKKR (Eur·pai K®pes²t®si Keretrendszer) rendszer®be. 

Ezen objekt²v mutat·k alapj§n a munkakºrºk tartalmi elemz®s®t kºvetŖen szakmai 

szempontb·l is szintezhetŖk a munkakºrºk.  

A  MţVELETI KOMPETENCIĆK  

A tev®kenys®gek, feladatok kettŖs jellege folyt§n meghat§rozhat·k azok a kompe-

tencia  csoportok, amelyek kifejezetten a helyi versenyk®pess®g elŖmozd²t§s§t 

t§mogatj§k, valamint azok, amelyek a munkakºrºk egy®b tev®kenys®geinek ell§t§s§t 

teszik sikeresebb®, eredm®nyesebb®.  

A versenyk®pess®g szempontj§b·l fontos , §tfog· kompetencia-csoportokat mŤveleti 

kompetenci§knak nevezz¿k. Az ºnkorm§nyzatok tekintet®ben a helyi versenyk®pes-

s®ghez ®s gazdas§gfejleszt®shez kapcsol·d·an 10 mŤveleti kompetencia ker¿lt az o-

nos²t§sra, amelyek et  a 2. §bra mutat be. Az egyes mŤveleti kompetenci§k ismertet®se 

®s jellemz®se a 4. sz. mell®kletben tal§lhat·. 

 

 

 

 

                                           
1 Ezek egyr®szt a k®pz®si ®s kimeneti kºvetelm®nyekben (felsŖoktat§s), m§sr®szt a szakmai ®s 

vizsgakºvetelm®nyekben (szakk®pz®s) ker¿lnek defini§l§sra. 
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Szakmai 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 

aǼǾŜƭŜǘƛ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 

Elemi 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 

{ȊŜƳŞƭȅƛ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 

hǇŜǊŀǘƝǾ 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƛłƪ 
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2.  §bra: MŤveleti kompetenci§k 

 

 

Az azonos²tott mŤveleti kompetenci§k a versenyk®pess®ghez kapcsol·d· ºnkor-

m§nyzati tev®kenys®gek tºbbs®ge sz§m§ra relev§nsak, ugyanakkor az egyes ter¿letek 

s¼ly§t, jelentŖs®g®t nagyban meghat§rozza a konkr®t munkakºr tartalma, jell e-

ge. Azonos²t§suk ®s intenzit§suk meghat§roz§sa a munkakºr-elemz®sek feladata. EbbŖl 

ad·d·an az egyes munkakºrºk betºltŖi a versenyk®pess®g szempontj§b·l meghat§rozott 

10 mŤveleti kompetenciat²pusban m§s-m§s szinten2 j§rulnak hozz§ az ºnkorm§nyzati 

szervezet tev®kenys®g®hez. 

A  KOMPETENCIA T£RK£PEK FEL£PĉT£SE 

A kompetencia -t®rk®pek olyan seg®dletek, amik t§mogatj§k a munkakºrºk tervez®s®nek, 

elemz®s®nek ®s ®rt®kel®s®nek kompetencia -alap¼v§ t®tel®t.  Az EEM ter¿let®n tudatos 

telep¿l®s kiemelt figyelmet ford²t a kompetencia alap¼ kiv§laszt§sra ®s a folya-

matos szakmai fejlŖd®s t§mogat§s§ra, ami egyr®szt a telep¿l®s strat®gi§j§hoz, m§s-

r®szt a munkakºr feladataihoz val· kapcsol·d§st ig®nyli. Mindez a feladatok meghat§ro-

z§s§t kºvetŖen az al§bbi kompetenciater¿letekre ir§nyulhat: 

¶ specifikus szakmai kompetenci§k (k®pes²t®s, szakmai tapasztalat); 

¶ a versenyk®pess®get seg²tŖ mŤveleti (strat®giai ®s menedzsment) kompetenci§k;  

¶ valamint olyan elemi kompetenci§k, amelyek egy r®sze az operativit§ssal mutat 

ºsszef¿gg®st, m§sik r®sz¿k a munkakºr szempontj§b·l hasznos szem®lyis®gje-

gyeket veszi sz§mba.  

 

                                           
2 A gener§l· / koncepcion§l· tev®kenys®gi jelleg alapvetŖen strat®giai gondolkod§st, tervez®st 
k²v§n a munkakºr betºltŖj®tŖl, a koordin§l· / szervezŖ (operacionaliz§l·) jelleg a feladatok, tev®-
kenys®gek ®s az azokhoz sz¿ks®ges erŖforr§sok szervez®s®vel, fel¿gyelet®vel, ellenŖrz®s®vel t§-
mogatja a folyamatot, a v®grehajt· / megval·s²t· jelleghez tartoz· tev®kenys®gek a feladatok 
konkr®t megval·s²t§s§t jelentik ®s k²v§nj§k meg az adott munkakºrben dolgoz·t·l. 
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3.  Ćbra: Kompetencia-t®rk®p sablon 

 

Az Đtmutat· 7. sz. mell®klet®ben megtal§lhat· a kompetencia-t®rk®p 15 versenyk®pes-

s®gi vonatkoz§sai miatt kiv§lasztott munkakºrre kitºltve. A kompetencia-t®rk®pek tar-

talma seg²ts®g a munkakºrºk helyi saj§toss§gok szerinti pontos²t§s§hoz.  

 

Az egyes munkakºrºk kompetencia -t®rk®pez®s®re sor ker¿lhet a munka-

kºr/ºnkorm§nyzati tev®kenys®g §ltal ide§lisan megk²v§nt, illetve az adott ºnkorm§ny-

zatn§l a vizsg§lat idŖpontj§ban megl®vŖ kompetenci§k vonatkoz§s§ban is. Ezek ºsszeha-

sonl²t§s§val felt§rhat·k azon ter¿letek, ahol a munkakºrt betºltŖ szem®ly fejles z-

t®si tartal®kai  vannak . Ez ®rtelmezhetŖ  

¶ a megl®vŖ munkaerŖ tov§bbk®pz®s®nek ig®nyek®nt,  

¶ sz¿ks®gess® teheti az adott dolgoz· tud§s§hoz, k®pess®geihez jobban illeszkedŖ 

munkakºrbe val· §thelyez®s®t,  

¶ feladatkºr®nek m·dos²t§s§t, vagy ï amennyiben erre az anyagi lehetŖs®gek adot-

tak ï  

¶ a hi§nyz· kompetenci§k ¼j munkaerŖ felv®tel®vel tºrt®nŖ p·tl§s§t.  

A vizsg§lat f®nyt der²thet a munkat§rsak m§r megl®vŖ, de m®g kiakn§zatlan k®pess®gei-

re is, amelyekkel nºvelhetŖ a szervezet hat®konys§ga. 

Ezen §ttekintŖ rendszer nemcsak a dºnt®shoz·kat ®s a vezetŖket seg²theti, hanem  

orient§lhatja a munkakºrt betºltŖt is feladat ai jobb  rendszerez®s®ben, prioriz§l§s§ban, 

saj§t kompetenci§inak felm®r®s®ben, valamint egy®ni fejleszt®si, karriertervez®si ir§nya-

inak meghat§roz§s§ban.  

A kompetencia -t®rk®pet mag§ba foglal· t§bl§zat abban t§mogatja a felhaszn§l·t, hogy 

az azonos²tott kompetencia -elv§r§sok meghat§roz§s§n t¼l a munkakºrt betºltŖ 

szem®ly kompetencia -szintj®nek ®rt®kel®s®t kºvetŖen seg²tse meghat§rozni,  hogy 

milyen ter¿leten ®s legink§bb milyen t²pus¼ fejleszt®s lehet indokolt sz§m§ra. 

Term®szetesen a kompetenci§k fejleszt®se leghat®konyabban komplex m·don (tºbb fej-
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leszt®si tev®kenys®g egym§st erŖs²tŖ alkalmaz§s§val) tºrt®nhet. Ehhez  az Đtmutat· §ltal 

biztos²tott eszkºzºk csup§n a kereteket biztos²tj§k.  

A szakmai kompetenci§k fejleszt®se elsŖsorban ismeret-  ®s tud§sszerz®sen kereszt¿l 

val·sulhat meg (pl. Pro bono k®pz®sek), m²g a mŤveleti kompetenci§k ®s az elemi kom-

petenci§k operat²v t²pusainak hat®konyabb§, eredm®nyesebb® t®tele k¿lºnbºzŖ reflekt²v 

technik§k3, m·dszerek elsaj§t²t§s§val vagy tr®ningkºr¿lm®nyek kºzºtt ®rhetŖ el . A sz e-

m®lyes kompetenci§k fejleszt®se alapvetŖen attitŤd-form§l§son alapul, amely legink§bb 

szakmai fejleszt®s alap¼ kºzegben fej leszthetŖ, erŖs²thetŖ.  

L§that· teh§t, hogy a kompetencia-t®rk®pek megalkot§s§nak alapj§t a munkakºr-

elemz®sek biztos²tj§k, amelyek seg²tenek felt§rni  a feladatok, tev®kenys®gek, valamint a 

hozz§juk kapcsolhat· kompetencia-elv§r§sok kapcsolat§t. A szakmai ®s elemi kompete n-

ci§k defini§l§sa, valamint a munkakºrºkhºz kapcsol·d· kompetenci§k meghat§roz§sa 

(k®sŖbb az ®rt®kel®se ®s fejleszt®se)  lehetŖv® teszi egy®ni ®s szervezeti szinten a 

kompetencia -alap¼ emberi erŖforr§s menedzsment (EEM) megval·s²t§s§t.  

4.3.  A  KOMPETENCIA -SZčTĆR £S KOMPETENCIA T£RK£PEK HASZ-

NOSĉTĆSI LEHETŕS£GEI A HELYI ¥NKORMĆNYZATOKNĆL 

A Kutat§s sor§n kialak²t§sra ker¿lt produktumok a toborz§st·l a folyamatos szakmai fej-

lŖd®s t§mogat§s§ig a HR ciklus minden f§zis§ban hasznos²that· az al§bbi t§bl§zatban 

foglaltak szerint:  

1.  t§bl§zat: A kompetencia-sz·t§r ®s kompetencia-t®rk®pek hasznos²t§si lehetŖs®gei az 
ºnkorm§nyzatok HR tev®kenys®g®ben 

Hasznos²t§si ter¿let Kompetencia -sz·t§r Kompetencia -t®rk®p 

A munkakºr-strukt¼ra 

meghat§roz§sa 

A szervezeti kult¼r§nak ®s az 

ºnkorm§nyzati strat®gi§nak 

megfelelŖ elemi kompetenci§k 

kiv§laszt§sa  

A szervezet strat®giai vonat-

koz§s¼ feladataihoz kapcsol-

hat· szervezeti kompetenci§k 

kiv§laszt§sa (szervezeti szintŤ 

kompetencia -t®rk®p k®sz²t®se) 

A munkakºr elŖzetes meg-

hat§roz§sa 

A munkakºr-ter¿letre vonat-

koz· elv§rt szem®lyes tulaj-

dons§gok kiv§laszt§sa az §l-

l§shirdet®s sz§m§ra  

Az elŖzetes munkakºri le²r§s 

®s §ll§shirdet®s elk®sz²t®se az 

®rintett munkakºr-ter¿letek 

kompetencia -t®rk®p®nek a 

telep¿l®si kontextushoz val· 

illeszt®s®vel  

Toborz§s 

Az azonos²tott elemi kompe-

tenci§knak megfelelŖ c®lzott 

toborz§si ¿zenetek ®s csator-

n§k haszn§lata 

A toborz§si csatorn§k sz®les 

kºr®t alkalmazva a tervezett 

munkakºr tartalm§nak megfe-

lelŖen 

Kiv§laszt§s A szem®lyes tulajdons§gok 

ºsszevet®se a kompetencia-

A kompetencia -t®rk®p ®s a 

szakmai ®let¼t ºsszevet®se. A 

                                           
3 A reflekt²v technik§k alkalmaz§sa alatt olyan (objektivit§sra tºrekvŖ) megfigyelŖ ®s ®r-

t®kelŖ tev®kenys®get ®rt¿nk, aminek t§rgya a saj§t vagy a saj§t csoportunk munkav®g-

z®se, azzal a c®llal, hogy tanuljunk belŖle, ®s jav²tani lehessen a megl®vŖ gyakorlaton.  



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

17  

 

Hasznos²t§si ter¿let Kompetencia -sz·t§r Kompetencia -t®rk®p 

sz·t§r elemeivel az interj¼ ®s 

az interj¼hoz kapcsol·d·an 

kiadott feladatokon kereszt¿l 

megl®vŖ tapasztalatok kºzve-

tett ®s kºzvetlen hasznos²tha-

t·s§g§nak vizsg§lat§val 

A beilleszked®s t§mogat§-

sa  

A hi§nyz· elemi kompetenci-

§kra reflekt§l· felk®sz²t®s, 

t§mogat§s 

A feladatok ®s kompetenci§k 

megfelelŖs®g®nek erŖs²t®se a 

komplex kompetencia -t®rk®p 

felhaszn§l§s§val 

Teljes²tm®ny®rt®kel®s 

A munkakºr-elv§r§snak meg-

felelŖ prefer§lt elemi kompe-

tenci§k ®rt®kel®se  

A kompetencia -t®rk®p mezŖi 

szerinti ®rt®kel®s, ami kiterjed 

az elŖzŖ ®rt®kel®skori ered-

m®nyekkel val· ºsszevet®sre, 

®s a jºvŖbeni c®lok kijelºl®s®-

re  

A folyamatos szakmai fe j-

lŖd®s t§mogat§sa 

A hi§nyz· elemi kompetenci§k 

fejleszt®s®re terv k®sz²t®se 

A kompetencia -t®rk®p elk®sz²-

t®se sor§n a fejleszt®si tev®-

kenys®gek meghat§roz§sa 

(tud§s, k®pess®g, attitŤd) 

Szervezetfejleszt®s, csa-

pat®p²t®s 

A szervezeti kult¼ra ®s az 

ºnkorm§nyzati strat®gia ®rde-

k®ben fejlesztendŖ elemi 

kompetenci§k kiv§laszt§sa, ®s 

a fejleszt®s®re tervezett tev®-

kenys®gek meghat§roz§sa 

Az elv§rt, de hi§nyz· szerve-

zeti kompe tenci§k fejleszt®s®-

re terv k®sz²t®se a kompeten-

cia-t®rk®p kateg·ri§nak meg-

felelŖen.  

Lev§l§s 

A munkat§rsak szervezetbŖl 

tºrt®nŖ t§voz§sakor az egy®ni 

tervek (a tov§bbl®p®si, vagy a 

nyugd²jas ®vek tev®kenys®g-

strukt¼r§j§nak) meghat§roz§-

sa  

A t§voz· munkat§rs munk a-

kºr®nek ell§t§s§t, illetve a 

t§voz§s szervezetet ®rintŖ 

hat§s§nak felm®r®se, a kiala-

kult helyzet kezel®se 
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5.  AJĆNLĆSOK A KOMPETENCIA ALAPĐ EMBERI ERŕFORRĆS 

GAZDĆLKODĆS MEGVALčSĉTĆSĆHOZ 

 

Az ºnkorm§nyzatok, illetve ºnkorm§nyzati int®zm®nyek kºzºs, idŖrŖl idŖre felerŖsºdŖ 

kih²v§sa, hogy az §talakul· feladatrendszerhez mik®nt biztos²ts§k a megfelelŖ felk®sz¿lt-

s®gŤ munkat§rsakat, munka helyi szervezetet.  A Kompetencia kutat§s eredm®nyei ala p-

j§n az ºnkorm§nyzatok sz§m§ra az al§bbi aj§nl§sokat fogalmazta meg.  

Ćtfog· megkºzel²t®s v§ltsa fel az ad hoc megold§sokat  

A HR ciklus minden elem®re tudatosan, mint a kor§bban bemutatott probl®m§k orvosl§-

s§nak egyik eszkºz®re c®lszerŤ tekinteni. ErŖs²ti az emberi erŖsforr§sokat ®rintŖ int®zke-

d®sek hat§s§t, ha a kapcsol·d· feladatok §tfog· strat®giai  kerete k  kºzºtt is meg-

fogalmaz §sra ker¿lnek. Az EEM strat®giai vonatkoz§sai kapcsol·dhatnak a telep¿l®s 

§tfog· strat®gi§j§hoz, az egyes szakmai ter¿letek saj§t r®szstrat®gi§ihoz, de k®sz¿lhet 

ºn§ll· int®zm®nyi EEM r®szstrat®gia is. Ebben a helyzet®rt®kel®st kºvetŖen ºsszefoglal-

hat·k a HR vonatkoz§s¼ c®lok ®s sz§mszerŤ mutat·ik, a legfontosabb feladatok, felelŖs-

s®gek, az erŖforr§sok feladatokhoz rendel®se, a m®rfºldkºvek ¿temez®se, az ®rintettek 

bevon§s§nak kºvetelm®nye.  

Ez olyan rendszerfejleszt®si feladat, aminek van folyamatszintŤ szab§lyoz§s ig®nye is. Ez 

az Đtmutat· a kapcsol·d· folyamatok kialak²t§s§t is seg²theti egy egys®ges, kompeten-

ciaalap¼ HR megteremt®se ®rdek®ben.  

 

A kºvetkezŖ szakaszok egy ilyen lehets®ges strat®gi§nak a fŖbb elemeire tesznek j a-

vaslatot.  

Fontos a tapasztala ttal rendelkezŖ munkat§rsak megbecs¿l®se 

Az alacsony b®rsz²nvonal mellett a versengŖ munk§ltat·i aj§nlatok kock§zata nagy. Az 

ºnkorm§nyzatok azokat tudj§k hossz¼ t§von foglalkoztatni, akik valamilyen okb·l nehe-

zen v§ltanak, p®ld§ul az®rt, mert elkºtelezettek munk§juk, munkat§rsi kºzºss®g¿k, tele-

p¿l®s¿k ir§nt. E t®nyezŖk az egy®nre ®s a szervezet belsŖ ºsszetart§s§ra val· na-

gyobb odafigyel®ssel erŖs²thetŖk. A Ăhagyom§nyosò csapat®p²tŖk is erŖs²thetik a mun-

kahelyi kºzºss®get, de kock§zatuk, ha kiv®teles alkalmak ®lm®nyek®nt mutatj§k be a 

kreativit§st, az egym§sra figyel®st, a p§rbesz®d ®s csapathoz tartoz§s ®lm®ny®t. A h®t-

kºznapi munka szervez®se sor§n is alkalmazhat·k olyan egy¿ttmŤkºd®si form§k, amik a 

partners®gben v®gzett munka ®lm®ny®t ®s a munkahely ir§nti elkºtelezŖd®st erŖs²tik. 

Kiemelten fontosak a vezetŖi kompetenci§k 

A telep¿l®sek mŤkºd®s®nek tudatoss§ga szempontj§b·l meghat§roz· jelentŖs®gŤ a tele-

p¿l®svezet®sben r®sztvevŖk (p®ld§ul polg§rmester, jegyzŖ, gazdas§gi vezetŖ, telep¿l®s-

fejlesztŖ) felk®sz¿lts®ge. Az elv§rt szakmai kompetenci§k mellett a kutat§s olyan 

mŤveleti kompetenci§k figyelembev®tel®t is hangs¼lyozta, amelyek a legtºbb 

szakter¿let eset®ben seg²tik az eredm®nyes ®s hat®kony munkav®gz®st.  
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A Kutat§s fontos meg§llap²t§sa, hogy a vezetŖk strat®gai szerep®t c®lszerŤ erŖs²teni. 

Mindez azonban nem csak a vezetŖk eset®ben fontos. Azok a munkat§rsak, akik koordi-

n§l· vagy adminisztrat²v v®grehajt· feladatokat l§tnak el, megfontoland· feladatkºr¿k 

strat®giai vonatkoz§sainak erŖs²t®se, ez§ltal erŖteljesebb hozz§j§rul§suk a telep¿l®si c®-

lokhoz (pl. a kºzfoglalkoztat§s magasabb ®rt®ket elŖ§ll²t· ¼jszerŤ megszervez®s®vel).  

Megnºvekedett a jelentŖs®ge az elkºtelezett, j· vezetŖi k®pess®gekkel rendelkezŖ 

ºnkorm§nyzati munkat§rsaknak ®s strat®giai kompetenci§iknak is. Ez egyben a vez e-

tŖ ut§np·tl§s nevel®se szempontj§b·l is elŖremutat·.   

Az emberi erŖforr§s menedzsment (EEM vagy HR) ®rdemi feladat, c®lszerŤ ilyen 

v®gzetts®gŤ szakembert alkalmazni  

Szerencs®s, ha az ºnkorm§nyzati munkaszervezetben van HR v®gzetts®gŤ 

szakember , ugyanakkor nem sz¿ks®gszerŤ, hogy feladatkºre szervezetileg is a HR r®sz-

leghez kºsse. Az EEM a helyi versenyk®pess®get akkor tudja t§mogatni, ha a hum§n erŖ-

forr§sokkal kapcsolatos dºnt®sek a strat®giai c®lokhoz kapcsol·dnak. Ez®rt az egyes 

munkat§rsakkal ºsszef¿ggŖ dºnt®sek a HR-es, a kºzvetlen felettes ®s a strat®gi§®rt fele-

lŖs ºnkorm§nyzati vezetŖ egy¿ttmŤkºd®se mellett a leghat®konyabbak. EbbŖl a megfon-

tol§sb·l a HR szak®rtelem a felsŖvezetŖ sz§m§ra is j·l hasznos²that· tud§st jelent.  

Kapcsol·d· feladat, hogy az ºnkorm§nyzati k®pz®si-, tov§bbk®pz®si rendszer, a szab§-

lyoz§s ®s az alkalmaz§si gyakorlat felismerje a professzion§lis EEM sz¿ks®gess®g®t ®s a 

szakk®pzett HR vezetŖk ®s munkat§rsak alkalmaz§sa a main§l megszokottabb, mag§t·l 

®rtetŖdŖbb legyen. EEM gyakorlattal vagy HR k®pes²t®ssel rendelkezŖ munkat§rs 

felv®tele ®pp¼gy lehet megold§s, mint egy megl®vŖ vezetŖ vagy munkat§rs HR k®pz®-

sen vagy tov§bbk®pz®sen val· r®szv®tele. 

Az elv§rt kompetenci§k testre szab§sa nem ker¿lhetŖ meg 

A kutat§s sor§n 15 versenyk®pess®gre erŖsen hat· munkakºr, illetve munkakºr-

ter¿let4 ker¿lt meghat§roz§sra. E munkakºrºkre k®sz¿ltek el a kiindul§st seg²tŖ kom-

petencia -t®rk®pek, meghat§rozva a legfontosabb elv§r§sokat, ²gy a megszokott felad a-

tok mellett a versenyk®pess®get seg²tŖ ¼j kih²v§sokat is itt ®rdemes szerepeltetni.  

A munkakºrºkhºz k®sz¿lt kompetencia-t®rk®pek helyi viszonyoknak megfelelŖ 

testreszab§sa abban seg²thet, hogy a kutat§s §tfog· ¿zenetei a helyi adotts§goknak ®s 

lehetŖs®geknek megfelelŖen tov§bbi elemekkel eg®sz¿lhessenek ki.  

A szakmai ®s mŤveleti kompetenci§k mellett az elemi kompetenci§k az egy®n ®s a kº-

zºss®g sz§m§ra is fontosak, ez®rt ezek is ®rdemes hozz§igaz²tani a helyi saj§toss§gok-

hoz . 

A HVK projekt keret®ben kidolgozott kompetencia-modell ®s keretrendszer 

alkalmaz §sa a mindennapi HR munka sor§n 

A Kompetencia kutat§s keret®ben egy olyan kompetencia-modell kidolgoz§sa tºrt®nt 

meg, amely innovat²v m·dszereivel gyakorlatias seg²ts®get ny¼jt, mikºzben komplex 

szeml®letet t¿krºz. A pszichol·giai ®s vezet®si megfontol§sokat is szem elŖtt tartja, 

                                           
4 Figyelembe v®ve az elt®rŖ telep¿l®s-t²pusok munkaszervez®si strukt¼r§j§ban megfigyelhetŖ k¿lºnbs®geket, 
konkr®t munkakºrºk meghat§roz§sa helyett a tºbb egym§shoz hasonl· munkakºrt ºsszefog· munkakºr-ter¿let 
jellemz®s®re ker¿lt sor. Ez alapj§n a helyi ig®nyekre ®s lehetŖs®gekre igaz²that·k az egyes konkr®t munkak º-
rºk, ®s az eset¿kbe elv§rt tev®kenys®gek, kompetenci§k. (5.sz. mell®klet) 
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ugyanakkor  az egy®ni, szervezeti ®s helyi  saj§toss§gok figyelembev®tel®nek is teret en-

ged.  

A modell kidolgoz§s§nak c®lja a helyi ig®nyeket figyelembe v®ve kºnnyen alkalmazh a-

t· eszkºzºk l®trehoz§sa volt , amely az emberi erŖforr§s-gazd§lkod§snak nemcsak egy -

egy szegme ns®t, hanem a teljes HR ciklust (toborz§s, kiv§laszt§s, beilleszked®s seg²t®se, 

szakmai fejlŖd®s t§mogat§sa, ºsztºnz®s, teljes²tm®ny-®rt®kel®s, karrierfejleszt®s, elŖ-

menetel, sz¿ks®g eset®n ut·dl§stervez®s, kivezet®s) t§mogatni tudja. 

Annak ®rdek®ben, hogy az elt®rŖ adotts§gokkal rendelkezŖ ºnkorm§nyzatok sz§m§ra 

min®l §ltal§nosabban haszn§lhat· eszkºz jºjjºn l®tre, egy kompetencia -sz·t§r ker¿lt 

ºssze§ll²t§sra, amelyben megtal§lhat· az ºnkorm§nyzat teljes munkat§rsi kºr®re jellem-

zŖ kompetenci§k megnevez®se ®s azok rºvid tartalmi kifejt®se (mell®klet).  

A kompetencia -t®rk®pek olyan , fentebb m§r bemutatott seg®dletek, amik t§mogatj§k 

a munkakºrºk kompetencia-alap¼v§ t®tel®t. Az EEM ter¿let®n tudatos telep¿l®s kiemelt 

figyelmet ford²t a kompetencia alap¼ kiv§laszt§sra ®s a folyamatos szakmai fejlŖd®s t§-

mogat§s§ra, ami lehetŖs®get teremt egyr®szt a telep¿l®s strat®gi§j§hoz, m§sr®szt a 

munkakºr feladataihoz val· kapcsol·d§sra is.  

Az EEM szervezeti vonatkoz§sai ®s a folyamatos szakmai fejlŖd®s t§mogat§sa 

Az EEM nemcsak az egy®nekre tekint nagyobb tudatoss§ggal, hanem a szervezet eg®sz®-

re  is, hiszen a Ăj· csapatò felt®tele a kompetenci§k eredm®nyes haszn§lat§nak ®s tov§bb-

fejleszt®s®nek is. 

A munkat§rsak fejlŖd®s®t t§mogatja, ha a munkaszervezet magasra ®rt®keli az ¼j tud§s 

ir§nti ig®nyt ®s a megszerz®se ®rdek®ben tett erŖfesz²t®seket, jutalmazza a tanul§st, a 

tud§smegoszt§st ®s ºsztºnzi az innov§ci·t.  

Az ºnkorm§nyzati EEM kulcsfogalma a megl®vŖ ®s a k²v§natos kompetenci§k §thidal§s§t 

seg²tŖ folyamatos szakmai fejlŖd®s t§mogat§sa. A folyamatos szakmai fejlŖd®s egyik, 

de nem kiz§r·lagos eszkºze a k®pz®seken val· r®szv®tel. Emellett az ¼j megkºzel²t®sekre 

val· nyitotts§g, a m§sokkal val· egy¿ttmŤkºd®s ®s a tapasztalatokb·l val· kºlcsºnºs 

tanul§s, a rendszeres ®s t§rgyilagos ºn-  ®s m§sok §ltali ®rt®kel®s, a munkakºrºk ¼j t²pu-

s¼ kombin§l§sa megannyi szakmai fejlŖd®st t§mogat· megold§st jelenthet nek.  

A Ăfalakon t¼liò kompetenci§kkal is ®rdemes sz§molni 

A helyi versenyk®pess®g fejleszt®s®nek tudatoss§ga j·, ha nem §ll meg az ºnkorm§nyzat 

Ăfalain§lò. Az ²gy felt§rul· lehetŖs®gek k®t ir§nya is gy¿mºlcsºzŖ:  

¶ £rdemes ®p²teni a telep¿l®s tenni akar· szereplŖire, 

¶ A hasonl· munkakºrben, de m§s ºnkorm§nyzatokn§l dolgoz·k ma m®g a leg-

tºbb esetben egym§st·l elszigetelve v²vj§k meg napi k¿zdelmeiket. Az Ŗ h§l·-

zatos egy¿ttmŤkºd®s¿k, szakmai kºzºss®g¿k, mŤkºdŖ megold§saik megosz-

t§sa jelentŖs seg²ts®get ²g®r.  

Az ºnkorm§nyzati int®zm®nyek munkav§llal·i, a helyi lakoss§g, a v§llalkoz§sok, a kuta-

t·-  ®s k®pzŖhelyek, a civil szervezetek olyan kompetenci§kkal seg²thetik a helyi kih²v§sok 

megv§laszol§s§t, amirŖl c®lszerŤ naprak®sz ismeretekkel rendelkezni (pl.  helyi szak®rtŖi 

nyilv§ntart§s, v§llalkoz·i kataszter vezet®s®vel). A lehetŖs®gekhez m®rten (pl.  p§ly§zati 

forr§sok felhaszn§l§s§val) a telep¿l®sen ®lŖk kompetenci§inak fejleszt®se is versenyk ®-

pess®get jav²t· t®nyezŖ.  
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Az ²gy rendelkez®sre §ll· helyi erŖforr§sok mobiliz§l§s§nak es®lye akkor nŖ, ha vannak 

kºzºs c®lok, ha a helyi kºzºss®ghez tartoz§s vonz·, ®s vannak olyan vezetŖk, akik hite-

lesen ®s hozz§®rt®ssel tudj§k hasznos²tani a Ăk¿lsŖò energi§kat.  

A hasonl· munkakºrben m§s-m§s ºnkorm§nyzatn§l dolgoz·k egy¿ttmŤkºd®s®hez sz¿k-

s®ges elsŖ l®p®sek ®ppoly egyszerŤek, mint a tart·s szakmai kºzºss®gg® v§l§s ®s az 

¿zemszerŤ mŤkºd®s biztos²t§sa. R§ad§sul ez a szakmai fejlŖd®s t§mogat§s§nak egyik 

leghat®konyabb form§ja. Kezdetben seg²ts®g®t jelenthet egy megfelelŖ kºzºss®gi m®dia 

fel¿let vagy a kºr-emailes levelez®s. 
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6.  MELL£KLETEK 

1.  SZ .  MELL£KLET:  FOGALMAK JEGYZ£KE 

Fogalom  Rºvid magyar§zat 

AttitŤd 

Olyan pszichol·giai jellemzŖ, be§ll²t·d§s, amely egyfajta 

k®sztetŖ, mozg·s²t· hat§st gyakorol az egy®n reag§l§s§ra 

mindazon t§rgyak ®s helyzetek ir§ny§ban, amelyekre az 

attitŤd vonatkozik. 

Beoszt§s 

A munkakºrt betºltŖ szem®ly olyan §lland·, vagy ideiglenes 

megb²zat§sa, amely az eredeti munkakºrkºz k®pest na-

gyobb felelŖss®ggel ®s dºnt®si jogkºrrel j§r.  

Elemi kompeten cia  

Olyan kompetenciacsoport, amely b§r nem szakma-

specifikus, m®gis a munkakºri feladatok ell§t§s§nak felt®t-

eleit seg²t meghat§rozni. Az elemi kompetenci§k szem®lyi 

®s operat²v kompetenci§kb·l §llnak, ºsszet®tel¿ket a tev®-

kenys®g jellege hat§rozza meg. 

Feladat  

Egy poz²ci·n bel¿li cselekv®sek sora, amelyek a kivitelez®s 

tekintet®ben ºsszef¿gg®sben §llnak. Vonatkozhatnak kivi-

telre, feladatell§t§sra, k®pz®sre,  fel¿gyeletre stb. pl. ada t-

rºgz²t®s, telefonos kapcsolattart§s, kimutat§s k®sz²t®se 

FelelŖss®gi kºr  
Az adott munkakºr betºlt®s®vel j§r· felelŖss®gi ter¿letek 

defini§l§sa 

Generikus kompetencia  
Egy szervezet minden munkakºr®re vagy egy-egy munk a-

kºrcsal§dra vonatkoz· elv§r§sok 

Hat§skºr 

Adott munkakºrhºz kapcsol·d· jogkºrºk ®s kºtelezetts®gek 

ter¿leti ®s tartalmi lehat§rol§sa. pl. int®zked®si-, dºnt®si- , 

ellenŖrz®si-, javaslatt®teli-  ®s egy®b jogosults§gok 

Ismeret  
Olyan verbaliz§lt tud§s, amely le²rhat·, felid®zhetŖ, dºnt®s 

vagy cselekv®s kell®kek®nt felhaszn§lhat·. 

K®pess®g 
A poz²ci·t·l elv§rt tev®kenys®g elv®gz®s®hez sz¿ks®ges 

fiziol·giai ®s pszichikai felt®tel 

K®szs®g 
A munkav®gz®shez kºthetŖ alkalmazott ismeretek ºsszes-

s®ge 

Kompetencia  

Az egy®n vagy egy®nek csoportj§nak azon tulajdons§ga, 

amely k®pess® tesz valamely feladat vagy feladatok elŖze-

tesen meghat§rozott elv§r§soknak megfelelŖ, minŖs®gi ell§-

t§s§ra 

Kompetencia  csoport  
Valamilyen szempont, rendezŖelv szerint ºsszetartoz· kom-

petenci§k halmaza. 
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Fogalom  Rºvid magyar§zat 

Kompetencia -elv§r§s 

Egy adott munkakºrrel, illetve az azt betºltŖ szem®llyel 

kapcsolatos tu d§s, ismeret, k®pess®g ®s attitŤdbeli elv§r§-

sok ºsszess®ge. 

Kompetencia -

keretrendszer  

A kompetencia -keretrendszer a kutat§s §ltal haszn§lt kom-

petencia -modell fogalmait ºsszekapcsolja a munkakºrºk 

kompetencialap¼ kezel®s®vel a HR ciklus minden szakasz§-

ban (a munkakºr tartalm§nak meghat§roz§s§t·l, a toborz§-

son ®s kiv§laszt§son §t, az ®rt®kel®s ®s szakmai fejleszt®s 

feladat§ig)  

Kompetenciamenedzsment  

A szervezet munkat§rsaira jellemzŖ tud§s, k®pess®gek, 

k®szs®gek, tapasztalatok ®s szem®lyis®gjegyek ºsszess®g®-

vel val· gazd§lkod§s, a szervezet ®s az egyes munkakºrºk 

c®ljainak szem elŖtt tart§s§val 

Kompetencia -modell  

A kutat§s §ltal haszn§lt kompetencia-modell h§rom elembŖl 

§ll: a kompetencia, a kompetencia-sz·t§r ®s a kompeten-

cia -t®rk®p fogalmai alkotj§k. 

Kom petencia -sz·t§r 
A szervezetre jellemzŖ ºsszes kompetencia megnevez®s®t 

®s azok  rºvid tartalmi kifejt®s®t tartalmaz· gyŤjtem®ny.  

Kompetencia -t®rk®p 

Olyan eredm®nyterm®k, amely az ell§tand· munkakºrre 

ir§nyulva megmutatja, hogy a szervezet eg®sz®re jellemzŖ 

kompetencia -sz·t§r kompetenci§i az adott esetben milyen 

ºsszet®telben elv§rtak. Kompetencia-t®rk®p egyar§nt k®-

sz²thetŖ a l®tezŖ ®s az elv§rt kompetenci§kr·l. 

Kompetenciater¿let 

Egy adott tev®kenys®gi kºr ell§t§s§hoz sz¿ks®ges kompe-

tenci§k halmaza, amelyek mind tartalmukban, mind pedig 

jelleg¿kben szoros kapcsolatban §llnak egym§ssal. pl. digi-

t§lis kompetencia, term®szettudom§nyos kompetencia, szo-

ci§lis ®s §llampolg§ri kompetencia stb. 

Kulcskompetencia  

Azok a kompetenci§k, amelyek a munk§ba §ll§shoz, az 

®lethez ®s a korszerŤ mŤvelts®g megszerz®s®hez elenged-

hetetlen¿l sz¿ks®gesek, egy®ni, t§rsadalmi ®s gazdas§gi 

szinten egyar§nt fontosak. Pl. kommunik§ci·, sz§mszerŤs²-

t®s, csoportmunka, probl®mamegold§s, tanul§s stb. 

Munkakºr 
A hasonl· feladatot v®gzŖ ®s felelŖss®gi kºrrel rendelkezŖ 

poz²ci·k csoportja. 

Munkakºr-elemz®s 

A munkakºrºk tanulm§nyoz§s§b·l, az azokra vonatkoz· 

adatok gyŤjt®s®bŖl, valamint a munkakºrºk le²r§s§hoz ®s 

kºvetelm®nyeinek meghat§roz§s§hoz sz¿ks®ges v®lem®ny-

alkot§sb·l §ll·, c®lzottan ir§ny²tott folyamat. 

Munkakºr-t®rk®p A kºztisztviselŖi §ll§s p§ly§zat ¼tj§n tºrt®nŖ betºlt®s®t t§-

mogat· inform§ci·s adatlap, amely a p§ly§z§si felt®teleken 
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Fogalom  Rºvid magyar§zat 

t¼l a betºlteni k²v§nt munkakºr minden fŖbb ismertetŖj®t 

tartalmazza  

Munkakºrter¿let 

Azon munkakºrºk csoportja, amelyek egy meghat§rozott 

szakmai ter¿leten alapvetŖen hasonl· tev®kenys®geket l§t-

nak el k¿lºnbºzŖ szinteken ®s felelŖss®gi kºrben. 

MŤveleti kompetencia 

Olyan kompetenciacsoport, amely a helyi versenyk®pess®g 

szempontj§b·l legfontosabb ter¿leteken hat§rozza meg a 

sz¿ks®ges kompetencia-elv§r§sokat 

Operat²v kompetencia 

Az operat²v kompetenci§k az egy®nnek azokat a k®pess®ge-

it, jellemzŖit mutatj§k, amelyek egyes tev®kenys®gek sike-

res v®grehajt§s§hoz sz¿ks®gesek, ®s a cselekv®sek ered-

m®nyess®g®ben nyilv§nulnak meg. Pl. kommunik§ci·, idŖ-

menedzsment, meggyŖzŖk®pess®g,  konfliktuskezel®s stb.  

Poz²ci· 
Az egy®n §ltal elv®gzendŖ feladatokat ®s felelŖss®gi kºrºket 

mag§ba foglal· tev®kenys®gek ºsszess®ge 

Szakmai kompetencia  

Valamilyen professzi·hoz (szakter¿lethez, k®pes²t®shez 

vagy v®gzetts®ghez) kapcsolhat· olyan tud§s, k®pess®gek 

®s attitŤdºk halmaza, amelynek megl®te ®s alkalmaz§sa 

valamely meghat§rozott munkafolyamat vagy munkakºr 

sikeres ®s eredm®nyes ell§t§s§t teszi lehetŖv®. 

Szem®lyi kompetencia  

A szem®lyi,  vagy m§s n®ven nem operat²v kompetenci§k az 

egy®n cselekv®shez, adott esetben a munkakºr ell§t§s§hoz 

kapcsol·d· be§ll²t·d§s§t, pszichol·giai jellemzŖit, tulajdon-

s§gai. Pl. monot·niatŤr®s, terhelhetŖs®g, aktivit§s, fegye l-

mezetts®g,  felelŖss®gv§llal§s stb.  

Szervezeti kompetencia  
Az egy®ni ®s kollekt²v k®pess®gek, szaktud§s ®s kapacit§-

sok ºsszess®ge 

Teljes²tm®ny®rt®kel®s  

A kºzszolg§lat egy®ni teljes²tm®ny®rt®kel®s®nek a rendsze-

re.  (T£R) Ism®tlŖdŖ, rendeletben szab§lyozott meghat§ro-

zott veze tŖi tev®kenys®g, amelynek sor§n az ®rt®kelŖ veze-

tŖ az ®rt®kelt szem®ly r®sz®re meghat§rozza a teljes²t-

m®ny®rt®kel®s kºtelezŖ, valamint ï a kºzszolg§lati tisztvi-

selŖk vonatkoz§s§ban ï aj§nlott elemeit, valamint ezeket 

m®ri, illetve ®rt®keli ®s errŖl az ®rt®kelt szem®ly r®sz®re 

®rdemi visszajelz®st ad 

Tev®kenys®g 

Olyan hasonl· feladatok  konfigur§ci·ja, amelyeket egy 

szem®ly v®gez el ®s egy munka ter¿leten bel¿l, egy bizo-

nyos munka megval·s²t§s§t eredm®nyezi. pl. szem®lyzeti 

adminisztr§ci· vezet®se 

Transzverz§lis kompeten-

ci§k 

A v§ltoz· kºr¿lm®nyekhez val· rugalmas alkalmazkod§st 

biztos²t· szem®lyis®gjellemzŖ pl. ºn§ll· tanul§s k®pess®ge, 
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Fogalom  Rºvid magyar§zat 

kreativit§s, kooperativit§s 
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2.  SZ .  MELL£KLET:  A  KOMPETENCIA -SZčTĆR 

 

Kompetencia megnev e-
z®se 

Kompetencia rºvid kifejt®se 
Elemi ko m-

petencia 

t²pusa 

1 
Aktivit§s, motiv§lts§g, 

lelkesed®s 

Energikuss§g, dinamikuss§g, agilis magatart§s 
jellemzi. BelsŖ erŖ, k®sztet®s a c®lok el®r®s®re, a 
feladatok elv®gz®s®re k¿lsŖ beavatkoz§sok n®lk¿l. 
A siker, a j·l v®gzett munka fontoss§ga, kºzvetlen 
k®sztet®s n®lk¿l, amely szem®lyes el®gedetts®ghez 

vezet.  

Szem®lyi 

2 
Alkalmazkod·k®pess®g, 

rugalmass§g 

Rugalmas -flexibilis hozz§§ll§s jellemzi, k®pes al-
kalmazkodni a v§ltoz· munkakºr¿lm®nyekhez, a 
v§ltoz· kºrnyezeti vagy munkahelyi kºr¿lm®nyek-
hez, nem idegen tŖle a mobilit§sra/rot§ci·ra val· 

hajland·s§g. 

Szem®lyi 

3 
Analitikus gondolkod§s, 

elemz®s 

ElemzŖ, integr§l· k®szs®g, analitikus gondolkod§s, 
az inform§ci·k, t®nyek ®rt®kel®s®nek k®pess®ge. Operat²v 

4 
C®l-  ®s 

feladatorient§lts§g 

T®nyekkel le²rt kontextus mellett kºzºss® tehetŖ 
c®lok megfogalmaz§s§nak k®pess®ge, a c®lok ®s 
beavatkoz§si ter¿letek azonos²t§s§nak k®pess®ge.  

Operat²v 

5 Deleg§l§s 

VezetŖi hat§skºrbe tartoz· feladatok §tad§sa a 
kiv§lasztott, felk®sz¿lt ®s terhelhetŖ munkat§rsak 
vagy szervezeti egys®g r®sz®re, ¼gy hogy az elsŖd-
leges felelŖss®g vezetŖi szinten marad, vagy az is 
megoszt§sra ker¿l. A deleg§l§s mellett a vezetŖ 
megosztja a sz¿ks®ges inform§ci·kat, lehetŖs®get 

biztos²t a p§rbesz®dre, nyitott a folyamatokr·l ®r-
kezŖ inform§ci·kra, ®s a sz¿ks®ges korrekci·kra. 

Operat²v 

6 Dºnt®sk®pess®g 

A dºnt®si k®pess®g lehetŖv® teszi az alternat²v§k 
sz§m§t csºkkentŖ, cselekv®st seg²tŖ v§laszt§st. 

Olyan intellektu§lis folyamat, amiben a racion§lis 
mot²vumok kieg®sz¿lnek intu²ci·kkal. A dºnt®sk®-

pess®get erŖs²ti az inform§lts§g, a kock§zatv§llal§s 
b§tors§ga, a dºnt®sek sor§n szerzett tapasztalat ®s 
a tapasztaltakb·l val· t§rgyilagos tanul§s (refle-
xi·).  

Operat²v 

7 
Egy¿ttmŤkºd®s, 
kooper§ci· 

Nyitott, kºzvetlen szem®lyis®g jellemzi, az egy¿tt-
mŤkºd®s, csapatmunka, kooper§ci· k®pess®ge, 
partners®g ki®p²t®se ®s fenntart§sa fontos sz§m§-
ra.  

Operat²v 

8 
EllenŖrz®s, ®rt®kel®s 

k®pess®ge 

A feladat elv®gz®se ®rdek®ben a munkav®gz®shez 
sz¿ks®ges felt®telek ï kºzt¿k a hum§n felt®telek ï 
azonos²t§sa ®s biztos²t§sa, illetve a feladatok sike-

res elv®gz®s®nek az ellenŖrz®se ®s ®rt®kel®se is 
r®sze e kompetenci§nak. 

Operat²v 

9 ElŖ²t®let-mentess®g 

Az egyes emberek tettei, viselked®se alapj§n val· 
meg²t®l®se, ®s a m®lt·s§gukat tiszteletben tart· 

viselked®s vel¿k szemben. Az elŖ²t®letek ®s sztere-
ot²pi§k, azaz a csoportok eg®sz®re kiterjesztett 

§ltal§nos²t§sok elutas²t§sa. 

Szem®lyi 

10  
£rdek®rv®nyes²t®s, 
t§rgyal·k®pess®g 

Egy®nek, csoportok sz¿ks®gleteinek kiel®g²t®se 
®rdek®ben tett hat®kony fell®p®s, tev®kenys®g, 

asszert²v viselked®s. A meggyŖz®s, m§sokra val· 
hat§s kifejt®s®nek k®pess®ge, amelynek sz§nd®ka 
a t§rgyal§si c®lok el®r®se. Kºlcsºnºsen elfogadhat· 
megold§s keres®se, amely r®szben mind a k®t felet 

Operat²v 



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

27  

 

 

Kompetencia megnev e-

z®se 
Kompetencia rºvid kifejt®se 

Elemi ko m-

petencia 
t²pusa 

kiel®g²ti, kºlcsºnºs engedm®nyeket vagy §thidal· 
megold§s keres®s®t jelenti. 

11  
Eredm®ny ®s 
teljes²tm®ny 
orient§lts§g 

A teljes²tm®ny el®r®s®nek fontoss§ga, a munkafe-
ladat elv®gz®s®ben megnyilv§nul· ig®nyess®g. 
Eredm®ny-megold§s-teljes²tm®ny-siker orient§lt 
szem®lyis®g. 

Szem®lyi 

12  
Fegyelmezetts®g, 
kºvetkezetess®g 

Munkafolyamatok helyes v®grehajt§sa, szab§lykº-
vet®s ak§r k¿lsŖ t®nyezŖk befoly§sol§sa ellen®re 
is.  

Operat²v 

13  
Fejleszt®s (m§sok 
fejleszt®se) 

A munkat§rsakhoz val· pozit²v, t§mogat·, szak-
ma ilag fejlesztŖ hozz§§ll§s, amelyet a vezetŖ c®l-

ir§nyosan k®pes mozg·s²tani m§sok k®pess®geinek 
fejleszt®se ®rdek®ben. Saj§t szakmai tud§s§t §tad-
ja, t§mogatja munkat§rsait szem®lyes fejlŖd®s¿k-

ben, karrier elk®pzel®seik teljes¿l®s®ben, ®p²tŖ 
visszajelz®seket ad. 

Operat²v 

14  
FelelŖss®gv§llal§s, 
elkºtelezetts®g 

Prec²z, pontos, alapos, felelŖss®gteljes munkav®g-

z®s. Azon jellemzŖk ºsszess®ge, amelyek meghat§-
rozz§k a cselekedetek, kijelent®sek, kºvetkezm®-
nyei®rt tºrt®nŖ felelŖss®gv§llal§st.  

Szem®lyi 

15  
Hat§rozotts§g, 
magabiztoss§g 

Magabiztos, hat§rozott fell®p®s a munkav®gz®s 
minden f§zis§ban ®s ter¿let®n. 

Szem®lyi 

16  IdŖgazd§lkod§s 

A rendelkez®sre §ll· idŖkeretek tervez®se a ver-
sengŖ feladatok fontoss§g§nak ®s s¿rgŖss®g®nek 
figyelembe v®tel®vel. Hat®kony, a tervez®s sor§n 
sz¿letett elhat§roz§sok mellett (az ®sszerŤs®g ha-
t§rai kºzºtt) kitart· magatart§s. Reflektivit§s az 
elpazarolt idŖvel val· szembes¿l®s ®s az idŖfel-

haszn§l§s gyakorlat§nak korrekci·ja ®rdek®ben.  

Operat²v 

17  
IKT, digit§lis 
hozz§®rt®s 

Inform§ci·s ®s kommunik§ci· technol·giai eszkº-
zºk haszn§lat§nak k®pess®ge 

Operat²v 

18  
Inform§ci·kezel®s ®s 

feldolgoz§s 

Inform§ci·k kezel®s®nek, haszn§lat§nak ®s feldol-
goz§s§nak szintje ®s m·dja Operat²v 

19  
Innovativit§s, 
kreativit§s 

ĐjszerŤ, a kor§bbi rutint elhagyni tud· gondolko-
d§s, kreat²v, konstrukt²v, innovat²v gondolkod§s-
m·d, ¼jszerŤ alternat²v§k, megold§sok kigondol§-
sa, ºtletgazdags§g az §ltal§nos ®s a speci§lis 
szakmai ismeretek gyakorlati alkalmaz§sa, illetve a 

probl®ma megold§si alternat²v§k kidolgoz§sa so-
r§n.  

Operat²v 

20  
Kezdem®nyezŖk®szs®g, 

proaktivit§s 

Proakt²v szem®lyis®g, kezdem®nyezŖ, tettre k®sz 
magatart§s eset®n k¿lsŖ s¿rgetŖ nyom§s n®lk¿l is 
el®be megy a feladatoknak, vil§gos alternat²v§kban 

gondolkodik, ®s kºrnyezet®t megelŖzve javaslato-

kat tesz az aktu§lisan kºvetkezŖ l®p®sekre.  

Operat²v 

21  
Kock§zatv§llal§s, a 

kock§zatok 
kezel®s®nek k®pess®ge 

A tervez®s fontos r®sze, hogy m®rlegelj¿k a v§rha-
t· sz§nd®kolt ®s nem sz§nd®kolt hat§sokat. A k¿-
lºnbºzŖ kock§zat-t²pusokkal ®s a kock§zatok m®r-
t®k®vel val· szemben®z®s lehetŖv® teszi, hogy 

egyes kock§zatokat v§llaljunk, m²g m§sok megelŖ-
z®s®re tºrekedj¿nk, m²g megint m§s esetekben 
csak a bekºvetkezŖ kock§zatok §ltal okozott k§rok 
helyre§ll²t§s§ra tºrekedj¿nk.  

Operat²v 
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22  

Kommunik§ci·, 

kapcsolatteremt®si 
k®pess®g 

J· kommunik§ci·s ®s kifejezŖ k®pess®g ²r§sban ®s 
sz·ban, ®rthetŖ ®s f·kusz§lt ¿zenetek megfogal-

maz§s§nak k®pess®ge szŤkebb vagy t§gabb kº-
zºns®g sz§m§ra. Nyitott szem®lyis®g®vel kºnnyen 
kezdem®nyez kommunik§ci·t, egy¿ttmŤkºd®st. 

Operat²v 

23  Konfliktuskezel®s 

A felmer¿lt n®zetelt®r®sek, konfliktusok okozta 

fesz¿lts®gekkel val· szemben®z®s k®pess®ge, 
csºkkent®se, megsz¿ntet®se, a kezel®s technik§i-
nak ismerete, gyakorlata (pl. medi§ci·). 

Operat²v 

24  Kºlts®ghat®konys§g 

Munkafolyamat erŖforr§s-oldali racion§lis megszer-
vez®se (takar®koss§g a p®nzzel, idŖvel, az energi-

§val ®s az anyaggal). K®pess®g a szisztematikus 
kºlts®g-haszon megfontol§sokra.  

Operat²v 

25  
Kisz§m²that·s§g, 
megb²zhat·s§g 

Szab§lytudat ®s fegyelmezetts®g a feladatok, tev®-

kenys®gek ell§t§sa sor§n. Megb²zhat· szem®lyis®g, 
felelŖs, szab§lykºvetŖ kºteless®gteljes²t®ssel, 

egyenletes sz²nvonal¼, ºnellenŖrz®s ment®n tºrt®-
nŖ munkav®gz®ssel jellemezhetŖ. 

Szem®lyi 

26  Kritikai gondolkod§s 

Az inform§ci·k, jelens®gek ®s folyamatok re§lis 
®rt®kel®s®nek k®pess®ge, azok manipul§ci·s, illet-
ve igazs§gtartalm§nak meghat§roz§s§nak k®pes-
s®ge. R®sze a kritikai gondolkod§s megk¿lºnbºzte-

t®s a negat²v, destrukt²v magatart§st·l.  

Szem®lyi 

27  M§sok motiv§l§sa 

A befoly§sol§s egy speci§lis v§lfaja, amelynek c®lja 
a c®lszem®ly elkºtelezŖd®s®nek, feladatell§t§s§nak 
®s ehhez a szem®lyes fejlŖd®s®nek t§mogat§sa. 
Munkat§rsakhoz val· pozit²v, t§mogat·, szakmailag 
fejlesztŖ hozz§§ll§s, amelyet a vezetŖ c®lir§nyosan 

k®pes mozg·s²tani m§sok k®pess®geinek fejleszt®-
se ®rdek®ben. Saj§t szakmai tud§s§t megosztja, 

t§mogatja munkat§rsait feladataik ell§t§s§ban, 
valamint szem®lyes fejlŖd®s¿kben, karrier-
elk®pzel®seik teljes¿l®s®ben. £p²tŖ, lelkes²tŖ visz-
szajelz®seket ad. 

Operat²v 

28  Monot·nia tŤr®s 
Hossz¼ idŖn kereszt¿l azonos munkatev®kenys®g 
huzamos ell§t§sa, amely esetenk®nt nagy figyel-
met is megk²v§n 

Operat²v 

29  Nyelvismeret  Idegen nyelv ismeret  (k¿lºnbºzŖ szinten) Operat²v 

30  ¥n§ll·s§g 

A kºzvetlen ir§ny²t§s, ¼tmutat§s n®lk¿li munka-
v®gz®s (tervez®s ®s v®grehajt§s), a saj§t tev®-

kenys®g megszervez®se, idŖgazd§lkod§s, munka-
v®gz®s k®pess®ge.  

Szem®lyi 

31  
Probl®ma®rz®kenys®g, 
probl®mamegold§s 

Az ¼j probl®m§k ®szrev®tele, felfedez®se, ezek 
befogad§sa ®s meg®rt®se, amely megold§sukra 
val· tºrekv®ssel p§rosul. Probl®mamegold· gon-

dolkod§s, a munkav®gz®s sor§n felmer¿lŖ probl®-

m§kkal val· szemben®z®s k®pess®ge, azok okainak 
®s kºvetkezm®nyeinek, valamint a megold§s lehe-
tŖs®geinek felt§r§s§ra ir§nyul· szisztematikus 
munka. C®lszerŤ nem ide sorolni azt a magatar-
t§st, ami mindenben a probl®m§t, mint elh§r²tha-
tatlan akad§lyt l§tja. 

Operat²v 

32  
Pszich®s terhelhetŖs®g, 

stressztŤr®s 

A folyamatosan v§ltoz·, gyors ®s gyakran nem 
v§rt, vagy negat²v k¿lsŖ ingerekre, adott adekv§t 
v§laszad§s k®pess®ge 

Szem®lyi 
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33  

Reflektivit§s, re§lis ºn-  

®s munkav®gz®sk®p, 
ºnfejleszt®si ig®ny 

K®szs®g ®s k®pess®g a saj§t (egy®ni ®s csoportos) 
aktu§lis lehetŖs®gek ®s korl§tok tudatos, sziszt e-

matikus ®s Ŗszinte ®rt®kel®s®re. Azok fejleszt®s®-
hez kapcsol·d· belsŖ motiv§lts§g, tanul§si, jobb²-
t§si sz§nd®k, elkºtelezetts®g.  

Operat²v 

34  Rendszerszeml®let 

Az elv®gzendŖ feladatokkal kapcsolatos rangsor 

fel§ll²t§sa, a m§s feladatokhoz val· kapcsol·d§sok, 
okok, kºvetkezm®nyek ®s ®rintett szereplŖk azono-
s²t§sa ®s figyelembe v®tele a sikeres feladatv®gz®s 
®rdek®ben, amelynek sor§n a bizonytalans§gi t®-
nyezŖk kezel®se is megval·sul.  

Operat²v 

35  Strat®giai szeml®let 

A kitŤzºtt c®lok ®s feladatok el®r®s®nek, megval·-
s²t§s§nak szem elŖtt tart§sa, a feladatok 

prioriz§l§s§nak k®pess®ge. A feladat elv®gz®se 
®rdek®ben a munkav®gz®shez sz¿ks®ges felt®telek 

biztos²t§sa, illetve a feladatok sikeres elv®gz®s®nek 
az ellenŖrz®si ig®nye is r®sze e kompetenci§nak. Az 
®rintettek befoly§s§nak szem elŖtt tart§sa. Elkºte-
lezetts®g ®s hat§rozotts§g a megval·s²t§s elŖmoz-
d²t§sa ®rdek®ben.  

Operat²v 

36  Szak®rtelem 

Szakmai felk®sz¿lts®g, hozz§®rt®s szintje. Egy 
adott munka -  vagy feladatkºrhºz kapcsol·d· §lta-
l§nos ®s helyi szakmai elv§r§s- rendszer (kapcsol ·-

d· jogi szab§lyoz§s, a szakma alapvetŖ standard-
jai, egy¿ttmŤkºd®si kºtelezetts®gek, ®lenj§r· 
technol·giai tud§s, munkav®delmi elŖ²r§sok isme-
rete ®s k®pess®g az ezek figyelembev®tel®vel kap-
csolatos munkav®gz®sre stb.). Szab§lyozott szak-
m§k eset®ben ir§nyad·ak a kimeneti ®s k®pz®si 

kºvetelm®nyek.  

Operat²v 

37  SzervezŖk®szs®g 
Feladatok, szem®lyek, erŖforr§sok ºsszehangol§-
s§nak k®pess®ge a hat®kony feladatell§t§s c®lj§-
b·l, a tev®kenys®gek koordin§ci·ja. 

Operat²v 

38  
Szoci§lis ®rz®kenys®g, 
emp§tia, seg²tŖk®szs®g 

A k¿lºnf®le emberek ®s csoportjaik meg®rt®s®nek 

k®pess®ge, a seg²ts®gny¼jt§s k®pess®ge ®s az ezi-
r§nti elkºtelezŖd®s.  

Szem®lyi 

39  
Tanul§si hajland·s§g, 

tanul§si k®pess®g 

A tanul§sra, az ¼j ismeretek megszerz®s®re ®s 
alkalmaz§s§ra val· hajland·s§g, amely tºbbek 
kºzºtt a tanul§s ir§nti ®rdeklŖd®st, a tanul§s stra-
t®giai tev®kenys®gk®nt kezel®s®t, a szakmai ®rdek-
lŖd®s ®s fejlŖd®s tudatoss§g§t jelenti. 

Operat²v 

40  TerhelhetŖs®g, kitart§s 

TerhelhetŖ szem®lyis®g, nagy munkab²r§s, kitart§s 
(esetenk®nt v§ltoz· munkarend v§llal§sa) jellemzi . 
Feladat ®s c®lorient§lt viselked®s, hossz¼-t§v¼ 
figyelem ®s motiv§ci· fenntart§sa a c®lok el®r®se 

®rdek®ben. 

Szem®lyi 

41  TervezŖ k®pess®g 

Az elv®gzendŖ feladatokkal kapcsolatos rangsor 
fel§ll²t§sa a sikeres feladatv®gz®s ®rdek®ben, 

amelynek sor§n a bizonytalans§gi t®nyezŖk kezel®-
se is megval·sul. A feladat elv®gz®se ®rdek®ben a 
munkav®gz®shez sz¿ks®ges felt®telek biztos²t§sa, 
illetve a feladatok sikeres elv®gz®s®nek az ellenŖr-
z®se is r®sze e kompetenci§nak. 

Operat²v 
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42  
Tud§salkalmaz§s 
k®pess®ge 

A munkakºrhºz tartoz· feladatok ell§t§s§t seg²tŖ 
tud§selemekkel kapcsolatos tudatoss§g, k®szs®g ®s 

k®pess®g ¼j tud§s azonos²t§s§ra, alkalmaz§s§ra, 
megoszt§s§ra. 

Operat²v 

43  
¦gyf®l-orient§lts§g, 
partnerkºzpont¼s§g 

MegfelelŖ m·dszerek alkalmaz§s§val az ¿gyf®l 
vagy ®rintetti csoportok ig®nyeinek min®l alapo-
sabb felt§r§sa, az ig®nyek kiel®g²t®se vagy az ®rin-
tettekkel kºzºs megold§skeres®s ®s cselekv®s.  

Szem®lyi 

44  ¦zleti ®rz®k 
¦zleti-kereskedelmi ®rz®k, felk®sz¿lts®g a szerve-
zet vagyon§nak bev®telt teremtŖ hasznos²t§s§ra, a 
szervezet egyes szolg§ltat§sainak ®rt®kes²t®s®re.  

Operat²v 
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Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

1 
Aktivit§s, 
motiv§lts§g, 
lelkesed®s 

Energikuss§g, dinamikuss§g, 

agilis magatart§s jellemzi. BelsŖ 
erŖ, k®sztet®s a c®lok el®r®s®re, 
a feladatok elv®gz®s®re k¿lsŖ 
beavatkoz§sok n®lk¿l. A siker, a 
j·l v®gzett munka fontoss§ga, 
kºzvetlen k®sztet®s n®lk¿l, 
amely szem®lyes el®gedetts®g-
hez vezet.  

Munkav®gz®s®t energikuss§g, 

dinamikuss§g jellemzi, a felada-
tok ell§t§sa mindig magas sz²n-
vonal¼. A c®lok szem elŖtt tart§-
sa mellett  a tenni akar§s, a tett-
rek®szs®g jellemzi a szem®lyt. 
Az erŖs belsŖ motiv§ci·, a siker 
®rdek®ben megtett erŖfesz²t®sek 
ºsztºnzŖen hatnak a koll®g§k 
tev®kenys®g®re is. 

Feladatait mindig j· sz²nvonalon 

l§tja el, munkav®gz®s®re lelke-
sed®s, erŖs belsŖ motiv§lts§g 
jellemzŖ. 

Munk§j§hoz kapcsol·d· feladata-

it minimum szinten l§tja el, nem 
jellemzi az elkºtelezetts®g, kitar-
t§s a c®lok el®r®se ®rdek®ben, 
tev®kenys®ge legink§bb a szer-
zŖd®s®ben foglaltak teljes²t®s®re 
korl§toz·dik. 

2 
Alkalmazkod·-
k®pess®g, 
rugalmass§g 

Rugalmas -flexibilis hozz§§ll§s 
jellemzi, k®pes alkalmazkodni a 
v§ltoz· munkakºr¿lm®nyekhez, 
a v§ltoz· kºrnyezeti vagy mun-
kahelyi kºr¿lm®nyekhez, nem 
idegen tŖle a mobilit§s-
ra/rot§ci·ra val· hajland·s§g. 

A v§ltoz· kºr¿lm®nyekhez k®pes 
gyorsan ®s sikeresen alkalmaz-
kodni, j·l felismeri a k²n§lkoz· 
lehetŖs®geket a probl®m§k, a 
helyzetek megold§s§ra. J· hely-
zet®rz®kel®se r®v®n k®pes a 
v§rhat· v§ltoz§sokra felk®sz¿lni, 
az azokhoz kapcsol·d·, a helyzet 
rendez®s®t szolg§l· inform§ci·k, 
adatok gyŤjt®s®t megtervezni, 
megszervezni, majd alternat²v§-
kat kidolgozni.  

Munkav®gz®se sor§n k®pes a 
v§ltoz· kºr¿lm®nyekhez igazod-
ni . A helyzeteket megfelelŖen 
®rt®keli, ®s adekv§t magatart§st 
tan¼s²t a k¿lºnbºzŖ probl®m§k 
megold§s§ban a feladatell§t§sa 
sor§n. 

Tev®kenys®ge sor§n kev®ss® tud 
alkalmazkodni v§ltoz· kºr¿lm®-
nyekhez, ink§bb a megszokott, 
rutinszerŤ feladat ell§t§sa jel-
lemzŖ r§. Az ¼j helyzettel nehe-
zen k®pes megbirk·zni, ez®rt 
sokszor vezetŖi beavatkoz§s 
sz¿ks®ges az ¼j rutinok, folya-
matok megalkot§s§hoz, beveze-
t®s®hez. 

3 
Analitikus 
gondolkod§s, 
elemz®s 

ElemzŖ, integr§l· k®szs®g, anali-
tikus gondolkod§s, az inform§ci-
·k, t®nyek ®rt®kel®s®nek k®pes-
s®ge. 

A rendelkez®se §ll· t®nyeket, 
adatokat k®pes j·l §tl§tni, rend-
szerezni ®s ®rt®kelni, a kºzºtt¿k 
fenn§ll· kapcsolatokat felt§rni. 
Saj§t tev®kenys®ge ®s a szerve-
zet mŤkºd®se szempontj§b·l 
fontos potenci§lis ®s val·s prob-
l®m§kat felismeri, az inform§ci·-
kat megfelelŖ m·don k®pes in-
tegr§lni azok megold§s§nak 

kidolgoz§s§ban. Munkav®gz®s®re 
®s gondolkod§s§ra pontoss§g, 
precizit§s, logikuss§g jellemzŖ. 

Saj§t tev®kenys®g®hez kapcso-
l·d·an k®pes a rendelkez®sre 
§ll· inform§ci·kat elemezni, 
felmer¿lt probl®m§kra megold§-
sokat kidolgozni. Gondolkod§s-
m·dja logikus, amelynek ered-
m®nyek®ppen egyetlen vagy 
n®h§ny megold§s sz¿letik 

A tev®kenys®g®hez kapcsol·d· 
t®nyeket, adatokat nem, vagy 
nem megfelelŖ m·don ®rt®keli, 
gondolkod§sa ink§bb nagyvona-
l¼, a r®szleteket sok esetben 
figyelmen k²v¿l hagyja. JellemzŖ 
r§ a sokszor logik§tlan, meggon-
dolatlan cselekv®s, kisz§m²tha-
tatlans§g. 
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4 
C®l-  ®s feladat-
orient§lts§g 

T®nyekkel le²rt kontextus mellett 
kºzºss® tehetŖ c®lok megfoga l-
maz§s§nak k®pess®ge, a c®lok 
®s beavatkoz§si ter¿letek azono-
s²t§s§nak k®pess®ge. 

Egyenletes, magas sz²nvonal¼ 
munkav®gz®s jellemzi, tev®-
kenys®ge feladatkºzpont¼. A 
kitŤzºtt c®lok szem elŖtt tart§-
s§val tºrekszik azok leghat®ko-
nyabb ®s legeredm®nyesebb 
el®r®s®re, ezzel kapcsolatban 
javaslatokat fogalmaz meg 

egy®ni ®s szervezeti szinten 
egyar§nt. Munk§ja pontos, pre-
c²z, a k¿lsŖ kºr¿lm®nyek nem 
befoly§solj§k feladat§nak ell§t§-
s§t. 

Teljes²tm®nye egyenletes sz²n-
vonal¼, munkav®gz®se kºvetke-
zetesen megfelel  az elv§r§sok-
nak. Feladat -ell§t§s§ra jellemzŖ 
a precizit§s, a folyamatba ikta-
tott ºnellenŖrz®s ®s a felelŖss®g-
v§llal§s.  

Tºbbnyire ºn§ll· tev®kenys®g-
v®gz®s jellemzi a szab§lyok ®s 
norm§k betart§sa mellett, azon-
ban elŖfordul az ir§ny²t§s t¼lzott 
ig®nye. Tºbbnyire k®pes §lland· 
kontroll n®lk¿l is c®lokat kijelºl-
ni, a saj§t szintj®nek megfelelŖ 
dºnt®seket hozni, ®s ezek men-

t®n akt²van tev®kenykedni. 

5 Deleg§l§s 

VezetŖi hat§skºrbe tartoz· fela-
datok §tad§sa a kiv§lasztott, 
felk®sz¿lt ®s terhelhetŖ munka-
t§rsak vagy szervezeti egys®g 
r®sz®re ¼gy, hogy az elsŖdleges 

felelŖss®g vezetŖi szinten marad, 
vagy az is megoszt§sra ker¿l. A 
deleg§l§s mellett a vezetŖ meg-
osztja a sz¿ks®ges inform§ci·-
kat, lehetŖs®get biztos²t a p§rbe-
sz®dre, nyitott a folyamatokr·l 
®rkezŖ inform§ci·kra, ®s a sz¿k-
s®ges korrekci·kra. 

Koll®g§it minden dºnt®si szinten 
bevonja a probl®m§k azonos²t§-
s§ba ®s megold§s§ba, gondos-
kodik a megfelelŖ inform§ci·-
§raml§sr·l, mikºzben a felelŖs-

s®gi szint a megfelelŖ vezetŖi 
szinten marad. Munk§ja sor§n 
lehetŖs®get ad a p§rbesz®dre ®s 
a visszacsatol§sra, rendszeresen 
§tgondolja a feladatok ell§t§s§-
nak sz¿ks®ges szintj®t.  

Munkat§rsait bevonja a probl®-
m§k azonos²t§s§ba ®s megold§-
s§ba is, a feladatok kioszt§s§r·l 
rendszeresen egyeztet, odafigyel 
a teljes szervezetre, a  tºbbi 

szervezeti egys®ggel is egy¿tt-
mŤkºdik. 

Az esetek tºbbs®g®ben k®pes 
megfelelŖ kereteket l®trehozni az 
ir§ny²tott szervezeti egys®g 
sz§m§ra Tºbbnyire, de nem 
minden esetben felismeri a cs o-

portalakul§s f§zisait. Egy®rtelmŤ 
utas²t§sokat ad, ugyanakkor 
munkat§rsait jellemzŖen nem 
vonja be a probl®m§k megold§-
s§ba. 

6 
Dºnt®s-
k®pess®g 

A dºnt®si k®pess®g lehetŖv® 
teszi az alternat²v§k sz§m§t 

csºkkentŖ, cselekv®st seg²tŖ 
v§laszt§st. Olyan intellektu§lis 
folyamat, amiben a racion§lis 
mot²vumok kieg®sz¿lnek intu²ci-
·kkal. A dºnt®sk®pess®get erŖs²-
ti az inform§lts§g, a kock§zatv§l-
lal§s b§tors§ga, a dºnt®sek so-
r§n szerzett tapasztalat ®s a 
tapasztaltakb·l val· t§rgyilagos 
tanul§s (reflexi·). 

Dºnt®si szitu§ci·kban a rendel-
kez®sre §ll· inform§ci·kat k®pes 

megfelelŖen prioriz§lni, struktu-
r§lni ®s seg²ts®g¿kkel adekv§t 
alternat²v§kat kidolgozni. Dºnt®-
seiben magabiztoss§g, kºvetke-
zetess®g, hat§rozotts§g jellemzi, 
k®pes felelŖss®get v§llalni a 
dºnt®seinek kºvetkezm®nyei®rt 
is.  

Munk§j§val kapcsolatos dºnt®-
sekben megfelelŖen k®pes al-

kalmazni a szitu§ci·hoz kapcso-
l·d· elŖzetes ismereteit, tapasz-
talatait. Dºnt®seit gyorsan, hat§-
rozottan hozza meg, hat§skºr-
®ben ºn§ll·an j§r el. 

Tev®kenys®g®vel kapcsolatban 
csak a legalapvetŖbb, rutinnak 

tekinthetŖ dºnt®seket hozza 
meg, amelynek megold§sa a 
kor§bbi gyakorlatokon alapul. Az 
¼j szitu§ci·kban tan¼s²tott hat§-
rozotts§g, magabiztoss§g kev®s-
s® jellemzi, a helyzetek rendez®-
se ®rdek®ben gyakran fordul 
m§shoz tan§cs®rt, ¼tmutat§s®rt. 
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7 

Egy¿tt-  

mŤkºd®s,  

kooper§ci· 

Nyitott, kºzvetlen szem®lyis®g 
jellemzi, az egy¿ttmŤkºd®s, 
csapatmunka, kooper§ci· k®pes-
s®ge, partners®g ki®p²t®se ®s 
fenntart§sa fontos sz§m§ra. 

T§maszkodik m§sok ºtleteire, 
munk§j§ra, be®p²ti ezeket a 
tervek, dºnt®sek elŖk®sz²t®s®be, 
®rt®keli m§sok munk§j§t, seg²t-
s®get ny¼jt nekik. Hajland· ta-
nulni m§sokt·l. Kºzºs c®lok®rt, 
felelŖss®get v§llalva dolgozik 
csapatban, figyelembe veszi 

m§sok ®rdekeit, ñwin-winò hely-
zetek kialak²t§s§ra tºrekszik, 
megosztja az inform§ci·t, akt²-
van r®szt vesz a csoportos dºn-
t®shozatalban, felv§llalja a cs o-
port dºnt®seit, pozit²van nyilat-
kozik azokr·l. 

¥nk®nt v§llalja a r§esŖ r®szt a 
munk§b·l, sz²vesen kooper§l, ®s 
akt²van r®szt vesz a csoport 
tev®kenys®g®ben. J· csapatj§t®-
kos, megosztja a rendelkez®sre 
§ll· inform§ci·kat a csapatta-
gokkal. Csapatmun k§ban m§sok 
®rdekeit t¼ls§gosan is elŖt®rbe 

helyezi, sokszor v§r konszenzus-
ra, csoportdºnt®sre, t¼l sok idŖt 
tºlt az egy¿ttmŤkºd®si probl®-
m§k megold§s§val. 

Nem kezdem®nyez. Munk§ja 
sor§n kev®sb® kooper§l m§sok-
kal. Nem figyel oda m§sok ®rde-
keire, §ll§spontj§ra, nem csapat-
j§t®kos, nem seg²t m§soknak, 
csak saj§t feladat§val tºrŖdik, 
jellemzŖen csak kritik§val illeti 
m§sok javaslatait. 

8 
EllenŖrz®s, 
®rt®kel®s 
k®pess®ge 

A feladat elv®gz®se ®rdek®ben a 
munkav®gz®shez sz¿ks®ges 
felt®telek ï kºzt¿k a hum§n 

felt®telek ï azonos²t§sa ®s bizto-
s²t§sa, illetve a feladatok sikeres 
elv®gz®s®nek az ellenŖrz®se ®s 
®rt®kel®se is r®sze e kompeten-
ci§nak. 

Munkav®gz®se sor§n k®pes a 
feladatokat struktur§lni, 
prioriz§lni, sz¿ks®g eset®n dele-

g§lni, valamint a saj§t ®s mun-
kat§rsainak tev®kenys®g®t ob-
jekt²v szempontok alapj§n elle-
nŖrizni, ®rt®kelni. Ezek eredm®-
nye alapj§n megfelelŖ m·don 
k®pes az eredm®nyt kºzºlni, az 
esetleges hi§nyoss§gokat felt§r-
ni, visszajelezni, illetve azok 
orvosl§s§ra a megfelelŖ l®p®se-
ket megtervezni  ®s megval·s²ta-
ni.  

A tev®kenys®g szervez®shez 
kapcsol·d·an megfelelŖ m·don 
k®pes felm®rni ®s a feladatokhoz 

rendelni a sz¿ks®ges hum§n 
erŖforr§st, valamint megval·s²-
t§sukat kºvetŖen azokat objekt²v 
szempontok alapj§n ellenŖrizni, 
®rt®kelni. A felt§rt hi§nyoss§gok 
kezel®s®re adekv§t megold§si 
alternat²v§kat dolgoz ki. 

A munkakºrhºz tartoz· feladatok 
ell§t§sa sor§n nem mindig k®pes 
megfelelŖen megbecs¿lni a tev®-

kenys®g ell§t§s§hoz sz¿ks®ges 
kapacit§sokat. A feladatok elle-
nŖrz®se sor§n a szubjekt²v t®-
nyezŖk ker¿lnek elŖt®rben, ez®rt 
sok esetben az ®rt®kel®s sem 
kellŖen objekt²v. A saj§t munk§-
val kapcsolatos ºnellenŖrz®s 
nem jellemzŖ. 

9 
ElŖ²t®let-
mentess®g 

Az egyes emberek tettei, vise l-
ked®se alapj§n val· meg²t®l®se, 
®s a m®lt·s§gukat tiszteletben 
tart· viselked®s vel¿k szemben. 
Az elŖ²t®letek ®s sztereot²pi§k, 
azaz a csoportok eg®sz®re kiter-
jesztett §ltal§nos²t§sok elutas²t§-
sa.  

Neh®zs®g n®lk¿l ®rintkezik min-
denf®le t§rsadalmi, szoci§lis ®s 
kultur§lis h§tt®rrel rendelkezŖ 
emberrel. Multikultur§lis kºrnye-
zetben is otthon ®rzi mag§t. 
N®lk¿lºzi az olyan sztereot²pi§-
kat ®s olyan meg§llap²t§sokat, 
amelyek egy csoport eg®sz®re, 
teh§t minden tagj§ra vonatkoz-
nak . 

Emberi ®s munkat§rsi kapcsola-
taiban a tapintat, a tolerancia 
®rv®nyes²t®s®t tartja szem elŖtt. 
Igyeksz ik a k¿lsŖ/belsŖ partne-
rekkel val· csapatmunka vagy 
egy¿ttmŤkºd®si helyzet sor§n a 
konstrukt²v l®gkºr kialak²t§s§ra. 
Tiszteletben tartja a k¿lºnbºzŖ-
s®geket. 

Munk§ja sor§n tekintettel van az 
elt®rŖ t§rsadalmi csoportokb·l 
sz§rmaz·kra,  vagy  kultur§lis 
h§tt®rrel rendelkezŖkre. V§ratlan 
helyzetben azonban nem, vagy 
nem mindig tudja a megfelelŖ 
viselked®st ®s kommunik§ci·s 
form§t megv§lasztani. 



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

34  

 

 

Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

10  

£rdek-
®rv®nyes²t®s, 
t§rgyal·-
k®pess®g 

Egy®nek, csoportok sz¿ks®glete-
inek kiel®g²t®se ®rdek®ben tett 
hat®kony fell®p®s, tev®kenys®g, 
asszert²v viselked®s. A meggyŖ-
z®s, m§sokra val· hat§s kifejt®-
s®nek k®pess®ge, amelynek 
sz§nd®ka a t§rgyal§si c®lok el-
®r®se. Kºlcsºnºsen elfogadhat· 

megold§s keres®se, amely r®sz-
ben mind a k®t felet kiel®g²ti, 
kºlcsºnºs engedm®nyeket vagy 
§thidal· megold§s keres®s®t 
jelenti.  

K®pes a partner kommunik§ci·-
j§nak ®rz®kel®s®re ®s felhaszn§-
l§s§ra saj§t kommunik§ci·s 
c®ljainak el®r®se ®rdek®ben. J·l 
mutat r§ a fenn§ll· ºsszef¿gg®-
sek re, k®pes m§sokat, erŖszak 
n®lk¿l, v®lem®ny¿k megv§ltozta-
t§s§ra ºsztºnºzni. T§rgyal§sai-

ban hat®kony, jellemzŖen el®ri a 
tervezett c®ljait.  

AlapvetŖen k®pes szervezete, 
szervezeti egys®ge megfelelŖ 
k®pviselet®re, k¿lsŖ kapcsolatai-
nak §pol§s§ra. Kommunik§ci·j§-
nak fŖ c®lja a hivatalos kapcsola-
tok fenntart§sa, az ºnkorm§ny-
zat ®rdekeinek k®pviselete, v®-
delme, inform§ci·szerz®s ®s 

t§j®koztat§s. 

A hallgat·s§g§ra jellemzŖen 
§ltala ismert ®s megszokott 
kommunik§ci·s helyzetekben 
k®pes hatni, az ismeretlen kom-
munik§ci·s helyzetekben t§mo-
gat§st ig®nyelhet. 

11  
Eredm®ny ®s 
teljes²tm®ny-  

orient§lts§g 

A teljes²tm®ny el®r®s®nek fon-
toss§ga, a munkafeladat elv®g-
z®s®ben megnyilv§nul· ig®nyes-
s®g. Eredm®ny-megold§s-
teljes²tm®ny-siker orient§lt sze-

m®lyis®g. 

Munkav®gz®s®hez kapcsol·d· 
c®lok §ltal§ban konkr®t eredm®-
nyek ®s a teljes²tm®nyek form §-
j§ban ºltenek testet. Ennek el-
®r®se ®rdek®ben szervezi, terve-

zi ®s ¿temezi a feladatait, mun-
k§j§t ig®nyess®g, magas fok¼ 
precizit§s, kitart§s ®s erŖs belsŖ 
motiv§ci· jellemzi. 

Feladatell§t§sa sor§n a munka-
kºr®hez kapcsol·d·an meghat§-
rozott c®lok ®s eredm®nyek el-
®r®s®t tartja szem elŖtt, ehhez a 
rendelkez®s®re §ll· erŖforr§sokat 

tºrekszik a leghat®konyabban 
kihaszn§lni. 

Tev®kenys®g®t legink§bb mun-
kakºr®hez kapcsol·d· szab§lyok 
®s elŖ²r§sok alapj§n l§tja el, 
munk§j§ban nem j§tszik szere-
pet az eredm®ny - , vagy a telj e-

s²tm®ny centrikuss§g. 

12  
Fegyelmezet t-
s®g, kºvetkeze-

tess®g 

Munkafolyamatok helyes v®gre-
hajt§sa, szab§lykºvet®s ak§r 
k¿lsŖ t®nyezŖk befoly§sol§sa 
ellen®re is. 

Munk§j§t elsŖsorban a rºgz²tett 
keretek, szab§lyok szem elŖtt 
tart§s§val l§tja el,  ez®rt azt kº-
vetkezetes munkav®gz®s, sza-
b§lykºvet®s, kisz§m²that·s§g 
jellemzi. A k¿lsŖ t®nyezŖk nem 

befoly§solj§k munkav®gz®s®nek 
menet®t, hat®konys§g§t, ered-
m®nyess®g®t, gondolkod§s§ra a 
racionalit§s, objektivit§s jellem-
zŖ. 

Munkakºr®hez tartoz· feladatok 
ell§t§sa sor§n tºrekszik az elŖre 
meghat§rozott szab§lyok szerint 
elj§rni, gondoskodik az ¿gyme-
net pontos betart§s§r·l, a meg-
felelŖ eszkºzºk, m·dszerek ®s 

kommunik§ci·s csatorn§k ®s 
form§k megv§laszt§s§r·l. 

Tev®kenys®g®t v§ltoz· szem-
pontok ®s keretek hat§rozz§k 
meg, ink§bb az ad hoc jellegŤ 
dºnt®sek jellemzŖk munk§j§ra, 
amelyet a k¿lsŖ kºr¿lm®nyek 
jelentŖsen befoly§solnak. Mun-

k§j§t emiatt gyakran kell ellenŖ-
rizni, fel¿lvizsg§lni. 
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13  
Fejleszt®s 
(m§sok 

fejleszt®se) 

A munkat§rsakhoz val· pozit²v, 
t§mogat·, szakmailag fejlesztŖ 
hozz§§ll§s, amelyet a vezetŖ 
c®lir§nyosan k®pes mozg·s²tani 
m§sok k®pess®geinek fejleszt®se 
®rdek®ben. Saj§t szakmai tud§-
s§t §tadja, t§mogatja munkat§r-
sait szem®lyes fejlŖd®s¿kben, 

karrier elk®pzel®seik teljes¿l®s®-
ben, ®p²tŖ visszajelz®seket ad. 

Munkat§rsakhoz val· pozit²v, 
t§mogat·, szakmailag fejlesztŖ 
hozz§§ll§sa van, amelyet a c®l-
ir§nyosan k®pes mozg·s²tani 
m§sok k®pess®geinek fejleszt®se 
®rdek®ben. Saj§t szakmai tud§-
s§t §tadja, t§mogatja munkat§r-
sait szem®lyes fejlŖd®s¿kben, 

karri er elk®pzel®seik teljes¿l®s®-
ben, ®p²tŖ visszajelz®seket ad. 

Odafigyel a csapata ®s munka-
t§rsai teljes²tm®nye ®s a szerve-
zeti c®lok kºzºtti ºsszhangra, a 
csoportj§ban zajl· folyamatokkal 
tiszt§ban van. Mindig a csoport 
®rdekeit tartja szem elŖtt, az 
egy®ni ®rdekeket k®pes h§tt®rbe 
szor²tani. 

Munkat§rsi kapcsolataiban nem, 
vagy nem mindig tºrekszik m§-
sok szakmai fejlŖd®s®nek t§mo-
gat§s§ra. Az inform§ci·kat, tu-
d§s§t kev®ss® osztja meg, koll®-
g§i lehetŖs®gei, karrier-
elk®pzel®sei felŖl nem ®rdeklŖ-
dik, azokat nem t§rja fel, meg-

val·s²t§sukat nem seg²ti. 

14  
FelelŖss®g-
v§llal§s, 

elkºtelezetts®g 

Prec²z, pontos, alapos, felelŖs-
s®gteljes munkav®gz®s. Azon 
jellemzŖk ºsszess®ge, amelyek 
meghat§rozz§k a cselekedetek, 
kijelent®sek, kºvetkezm®nyei®rt 
tºrt®nŖ felelŖss®gv§llal§st. 

Saj§t munk§ja ®s szervezete 
ir§ny§ban maxim§lisan elkºtele-
zett, munkav®gz®se prec²z, pon-
tos, felelŖss®gteljes, az egy®ni 
®rdekek, c®lok helyett ink§bb a 
kºzºss®g®t, szervezet®t tartja 
szem elŖtt. Dºnt®sei®rt v§llalja a 
felelŖss®get, ak§r azok negat²v 

kºvetkezm®nyeit is. 

Fejlett ºnkritik§val rendelkezik, 
c®ljai felad§sa, ºnbizalma csºk-
ken®se n®lk¿l tudja kezelni a 
frusztr§ci·kat ®s csal·d§sokat. A 
munkav§llal· belsŖ meggyŖzŖ-
d®sbŖl a saj§t ®s m§sok munk§-
j§hoz, a szervezeti, illetve szak-
mai/szakmapolitikai ®rdekekhez 

felelŖss®gteljesen viszonyul. 

Feladatai®rt, dºnt®sei®rt nem, 
vagy nem mindig v§llalja a fele-
lŖss®get, jellemzŖ a h§r²t§s ®s 
k¿lsŖ kºr¿lm®nyek okol§sa. 
Munkav®gz®se sor§n ingadoz· 
teljes²tm®nyt mutat, munk§ja 
ez®rt kev®ss® kisz§m²that·. 

15  
Hat§rozotts§g, 
magabiztoss§g 

Magabiztos, hat§rozott fell®p®s a 
munkav®gz®s minden f§zis§ban 
®s ter¿let®n. 

Munk§ja sor§n gyorsan, szaksze-
rŤen hozza meg dºnt®seit ®s 
cselekszik, dºnt®seinek felelŖs-
s®g®t felv§llalja. Nem esik nehe-
z®re ®rveit, megl§t§sait m§sok 
elŖtt kifejteni, dºnt®seit, csele-
kedeteit megmagyar§zni. Mun-
k§j§ra j· minŖs®gŤ feladatell§-
t§s, kºvetkezetess®g jellemzŖ. 

Napi munkav®gz®se sor§n ha-
t§skºr®be utalt feladatok kap-
cs§n gyors ®s szakszerŤ dºnt®s-
hozatal ®s feladatmegold§s jel-
lemzi. A tev®kenys®g®t megha-
t§roz· kereteket, szab§lyoz·kat, 
valamint a kor§bbi gyakorlatot a 
feladat ell§t§ssal kapcsolatban 
mindig szem elŖtt tartja. 

¥nismeretbŖl sz§rmaz· vagy 
szakmai hi§nyoss§gai miatt a 
munk§hoz kapcsol·d· dºnt®sek 
meghozatalakor  bizony talan,  
gyakran a felelŖss®get m§sra 
h§r²tva elod§zza a helyzet, vagy 
a probl®ma megold§s§t. Munk§ja 
sor§n m®g rutin feladatok ell§t§-
sa kapcs§n is ig®nyli a rendsze-

res ellenŖrz®st.  

16  IdŖgazd§lkod§s 

A rendelkez®sre §ll· idŖkeretek 
tervez®se a versengŖ feladatok 
fontoss§g§nak ®s s¿rgŖss®g®nek 
figyelembe v®tel®vel. Hat®kony, 
a tervez®s sor§n sz¿letett elha-
t§roz§sok mellett (az ®szszerŤ-
s®g hat§rai kºzºtt) kitart· maga-
tart§s. Reflektivit§s az elpazarolt 

idŖvel val· szembes¿l®s ®s az 
idŖfelhaszn§l§s gyakorlat§nak 

Sikeresen ®s eredm®nyesen 
k®pes feladatait ®s azok idŖig®-
ny®t felm®rni, rendszerezni, 
¿temezni, sz¿ks®g eset®n §t-
struktur§lni a megv§ltozott kº-
r¿lm®nyeknek megfelelŖen. Az 
idŖgazd§lkod§s r®sze az egyes 
feladatok kºzºtti kapcsolatok, 

ºsszef¿gg®sek felm®r®se, felt§-
r§sa, valamint az elv®gzett tev®-

Munkakºr®hez tartoz· feladato-
kat k®pes a rendelkez®sre §ll· 
idŖkeretek kºzºtt megfelelŖen 
struktur§lni, prioriz§lni, azok 
v®grehajt§sa sor§n folyamatosan 
nyomon kºvetni ®s ellenŖrizni a 
felhaszn§lt idŖig®nyt. 

Neh®zs®get jelent sz§m§ra fela-
datok meghat§rozott idŖkeret-
ben tºrt®nŖ ell§t§sa, a hat§ridŖk 
betart§sa, ®s ebbŖl ad·d·an 
azok megfelelŖ szintŤ teljes²t®se. 
Az idŖgazd§lkod§sb·l fakad· 
neh®zs®gek legtºbbszºr a fela-
datok idŖig®ny®nek rossz felm®-

r®s®bŖl, feladatok fontoss§g§nak 
meg²t®l®s®bŖl, vagy a feladatok 
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korrekci·ja ®rdek®ben. kenys®gek ®s azok ¿temez®s®-
nek rendszeres ellenŖrz®se, ®s 
az eredm®nyek f®ny®ben-
amennyiben sz¿ks®ges-az er e-
deti tervek korrig§l§sa. 

egym§shoz val· kapcsol·d§s§-
nak t®ves felm®r®s®bŖl sz§rmaz-
hatnak.  

17  
IKT, digit§lis 
hozz§®rt®s 

Inform§ci·s ®s kommunik§ci· 
technol·giai eszkºzºk haszn§la-
t§nak k®pess®ge 

T§bl§zatokban szereplŖ adatok-
kal komplex mŤveleteket v®gez, 
azokb·l kimutat§sokat, diagra-
mokat k®sz²t. K®pes k¿lºnbºzŖ 
forr§sokb·l sz§rmaz· inform§ci-
·kat ºsszekapcsolni, azokat ¼j 
strukt¼r§ba szervezve t§rolni, 
feldolgozni. K®pes az inform§-
ci·gyŤjt®shez ®s t§rol§shoz kap-
csol·d· ¼jszerŤ feladatok sor§n 

kreat²v megold§si m·dokat al-
kalmazni, rendszerben gondo l-
kodni. Adat§llom§nyokat online 
t§rhelyen t§rol, amelyeket adat-
kapcsolatok v§ltozatos kºr®vel 
helyez el ®s m·dos²t. 

Az irodai alkalmaz§sokat ºn§ll·-
an, gyakorlottan kezeli, kºnnyen 
kiigazodik az IKT eszkºzºk hasz-
n§lat§ban. Munk§j§hoz sz¿ks®-
ges be§ll²t§sok, k®pletek konf i-
gur§l§s§t elk®sz²ti, j·l haszn§lja 
az Internet lehetŖs®geit. Sz¿k-
s®g eset®n seg²ts®get k®pes 
ny¼jtani koll®g§inak. 

Megszokott digit§lis eszkºzºk 
egyszerŤ, begyakorolt funkci·it 
ºn§ll·an haszn§lja, vagy egy§l-
tal§n nem haszn§lja. Az ¼jszerŤ, 
vagy ºsszetettebb funkci·k 
haszn§lat§hoz, vagy ismert 
funkci·k ismeretlen digit§lis 
eszkºzºkºn val· haszn§lat§hoz 
folyamatos ir§nymutat§sra van 
sz¿ks®ge. 

18  

Inform§ci·-  

kezel®s ®s  

feldolgoz§s 

Inform§ci·k kezel®s®nek, hasz-
n§lat§nak ®s feldolgoz§s§nak 
szintje ®s m·dja 

Ćtl§tja a bonyolult strukt¼r§ban 
rºgz²tett adatokat ®s a kºzºtt¿k 
l®vŖ ºsszef¿gg®seket. Felismeri 
a k¿lºnbºzŖ inform§ci·forr§sok-

ban tal§lhat· r®szinform§ci·k 
kºzºtti kapcsolatot. Ismeri az 
adatb§zis-  ®s t§bl§zatkezel®shez 
alkalmazhat· elj§r§sok ®s m·d-
szerek sz®les kºr®t. Ismeri az 
Interneten tºrt®nŖ adat§tvitel 
lehetŖs®geit, kommunik§ci·s 
csatorn§it. 

K®pes az §ltala ismert szoftver 
haszn§lat§val adatokat keresni 
az eszkºz t§rhely®n ®s az Inter-
neten, az eredm®nyek kºzºtt 

megadott szempontok ment®n 
ºsszehasonl²t§st v®gezni. K®pes 
f§jlokkal §ltala ismert, n®h§ny 
l®p®sbŖl §ll· mŤveleteket v®gez-
ni.  

Az inform§ci·gyŤjt®s ®s kezel®s 
legink§bb pap²ralapon tºrt®nik 
munkav®gz®se sor§n, a digit§lis 
lehetŖs®geket tºbbnyire adat-

rºgz²t®sre haszn§lja. Tev®keny-
s®ge az adatok, inform§ci·k 
gyŤjt®s®re ®s egyszerŤ ºsszeg-
z®s®re korl§toz·dik. 
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19  
Innovativit§s, 
kreativit§s 

ĐjszerŤ, a kor§bbi rutint elhagy-
ni tud· gondolkod§s, kreat²v, 
konstrukt²v, innovat²v gondolko-
d§sm·d, ¼jszerŤ alternat²v§k, 
megold§sok kigondol§sa, ºtlet-
gazdags§g az §ltal§nos ®s a 
speci§lis szakmai ismeretek gya-
korlati alkalmaz§sa, illetve a 

probl®ma megold§si alternat²v§k 
kidolgoz§sa sor§n. 

Munkav®gz®s®re jellemzŖ az 
¼jszerŤ megkºzel²t®s, az ºtlet-
gazdags§g ®s a probl®ma-
centrikuss§g. Keresi ®s elfogadja 
a k¿lºnbºzŖ forr§sokb·l sz§rma-
z· inform§ci·kat, azok ®rt®kel®-
s®t ®s rendszerez®s®t kºvetŖen 
tºrekszik munka-

tev®kenys®g®be val· be®p²t®-
s¿kre. Gondolkod§sm·dja erŖ-
sen asszociat²v jellegŤ, szem®lyi-
s®gjegyeihez a j§t®koss§g ®s a 
j· humor®rz®k sokszor hozz§tar-
tozik.  

Munka kºr®hez tartoz· feladatai 
ell§t§sa sor§n tºrekszik az ¼jsze-
rŤ megold§sok megtal§l§s§ra, 
kipr·b§l§s§ra, valamint az ¼j 
ºtletek munkafolyamatba val· 
integr§l§s§ra. 

Feladatait legink§bb a megszo-
kott kºrnyezetben ®s m·don 
l§tja el, neh®zs®get okoz sz§m§-
ra a ko r§bbit·l elt®rŖ megold§si 
m·dok kital§l§sa ®s kipr·b§l§s-
ra, ¼j alternat²v§k kidolgoz§sa. 

20  

Kezdem®nyezŖ-

k®szs®g, 
proaktivit§s 

Proakt²v szem®lyis®g, kezdem®-
nyezŖ, tettre k®sz magatart§s 
eset®n k¿lsŖ s¿rgetŖ nyom§s 
n®lk¿l is el®be megy a felada-

toknak, vil§gos alternat²v§kban 
gondolkodik, ®s kºrnyezet®t 
megelŖzve javaslatokat tesz az 
aktu§lisan kºvetkezŖ l®p®sekre. 

Gyors helyzetfelismer®se ®s 
rugalmas alkalmazkod§sa r®v®n 
k®pes megl§tni a helyzetekben 
megb¼v· lehetŖs®geket. Konst-

rukt²v javaslatokat fogalmaz 
meg ®s l®p®seket tesz annak 
megval·s²t§sa ®rdek®ben. 

Magas szintŤ belsŖ motiv§ci· 
jellemzi. K®pes a szab§lyok ®s 
norm§k konstrukt²v alak²t§s§ra, 
javaslatok megfogalmaz§s§ra. 

Ink§bb bev§lt rutinok alapj§n 
cselekszik, jellemzŖ, hogy k¿lsŖ, 
s¿rgetŖ nyom§s n®lk¿l csak 
nehezen l®p vagy t®r el a meg-

szokott·l. Az ¼j helyzetekhez 
nehezen ®s lassan alkalmazko-
dik.  

21  

Kock§zat-
v§llal§s, a 
kock§zatok 
kezel®s®nek 
k®pess®ge 

A tervez®s fontos r®sze, hogy 
m®rlegelj¿k a v§rhat· sz§nd®kolt 
®s nem sz§nd®kolt hat§sokat. A 
k¿lºnbºzŖ kock§zat-t²pusokkal 
®s a kock§zatok m®rt®k®vel val· 
szemben®z®s lehetŖv® teszi, 

hogy egyes kock§zatokat v§llal-
junk, m²g m§sok megelŖz®s®re 
tºrekedj¿nk, m²g megint m§s 
esetekben csak a bekºvetkezŖ 
kock§zatok §ltal okozott k§rok 
helyre§ll²t§s§ra tºrekedj¿nk. 

A tev®kenys®g®vel ºsszef¿gg®s-
ben megfelelŖen k®pes felm®rni 
dºnt®seinek kºvetkezm®nyeit, 
illetve annak v§rhat· hat§sait. 
Az esetlegesen bekºvetkezŖ 
negat²v kºvetkezm®nyek, kock§-

zatok kezel®s®re k®pes megfele-
lŖ megold§si alternat²v§kat elŖ-
zetese n kidolgozni,  illetve ered e-
ti dºnt®sein®l mindezeket figye-
lembe venni. A dºnt®st megelŖ-
zŖ, majd az azt kºvetŖ folyama-
tokban igyekszik minden olyan 
l®p®st megtenni, amely a v§rha-
t· negat²v kºvetkezm®nyek elke-
r¿l®s®t, elh§r²t§s§t szolg§lhatj§k. 

Munkav®gz®shez kapcsol·d· 
potenci§lis kock§zatokat, v§rha-
t· negat²v kºvetkezm®nyeket 
k®pes idej®ben felm®rni ®s an-
nak megelŖz®s®re ®s kezel®s®re 
a megfelelŖ l®p®seket megtenni. 

Sz¿ks®g eset®n a felismert koc-
k§zatokr·l ®rtes²ti az ®rintett 
szereplŖket, szervezeteket. 

Munk§j§nak, dºnt®seinek esetle-
ges negat²v kºvetkezm®nyeit 
nem, vagy nem megfelelŖen 
k®pes felm®rni, ²gy sokszor ne-
h®zs®gbe ¿tkºzik sz§m§ra az azt 
megelŖzŖ vagy kezelŖ megfelelŖ 

l®p®sek, tev®kenys®gek megta-
l§l§sa. A v§ltoz· kºr¿lm®nyek ®s 
kock§zatok helyett a kisz§m²tha-
t·, rutin jellegŤ helyzeteket r®-
szes²ti munk§ja sor§n elŖnyben. 



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

38  

 

 

Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

22  

Kommunik§ci·, 
kapcsolat -
teremt®si 
k®pess®g 

J· kommunik§ci·s ®s kifejezŖ 
k®pess®g ²r§sban ®s sz·ban, 
®rthetŖ ®s f·kusz§lt ¿zenetek 
megfogalmaz§s§nak k®pess®ge 
szŤkebb vagy t§gabb kºzºns®g 
sz§m§ra. Nyitott szem®lyis®g®-
vel kºnnyen kezdem®nyez kom-
munik§ci·t, egy¿ttmŤkºd®st. 

A szervezeti ®rdekeket szem 
elŖtt tartva, j· kapcsolatteremtŖ 
k®pess®g®t felhaszn§lva, hossz¼ 
t§v¼, komplex kapcsolatok kiala-
k²t§s§ra tºrekszik. K¿lsŖ ®s belsŖ 
kapcsolatokban egyar§nt magas 
sz²nvonalon k®pes a szervezet 
k®pviselet®re. Minden helyzetben 

k®pes a kor§bban kialak²tott, 
m§r megl®vŖ kapcsolatait aktivi-
z§lni. K®pes m§sokra hatni, 
meggyŖzŖ m·don prezent§lja az 
ºtleteit, gondolatait. 

Az ºnkorm§nyzati szervezetet 
saj§t felelŖss®gi kºr®n bel¿l 
komplex helyzetekben is k®pes 
k®pviselni. Akt²v kapcsolatterem-
tŖ k®pess®ggel rendelkezik, 
amely lehetŖv® teszi a megfelelŖ 
kapcsolatok kialak²t§s§t mind a 
szervezeti egys®gen bel¿l, mind 

az azon k²v¿l dolgoz· munkat§r-
sakkal. Kommunik§ci·ja vil§gos, 
magabiztos, logikailag fel®p²tett, 
a magyar nyelv szab§lyainak 
megfelelŖ, v§laszt®kos. A nem 
verb§lis eszkºzºket (szemkon-
taktus, testtart§s, sz¿netek tar-
t§sa, stb.) is hat®konyan hasz-
n§lja, k®pes a hallgat·s§g, part-
ner jeleit  kºvetve, ®s azokra 
visszajelezve kommunik§lni, 
r§juk hatni. 

Tºbbnyire odafigyel arra, amit a 
m§sik kºzºl, el®g j·l ahhoz, 
hogy az Ŗ §ltala v§laszul kºzºl-
tek is ®rthetŖek legyenek a m§-
sik sz§m§ra. A magyar nyelv 
szab§lyainak megfelelŖ ²rott ®s 
sz·beli inform§ci·kat k®pes ºsz-
sze§ll²tani. Kºzvetlen munkat§r-

saival k®pes a megfelelŖ kapcso-
latot kialak²tani, de probl®m§t 
okozhat sz§m§ra a kontaktus 
megteremt®se m§s szervezeti 
egys®gekn®l vagy szervezeten 
k²v¿l dolgoz· koll®g§kkal, ez®rt 
csak a rutinhelyzetekben t udja 
szervezet®t k®pviselni. Kommu-
nik§ci·ja mind sz·ban, mind 
²r§sban pontos, jellemzŖen egy-
®rtelmŤ ®s tºbbnyire szabatos, 
n®ha kisebb korrekci·kat ig®-

nyel.  

23  
Konfliktus -
kezel®s 

A felmer¿lt n®zetelt®r®sek, konf-
liktusok okozta fesz¿lts®gekkel 
val· szemben®z®s k®pess®ge, 
csºkkent®se, megsz¿ntet®se, a 
kezel®s technik§inak ismerete, 
gyakorlata (pl. medi§ci·). 

A szem®lykºzi konfliktusok ere-
dŖinek meg®rt®s®vel azok meg-
old§s§ra tºrekszik, arra hogy 
elŖre vivŖ m·don oldja meg a 
vit§kat, ¼gy hogy nem adja fel a 
szakmai ®s szervezeti priorit§so-
kat. Az ®rintett felekkel kºzºsen 
keres elŖremutat· megold§si 
lehetŖs®geket a konfliktusokra. 

Konfliktushelyzetekben k®pes 
fel¿lemelkedni azok ®rzelmi 
fesz¿lts®gein, konstrukt²v maga-
tart§st tan¼s²t. Az elt®rŖ v®le-
m®nyeket higgadtan, t§rgyilago-
san ®rt®keli. A szitu§ci·kat lehe-
tŖs®gk®nt kezeli, az ellenv®le-
m®nyekbŖl igyekszik a l®nyeges 
®s val·s kritik§t, az elŖre vivŖ 
elemeket felhaszn§lni viselked®-

A konfliktusokat ñwin-winò ala-
pon igyekszik megoldani, keresi 
a kompromisszumokat. Uralk o-
dik ®rzelmein, k®pes m§sok 
meghallgat§s§ra, elveik, §ll§s-
pontjuk elfogad§s§ra, nem az 
ellentmond§sokat, hanem a 
kºzºs pontokat, a megold§s 
alapjait keresi. Viselked®s®nek 

negat²vuma abban §ll, hogy 
hajland· ak§r elveivel, a szem®-
lyes ®s szervezeti c®lokkal ellen-
t®tes kompromisszumok megkº-
t®s®re is, ami fesz¿lts®get ®s az 
eredm®nyek r®szleges elmara-
d§s§t okozhatja. 

Elker¿li a konfliktusos helyzete-
ket, igyekszik azokat szŖnyeg 
al§ sºpºrni. Nem k®pes elv§lasz-
tani a vit§k ®rzelmi ®s tartalmi 
ºsszetevŖit, ²gy m§sok §ll§spont-
j§t szem®lyes t§mad§sk®nt ®r-
telmezi, nem a n®zetelt®r®s 
okaira koncentr§l. Nem veszi 
®szre a konfliktusok lehetŖs®g®t, 

®s kºzeled®s®t, ²gy az meglepe-
t®sk®nt ®ri. A konfliktusok vesz-
tes r®sztvevŖje.  
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se pozit²v ir§ny¼ v§ltoztat§s§ra. 

24  
Kºlts®g-

hat®konys§g 

Munkafolyamat erŖforr§s-oldali 
racion§lis megszervez®se (taka-
r®koss§g a p®nzzel, idŖvel, az 
energi§val ®s az anyaggal). K®-
pess®g a szisztematikus kºlts®g-
haszon megfontol§sokra. 

Munk§ja sor§n megfelelŖen k®-
pes gazd§lkodni a rendelkez®sre 
§ll· erŖforr§sokkal: a gazdas§-
goss§got tartja szem elŖtt, 
igyekszik azokat a leghat®ko-
nyabban felhaszn§lni. Az ad hoc 
jellegŤ dºnt®sek helyett a tuda-
toss§g ®s a strat®giai szeml®let 

jellemzi dºnt®seit, gondolko-
d§sm·dj§t a racionalit§s ®s a 
tudatoss§g hat§rozza meg. 

Feladataival kapcsolatban k®pes 
rendelkez®sre §ll· erŖforr§sokat 
felm®rni, azokat igyekszik a 
hat®konys§g ®s eredm®nyess®g 
szem elŖtt tart§s§val felhaszn§l-
ni. JellemzŖ r§ a racion§lis gon-
dolkod§s ®s a kºlts®g /haszon 
elv®nek szem elŖtt tart§sa. 

Nem mindig tºrekszik az anyagi 
®s az emberi erŖforr§sok tudato-
san tºrt®nŖ, optim§lis kihaszn§-
l§s§ra. Feladatkioszt§sban, be-
sz§moltat§sban tºbbnyire egyez-
tet a csoport tagjaival, ®s jellem-
zŖen a megfelelŖ erŖforr§sokat 
rendeli a feladathoz, §m elŖfor-

dul ebben hi§nyoss§g is. (Pl. 
nem megfelelŖ ember, nem 
megfelelŖ idŖ) 

25  
Kisz§m²that·-

s§g, 
megb²zhat·s§g 

Szab§lytudat ®s fegyelmezetts®g 
a feladatok, tev®kenys®gek ell§-
t§sa sor§n. Megb²zhat· szem®-
lyis®g, felelŖs, szab§lykºvetŖ 
kºteless®gteljes²t®ssel, egyenle-
tes sz²nvonal¼, ºnellenŖrz®s 
ment®n tºrt®nŖ munkav®gz®ssel 

jellemezhetŖ. 

A feladatok ell§t§sa sor§n sza-
b§lytudat ®s fegyelmezetts®g 
jellemzi, munk§ja mindig magas 
sz²nvonal¼. Megb²zhat· szem®-
lyis®g, minden helyzetben le g-
jobb tud§sa alapj§n j§r el. 

FelelŖs, szab§lykºvetŖ kºteles-
s®gteljes²t®ssel, egyenletes sz²n-
vonal¼, ºnellenŖrz®s ment®n 
tºrt®nŖ munkav®gz®ssel jelle-
mezhetŖ az e kompetenci§val 
rendelkezŖ szem®ly.  

Munk§ja v§ltoz· minŖs®gŤ ®s 
intenzit§s¼. Tev®kenys®g®nek 
eredm®nyess®g®re nagy hat§ssal 
van lelki§llapota ®s a k¿lsŖ kº-
r¿lm®nyek alakul§sa. Feladatel-
l§t§s§t rendszeresen ellenŖrizni 
sz¿ks®ges. 
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26  
Kritikai 

gondolkod§s 

Az inform§ci·k, jelens®gek ®s 
folyamatok re§lis ®rt®kel®s®nek 
k®pess®ge, azok manipul§ci·s, 
illetve igazs§gtartalm§nak meg-
hat§roz§s§nak k®pess®ge. R®sze 
a kritikai gondolkod§s megk¿-
lºnbºztet®s a negat²v, destrukt²v 
magatart§st·l. 

A munk§ja sor§n tudom§s§ra 
jutott t®nyeket, adatokat, vala-
mint jelens®geket, folyamatokat-
tekintettel az  inform§ci·k forr§-
s§ra-k®pes re§lisan ®rt®kelni, 
prioriz§lni, azok figyelembev®te-
l®vel a megfelelŖ kºvetkeztet®-
seket levonni  ®s a sz¿ks®ges 

l®p®seket megtenni. Tºrekszik a 
sz®leskºrŤ inform§ci·szerz®sre 
®s inform§l§sra, gondolkod§s-
m·dj§t racionalit§s ®s logikuss§g 
jellemzi.  

A munk§j§val kapcsolatos infor-
m§ci·kat, adatokat, t®nyeket 
k®pes a sz¿ks®ges szinten rang-
sorolni, ®rt®kelni ®s azok alapj§n 
megfelelŖ dºnt®seket meghozni. 

A rendelkez®sre §ll· adatok, 
t®nyek, jelens®gek ®s folyama-
tok ®rt®kel®se, meg²t®l®se sor§n 
ink§bb az inform§ci·forr§s jelle-
ge, mintsem az inform§ci· tar-
talma hat§rozza meg gondolko-
d§s§t, emiatt sokszor dºnt®sei 
nem kellŖen racion§lisak, kºvet-

kezetesek, ®rzelmei gyakran 
befoly§solj§k azokat. 

27  
M§sok 

motiv§l§sa 

A befoly§sol§s egy speci§lis v§l-
faja, amelynek c®lja a c®lsze-
m®ly elkºtelezŖd®s®nek, feladat-
ell§t§s§nak ®s ehhez a szem®-
lyes fejlŖd®s®nek t§mogat§sa. 

Munkat§rsakhoz val· pozit²v, 
t§mogat·, szakmailag fejlesztŖ 
hozz§§ll§s, amelyet a vezetŖ 
c®lir§nyosan k®pes mozg·s²tani 
m§sok k®pess®geinek fejleszt®se 
®rdek®ben. Saj§t szakmai tud§-
s§t megosztja, t§mogatja mun-
kat§rsait feladataik ell§t§s§ban, 
valamint szem®lyes fejlŖd®s¿k-
ben, karrier -elk®pzel®seik telje-
s¿l®s®ben. £p²tŖ, lelkes²tŖ visz-
szajelz®seket ad. 

A csoporttagokat (munkat§rsait, 
beosztottjait) Ŗszinte, hat®kony 
kommunik§ci·ra ºsztºnzi ®s 
meghallja a tºbbiek visszajelz®-
s®t. A mŤkºd®si alapelve az 

egym§sra utalts§g ®s az ebbŖl 
fakad· t§mogat· egy¿ttmŤkº-
d®s. VezetŖi ®s emberi magatar-
t§s§val p®ld§t mutat, munkat§r-
sai p®ldak®pk®nt tekintenek r§. 
A konstrukt²v, kreat²v kezdem®-
nyez®seket t§mogatja ®s tudato-
san befoly§solja a csoportfolya-
matokat ¼gy, hogy ºsszhangot 
teremt az egy®ni ®s a csoport®r-
dekek kºzºtt 

A csoportteljes²tm®ny ®rdek®ben 
form§lja, ir§ny²tja a csoportfo-
lyamatokat. Sz ab§lyok ®s nor-
m§k gyakran az Ŗ kezdem®nye-
z®s®re v§lnak csoport §ltal elfo-

gadott ®rt®kk®. Meghallja a visz-
szajelz®seket, ®s ezekre konst-
rukt²van reag§l, maga is rend-
szeresen ad ®p²tŖ visszajelz®se-
ket . 

Csapat szintŤ t§mogat§sa nem 
egyenszil§rds§g¼, kapcsolata a 
nem vezetŖ beoszt§s¼akkal ad 
hoc  jellegŤ. Visszajelz®st ad, §m 
nem rendszeresen, ®s nem min-

den esetben ®p²tŖ jelleggel. Az 
egy®ni ®s csoport®rdekeket 
igyekszik ºsszehangolni. 

28  Monot·niatŤr®s 

Hossz¼ idŖn kereszt¿l azonos 
munkatev®kenys®g huzamos 
ell§t§sa, amely esetenk®nt nagy 
figyelmet is megk²v§n.  

Tev®kenys®ge sor§n hossz¼ idŖn 
kereszt¿l k®pes azonos munka-
tev®kenys®get kiv§l· minŖs®g-
ben ell§tni, amely nagyfok¼ 
pszichol·giai ®s fizikai erŖfesz²-
t®st is megk²v§n. 

Munk§j§hoz kapcsol·d· felada-
tokat k ®pes hossz¼ idŖn keresz-
t¿l azonos minŖs®gben ell§tni. 

Tev®kenys®ge v§ltoz· minŖs®gŤ, 
annak eredm®nyess®ge ®s 
me nnyis®ge pszichol·giai ®s 
fizikai §llapot§t·l f¿gg. A hull§m-
z· teljes²tm®nye miatt munk§j§t 
gyakran sz¿ks®ges ellenŖrizni, 
korrig§lni. 
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29  Nyelvismeret  

Idegen nyelvismeret (k¿lºnbºzŖ 
szinten)  

K®pes idegen nyelven meg®rteni 
hossz¼, ºsszetett ®s neh®z szº-
vegeket, ®s felismeri a mºgºttes 
jelent®startalmakat. Foly®ko-
nyan, spont§n m·don kommuni-
k§l. A nyelvet rugalmasan ®s 
hat®konyan haszn§lja ak§r t§r-
sas§gi, ak§r szakmai kºzegben. 

Vil§gos, j·l fel®p²tett, r®szletes 
szºveget k®pes alkotni ºsszetett 
t®m§kban. 

K®pes idegen nyelven meg®rteni 
ºsszetettebb szºvegek fŖ mon-
danival·j§t mind konkr®t, mind 
elvont t®m§kban, bele®rtve saj§t 
szakter¿let®t. Viszonylag foly ®-
konyan ®s spont§n kommunik§l, 
ami lehetŖv® teszi, hogy anya-
nyelvi besz®lŖkkel is ¼gy tud 

t§rsalogni, hogy az mindk®t f®l 
sz§m§ra ®lvezhetŖ. K®pes r®sz-
letes ®s vil§gos szºvegalkot§sra 
sokf®le t®makºrben. 

Nem vagy csak minim§lis szinten 
besz®l idegen nyelven. Munk§ja 
sor§n erŖsen t§maszkodik a 
ford²t§st, meg®rt®st seg²tŖ esz-
kºzºkre, programokra. Tev®-
kenys®ge sor§n nem, vagy igen 
bizonytalanul haszn§lja a nyel-
vet, alapszitu§ci·k kezel®s®t 

k®pes megoldani. 

30  ¥n§ll·s§g 

A kºzvetlen ir§ny²t§s, ¼tmutat§s 
n®lk¿li munkav®gz®s (tervez®s 
®s v®grehajt§s), a saj§t tev®-
kenys®g megszervez®se, idŖgaz-
d§lkod§s, munkav®gz®s k®pes-
s®ge. 

Kºzvetlen ir§ny²t§s n®lk¿l, ºn§l-
l·an k®pes a c®lok figyelembev®-
tel®vel munk§j§t tervezni, szer-
vezni ®s megval·s²tani. L®p®se-
ket tesz a sz¿ks®ges inform§ci·k 
megszerz®se ®rdek®ben, 

egy¿ttmŤkºdik a kapcsol·d· 
ter¿letek k®pviselŖivel, k®pes ¼j 
feladatok, tervek megfogalmaz §-
s§ra munk§j§val kapcsolatban. 

Munk§j§ra jellemzŖ a felelŖs 
dºnt®shozatal, illetve a feladatok 
proioriz§l§s§nak k®pess®ge. 
Feladatait ellenŖrz®s ®s folyama-
tos visszacsatol§si ig®ny n®lk¿l is 
k®pes ell§tni. 

A vezetŖi utas²t§sok betart§s§ra 
tºrekszik, alapvetŖen a kºtele-
zetts®geket teljes²tŖ, felelŖs, 
szab§lykºvetŖ munkav®gz®s 
jellemzi, teljes²tm®nye azonban 
lehet in gadoz·, nem egyenletes, 

az elv§r§soknak nem mindenben 
felel meg . 

31  

Probl®ma-
®rz®kenys®g, 
probl®ma-
megold§s 

Az ¼j probl®m§k ®szrev®tele, 
felfedez®se, ezek befogad§sa ®s 
meg®rt®se, amely megold§sukra 
val· tºrekv®ssel p§rosul. Prob-
l®mamegold· gondolkod§s, a 
munkav®gz®s sor§n felmer¿lŖ 

probl®m§kkal val· szemben®z®s 
k®pess®ge, azok okainak ®s 
kºvetkezm®nyeinek, valamint a 
megold§s lehetŖs®geinek felt§r§-
s§ra ir§nyul· szisztematikus 
munka. C®lszerŤ nem ide sorolni 
azt a magatart§st, ami minden-
ben a probl®m§t,  mint elh§r²tha-
tatlan akad§lyt l§tja. 

Fejlett §ttekintŖk®pess®g®vel, 
kritikai ®s analitikus gondolkod§-
s§val k®pes a szervezeten bel¿li 
probl®m§kra gyors, kreat²v ®s 
innovat²v megold§si javaslatok 
kidolgoz§s§ra, amelyek v®gre-

hajt§s§ban is akt²v szerepet 
v§llal.  

K®pes arra, hogy a probl®m§kra 
olyan megold§sokat tal§ljon, 
amelyeket saj§t hat§skºr®ben 
meg is tud val·s²tani. Feladat-
v®gz®se sor§n haszn§lja az ana-
litikus ®s a kritikai gondolkod§st, 

ami lehetŖs®get biztos²t a hib§k 
felt§r§s§ra. A probl®mamegold§s 
sor§n kreat²v, innovat²v elk®pze-
l®sei, hasznos javaslatot ered-
m®nyez.  

A munk§j§val kapcsolatos prob-
l®m§k eset®n ¼tmutat§st v§r, 
nem tesz javaslatot a megold§s-
ra. Egy -egy feladat v®grehajt§sa 
sor§n mechanikusan dolgozik, 
nem tesz javaslatot az esetleges 

hib§k elh§r²t§s§ra. 

32  
Pszich®s 

terhelhetŖs®g, 

A folyamatosan v§ltoz·, gyors ®s 
gyakran nem v§rt, vagy negat²v 

A munk§b·l fakad· probl®m§kat 
®s az ad hoc feladatokb·l sz§r-

Kºnnyen kezeli a mindennapi 
probl®m§kb·l ®s ad hoc felada-

A mindennapi probl®m§kkal, ad 
hoc feladatokb·l sz§rmaz· ter-



Kompetencia alap¼ emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ¼tmutat· 

 

42 

 

 

Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

stressztŤr®s k¿lsŖ ingerekre, adott adekv§t 
v§laszad§s k®pess®ge 

maz· neh®zs®geket kºnnyen 
kezeli, elŖremutat· alternat²v§-
kat dolgoz ki, a stressz kezel®se 
sor§n a probl®maorient§lt keze-
l®s mellett az ®rzelemkºzpont¼ 
kezel®si technik§kat is alkalmaz-
za. 

tokb·l fakad· fesz¿lts®get, mun-
kab²r§sa egyenletes, a stressz 
kezel®se sor§n a probl®ma meg-
old§s§ra f·kusz§l, alternat²v 
megold§sok kidolgoz§s§val.  

hel®ssel nem, vagy nehezen tud 
megk¿zdeni.  Munkab²r§sa nem 
egyenletes, a stres sz kezel®se 
sor§n csak a negat²v ®rzelmek 
csºkkent®s®re f·kusz§l.  

33  

Reflektivit§s, 
re§lis ºn-  ®s 
munkav®gz®s-

k®p, 
ºnfejleszt®si 

ig®ny 

K®szs®g ®s k®pess®g a saj§t 
(egy®ni ®s csoportos) aktu§lis 
lehetŖs®gek ®s korl§tok tudatos, 
szisztematikus ®s Ŗszinte ®rt®ke-
l®s®re. Azok fejleszt®s®hez kap-
csol·d· belsŖ motiv§lts§g, tanu-
l§si, jobb²t§si sz§nd®k, elkºtele-
zetts®g. 

Tudatos ºnfejleszt®s jellemzi. Az 
eg®sz egy®ni karriert §tfog· 
n®zŖpontb·l, szem®lyes ®letstra-
t®gi§ja ment®n k®pes mene-
dzselni a saj§t kompetencia-
fejleszt®s®nek tervez®s®t ®s 
megval·s²t§s§t. Proakt²van vesz 
r®szt a saj§t kompetenci§i saj§t 
erŖbŖl ®s a munkahelyi kºrnye-
zetben tºrt®nŖ fejleszt®s®ben. 
EgyidejŤleg tºbb t®nyezŖ is mo-

tiv§lja, ezeket k®pes azonos²tani. 

Bel¿lrŖl ir§ny²t· szab§lyoz· nor-
m§kkal ®s ®rt®kekkel rendelke-
zik. K®pes az ºnreflexi·ra, saj§t 
tev®kenys®g®nek ®rt®kel®s®re, 
saj§t tettei®rt val· felelŖss®gv§l-
lal§sra. 

A k¿lsŖ nyom§s hat§s§ra meg-
nyilv§nul·, ¼j ismeretek meg-
szerz®sre ir§nyul· kezdem®nye-
z®s jellemzi.  

34  
Rendszer -
szeml®let 

Az elv®gzendŖ feladatokkal kap-
csolatos rangsor fel§ll²t§sa, a 
m§s feladatokhoz val· kapcsol·-
d§sok, okok, kºvetkezm®nyek ®s 
®rintett szereplŖk azonos²t§sa ®s 
figyelembe v®tele a sikeres fela-
datv®gz®s ®rdek®ben, amelynek 
sor§n a bizonytalans§gi t®nyezŖk 
kezel®se is megval·sul. 

Hi§nytalan ismeretekkel rendel-
kezik az ºnkorm§nyzati szerve-
zet fel®p²t®s®t, belsŖ elj§r§s-
ren dj®t, folyamatait ®rintŖen, 
eg®sz®ben §tl§tja a szervezeti 
egys®gek kºzºtti munkamegosz-
t§st, feladatell§t§st. Esetenk®nt 
javaslatot tesz a folyamat ok 
egyszerŤs²t®se, hat®konys§g§-

nak nºvel®se ®rdek®ben. 

Tºbbnyire ismeri az ºnkorm§ny-
zati szervezet fel®p²t®s®t, belsŖ 
elj§r§srendj®t, folyamatait, 
azonban egyes esetekben nem 
l§tja §t eg®sz®ben a szervezeti 
egys®gek kºzºtti munkamegosz-
t§st, feladatell§t§st. 

Ćltal§ban ismeri az ºnkorm§ny-
zati szervezet fel®p²t®s®t, belsŖ 
elj§r§srendj®t, folyamatait, 
azonban nem minden szervezeti 
egys®g eset®ben ismeri az egy-
s®gek kºzºtti munkamegoszt§st, 
feladatell§t§st. 
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35  
Strat®giai 
szeml®let 

A kitŤzºtt c®lok ®s feladatok 
el®r®s®nek, megval·s²t§s§nak 
szem elŖtt tart§sa, a feladatok 
prioriz§l§s§nak k®pess®ge. A 
feladat elv®gz®se ®rdek®ben a 
munkav®gz®shez sz¿ks®ges 
felt®telek biztos²t§sa, illetve a 
feladatok sikeres elv®gz®s®nek 

az ellenŖrz®si ig®nye is r®sze e 
kompetenci§nak. Az ®rintettek 
befoly§s§nak szem elŖtt tart§sa. 
Elkºtelezetts®g ®s hat§rozotts§g 
a megval·s²t§s elŖmozd²t§sa 
®rdek®ben. 

Munk§j§hoz kapcsol·d· felada-
tokat ®s azok hat§sait rºvid, 
kºz®p ®s hossz¼t§von is k®pes 
®rtelmezni, ®s mindezeket dºn-
t®sei sor§n figyelembe venni. A 
feladatok prioriz§l§s§val, a felt®-
telek biztos²t§s§val a pillanatnyi 
idŖhorizonton t¼ll®pve hosszabb 

idŖt§vra tervez. A kitŤzºtt c®lok 
megval·s²t§sa ®rdek®ben elkºte-
lezetts®g ®s hat§rozotts§g jel-
lemzik munkav®gz®s®t. 

Munkav®gz®s®re jellemzŖ az 
elv®gzendŖ feladatokkal kapcso-
latos rangsor fel§ll²t§sa a sikeres 
feladatv®gz®s ®rdek®ben, 
amelynek sor§n a bizonytalans§-
gi t®nyezŖk kezel®se is megval·-
sul. A feladat elv®gz®se ®rdek®-
ben a munkav®gz®shez sz¿ks®-

ges felt®telek biztos²t§sa, illetve 
a feladatok sikeres elv®gz®s®nek 
az ellenŖrz®se is r®sze e kompe-
tenci§nak. 

Feladatell§t§sa sor§n legink§bb a 
rºvidt§v¼ c®lok megval·s²t§s§t 
tartja szem elŖtt. Dºnt®sei kap-
cs§n azok hat§sait kev®ss® veszi 
figyelembe, a pillanatnyi sik erek, 
aktualit§sok nyernek priorit§st 
azokban.  

36  Szak®rtelem 

Szakmai felk®sz¿lts®g, hozz§®r-
t®s szintje. Egy adott munka-  
vagy feladatkºrhºz kapcsol·d· 
§ltal§nos ®s helyi szakmai elv§-

r§s-rendszer (kapcsol·d· jogi 
szab§lyoz§s, a szakma alapvetŖ 
standardjai, egy¿ttmŤkºd®si 
kºtelezetts®gek, ®lenj§r· tech-
nol·giai tud§s, munkav®delmi 
elŖ²r§sok ismerete ®s k®pess®g 
az ezek figyelembev®tel®vel 
kapcsolatos munkav®gz®sre 
stb.). Szab§lyozott szakm§k 
eset®ben ir§nyad·ak a kimeneti 
®s k®pz®si kºvetelm®nyek. 

Az ºnkorm§nyzattal ®s szerveze-
ti egys®g®vel kapcsolatos aktua-
lit§sokat folyamatosan nyomon 
kºveti, ®s naprak®sz inform§ci-

·kkal rendelkezik. A szakmai 
ter¿letet ®rintŖ jogszab§lyi h§t-
t®rrel tiszt§ban van. A jogszab§-
lyi v§ltoz§sokat folyamatosan 
kºveti, a szervezet hat§skºreivel 
teljes kºrŤen tiszt§ban van. 

Az ºnkorm§nyzattal ®s szerveze-
ti egys®g®vel kapcsolatos aktua-
lit§sokat §ltal§ban nyomon kºve-
ti, de nem minden esetben re n-

delkezik naprak®sz inform§ci·k-
kal. Egyes szakmai ter¿letet 
®rintŖen hi§nyoss§g tapasztalh a-
t· a vonatkoz· jogszab§lyi h§tt®r 
ismeret®ben. A jogszab§lyi v§l-
toz§sokat tºbbnyire nyomon 
kºveti, a szervezet hat§skºreivel 
alapvetŖen tiszt§ban van. 

Az ºnkorm§nyzattal ®s szerveze-
ti egys®g®vel kapcsolatos aktua-
lit§sok tekintet®ben nem rendel-
kezik minden esetben naprak®sz 

inform§ci·kkal. N®h§ny szakmai 
ter¿letet ®rintŖen hi§nyoss§g 
tapasztalhat· a vonatkoz· jog-
szab§lyi h§tt®r ismeret®ben. A 
jogszab§lyi v§ltoz§sokat nem 
minden esetben kºveti nyomon, 
a szervezet hat§skºreivel nincs 
teljes m®rt®kben tiszt§ban.  

37  
SzervezŖ-
k®szs®g 

Feladatok, szem®lyek, erŖforr§s-
ok ºsszehangol§s§nak k®pess®-
ge a hat®kony feladatell§t§s 
c®lj§b·l, a tev®kenys®gek koor-
din§ci·ja. 

K®pes magasan motiv§lt, j· 
teljes²tm®nyŤ ®s felelŖss®get 
v§llal· szervezeti egys®get fel-
®p²teni, hat®konyan ®s eredm®-
nyesen mŤkºdtetni A szervezet 
m§s ter¿letei sz§m§ra inform§-
ci·kat ad, azokkal egy¿ttmŤkº-
dik, ®s munkat§rsait is erre ºsz-
tºnzi, hogy seg²tse a kºzºs prob-
l®m§k megold§s§t. 

Saj§t ®s szervezeti egys®g®nek 
munk§j§t az elŖ²r§soknak meg-
felelŖen magas sz²nvonalon ter-
vezi, szervezi ®s bonyol²tja. Sze-
repet v§llal a kommunik§ci·s 
folyamatokban, r®szt vesz a 
megfelelŖ inform§ci·s csatorn§k 
rendszeres haszn§lat§nak t§mo-
gat§s§ban, valamint az erŖfor-
r§sok megfelelŖ felhaszn§l§s§-

A feladatok, erŖforr§sok koordi-
n§ci·j§val tºrekszik azok opti-
m§lis kombin§ci·j§nak megtal§-
l§s§ra. A szem®lyek ®s tev®-
kenys®gek, folyamatok ºssze-
hangol§sa azonban nem mindig 
zºkkenŖmentes, amelyet sok 
esetben kommunik§ci·s probl®-
m§k okoznak. 
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Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

nak koordin§ci·j§ban. 

38  

Szoci§lis 
®rz®kenys®g, 
emp§tia, 

seg²tŖk®szs®g 

A k¿lºnf®le emberek ®s csoport-
jaik meg®rt®s®nek k®pess®ge, a 
seg²ts®gny¼jt§s k®pess®ge ®s az 
ezir§nti elkºtelezŖd®s. 

K®pes munkav®gz®se ®s az 
¿gyek kezel®se sor§n az ¿gyfe-
lek (k¿lsŖ ®s belsŖ partnerek) 
ig®nyeinek ®s k²v§ns§gainak 
figyelembe -v®tel®re ®s teljes²t®-
s®re. Seg²tŖk®sz, tºrekszik arra, 
hogy erŖfesz²t®seit arra ºsszpon-
tos²tsa, hogy felismerje ®s kiel®-
g²tse az ¿gyf®l (szervezeten 
bel¿li vagy k²v¿li) ig®nyeit. Bi-

zalmat ®s egy¿ttmŤkºdŖ egyen-
rang¼ kapcsolatot ®p²t ki. Tºrek-
szik megismerni az ¿gyfelek ï 
saj§t munk§j§val szembeni ï 
v®lem®ny®t ®s az alapj§n fej-
leszti tev®kenys®g®t, viselked®-
s®t. 

JellemzŖen seg²t®sre, v§ratlan 
feladatok megold§s§ra k®szs®g-
gel v§llalkoz·, szolg§latk®sz 
szem®ly, aki hajland· seg²teni, 
egy¿ttmŤkºdni m§s emberekkel 
munkav®gz®se sor§n. K®pes a 
jelzett ig®nyek, probl®m§k felis-
mer®s®re, azokat megfelelŖ 
m·don kezelni k®pes. 

Feladatell§t§s§ra ink§bb a t§r-
gy ilagoss§g, a szab§lykºvet®s 
jellemzŖ, az egy®ni ig®nyeket 
nem, vagy nem mindig veszi 
figyelem be dºnt®shozatala, vagy 
a probl®mafelt§r§s sor§n. Az 
elŖ²r§sokat konzekvensen, a 
lehetŖs®gekhez m®rten is rugal-
matlanul kezeli, dºnt®sei mºgºtt 
sok esetben h§r²t§s, felelŖss®g 

§truh§z§s h¼z·dik meg. 

39  

Tanul§si 
hajland·s§g, 
tanul§si 
k®pess®g 

A tanul§sra, az ¼j ismeretek 
megszerz®s®re ®s alkalmaz§s§ra 
val· hajland·s§g, amely tºbbek 

kºzºtt a tanul§s ir§nti ®rdeklŖ-
d®st, a tanul§s strat®giai tev®-
kenys®gk®nt kezel®s®t, a szak-
mai ®rdeklŖd®s ®s fejlŖd®s tuda-
toss§g§t jelenti. 

Tev®kenys®ge sor§n tºrekszik az 
¼j ismeretek megszerz®s®re ®s 
alkalmaz§s§ra. A rendelkez®sre 

§ll· lehetŖs®geket keresi ®s ki-
haszn§lja tud§s§nak m®ly²t®se, 
sz®les²t®se c®lj§b·l. A tud§sszer-
z®sre mint lehetŖs®gre gondol, 
amely k®pess®geinek kibontako-
z§s§nak eszkºzek®nt, karrier-
elk®pzel®seinek t§mogat·jak®nt 
defini§l. 

Tºrekszik arra, hogy munk§j§-
hoz kapcsol·d· jogszab§lyi ®s 
egy®b ismeretekkel kapcsolatban 

naprak®sz inform§ci·i legyenek, 
valamint a kapcsol·d· tud§s§nak 
m®ly²t®s®re, sz®les²t®s®re.  
Amennyiben arra lehetŖs®ge 
ad·dik kihaszn§lja az ismeretb Ŗ-
v²t®s potenci§lis ¼tjait.  

Munkav®gz®se sor§n legink§bb a 
kor§bban megszerzett ismeretei-
re t§maszkodik, csak k¿lsŖ hat§s 

miatt v§llalkozik ismereteinek 
friss²t®s®re, bŖv²t®s®re. Munk§-
j§hoz kapcsol·d· ¼j inform§ci·-
kat, m·dszereket lassan, neh®z-
kesen  veszi §t ®s k®pes beillesz-
teni munkafolyamataiba.  
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Kompetencia 
megnevez®se 

Kompetencia rºvid 

kifejt®se 

Kiv§l· szinten van meg az 
adott kompetencia  

Alapszinten van meg az adott 
kompetencia  

Nincs meg az adott komp e-
tencia  

40  
TerhelhetŖs®g, 

kitart§s 

TerhelhetŖ szem®lyis®g, nagy 
munkab²r§s, kitart§s (esetenk®nt 
v§ltoz· munkarend v§llal§sa). 
Feladat ®s c®lorient§lt viselke-
d®s, hossz¼-t§v¼ figyelem ®s 
motiv§ci· fenntart§sa a c®lok 
el®r®se ®rdek®ben. 

Feladatell§t§s§t a nagy munkab²-
r§s, kitart§s jellemzi, k®pes fi-
gyelm®t hossz¼ t§von a c®lra ®s 
az ell§tand· feladatra ºsszponto-
s²tani. A nagyfok¼ ig®nybev®tel 
erŖs belsŖ motiv§ci·t ig®nyel. 

Kapcsol·d· tev®kenys®g®t meg-
felelŖ szinten ®s minŖs®gben 
hossz¼t§von k®pes ell§tni, a 
feladatok ºssze®r®s®bŖl sz§rma-
z· potenci§lis stresszt ®s konflik-
tusokat j·l kezeli. 

Rosszul alkalmazkodik a v§ltoz· 
figyelmet ®s ig®nybev®telt jelen-
tŖ feladatokhoz, a feladatok 
ºssze®r®s®bŖl sz§rmaz· stresszt 
rosszul tŤri, sok esetben az ilyen 
helyzeteket m§sra h§r²tja vagy 
kil®p belŖl¿k. 

41  
TervezŖ  

k®pess®g 

Az elv®gzendŖ feladatokkal kap-
csolatos rangsor fel§ll²t§sa a 
sikeres feladatv®gz®s ®rdek®ben, 
amelynek sor§n a bizonytalans§-
gi t®nyezŖk kezel®se is megval·-
sul. A feladat elv®gz®se ®rdek®-
ben a munkav®gz®shez sz¿ks®-
ges felt®telek biztos²t§sa, illetve 
a feladatok sikeres elv®gz®s®nek 
az ellenŖrz®se is r®sze e kompe-
tenci§nak. 

K®pes a tev®kenys®g®hez kap-
csol·d· feladatokat tervezni, 
szervezni ®s megval·s²tani, j·l 
m®ri fel azok fontoss§g§t, k®pes 
re§lis, megval·s²that· ¿temez®st 
rendelni hozz§juk. J· helyzet®r-
t®kel®s®nek kºszºnhetŖen j·l 
§tl§tja a folyamatokat, ez®rt 
k®pes felk®sz¿lni a v§ratlan 
helyzetekre ®s a felmer¿lŖ prob-
l®m§kra m§r elŖzetesen megfe-

lelŖ megold§si alternat²v§kat 
dolgoz ki.  

Munk§ja sor§n rºgz²tett feladatai 
kºzºtt k®pes rangsort fel§ll²tani, 
azokhoz megval·s²that· ¿teme-
z®s rendelni, a folyamatokat 
rendszerszerŤen §tl§tni. A napi 
munkav®gz®s®re jellemzŖ a 
pontoss§g, precizit§s, gyakran 
k®sz²t heti vagy havi munkate r-
vet, amely a feladatok megval ·-
s²t§s§t nagyban t§mogatja. 

Munk§ja sor§n legink§bb az 
elŖzetesen ºssze§ll²tott munka-
tervnek megfelelŖen j§r el, a 
feladatai rangsorol§s§hoz, ¿te-
mez®s®hez gyakran k®r k¿lsŖ 
seg²ts®get, ir§nymutat§st. 

42  
Tud§s-

alkalmaz§s 
k®pess®ge 

A munkakºrhºz tartoz· feladatok 
ell§t§s§t seg²tŖ tud§selemekkel 
kapcsolatos tudatoss§g, k®szs®g 
®s k®pess®g ¼j tud§s azonos²t§-
s§ra, alkalmaz§s§ra, megoszt§-
s§ra. 

Feladataihoz kapcsol·d· ismere-
tek elm®ly²t®s®re ®s bŖv²t®s®re 
folyam atosan nagy hangs¼lyt 
fektet, tºrekszik arra, hogy min-
dig rendelkez®s®re §lljanak a 
ter¿let®t ®rintŖ leg¼jabb infor-
m§ci·k. A megszerzett tud§st a 
helyzetnek ®s a probl®m§nak 

megfelelŖ m·don k®pes be®p²te-
ni a munkafolyamataiba.  

Tev®kenys®g®hez kapcsol·d· 
naprak®sz ismereteit igyekszik 
munk§ja sor§n be®p²teni ®s al-
kalmazni. Tºrekszik arra, hogy 
rendelkez®sre §lljanak azok az 
inform§ci·k, eszkºzºk ®s m·d-
szerek, amellyel a lehetŖ legha-
t®konyabban tudja munk§j§t 

ell§tni. 

Megszerzett ismereteit nem vagy 
csak seg²ts®ggel k®pes munk§-
j§ban integr§lni. Kev®s hang-
s¼lyt fektet tanul§si k®pess®gei-
nek fejleszt®s®re, szinten tart§-
s§ra. Emiatt a v§ltoz· kºr¿lm®-
nyekhez kev®ss® tud alkalmaz-
kodni, munkav®gz®s®re legin-

k§bb a rugalmatlans§g jellemzŖ. 
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43  

¦gyf®l-
orient§lts§g, 

partner -
kºzpont¼s§g 

MegfelelŖ m·dszerek alkalmaz§-
s§val az ¿gyf®l vagy ®rintetti 
csoportok ig®nyeinek min®l ala-
posabb felt§r§sa, az ig®nyek 
kiel®g²t®se vagy az ®rintettekkel 
kºzºs megold§skeres®s ®s cse-
lekv®s. 

Az elj§r§si szab§lyokat ismeri, 
betartja, a sza b§lyok keretei 
kºzºtt tºrekszik arra, hogy elj§-
r§sa sor§n az ¿gyf®l ig®nyeit 
teljes kºrŤen kiszolg§lja. Az 
¿gyf®l ig®nyeirŖl ®rdemben, 
r®szletesen t§j®koz·dik, a sz¿k-
s®ges inform§ci·kat rendelke-

z®sre bocs§tja, t§j®koztat§st 
ny¼jt a tov§bbi szolg§ltat§si 
lehetŖs®gekrŖl. Elj§r§sa szaksze-
rŤ, kommunik§ci·ja ny²lt, 
egy¿ttmŤkºdŖ. Az elj§r§sok 
fejleszt®s®vel, a szolg§ltat§sok 
sz²nvonal§nak nºvel®s®vel kap-
csolatos javaslatokat tesz. Ism e-
ri az ¿gyf®l tev®kenys®g®t, 
®s/vagy inform§ci·kat keres az 
¿gyf®l val·di, a tev®kenys®g®vel 
ºsszef¿ggŖ ki nem mondott 

sz¿ks®gleteinek a felt§r§s§ra. 

Az elj§r§si szab§lyokat ismeri, 
betartja. Tºrekszik arra, hogy az 
elj§r§sa szakszerŤ legyen, nyi-
tott az ¿gyfelek ir§ny§ba. Nem 
hivatkozik k¿lsŖ okokra, akad§-
lyokra, hanem azonnal, magy a-
r§zkod§s n®lk¿l int®zkedik. Fel-
ismeri az ¿gyf®l helyzet®t ®s 

maga is kezdem®nyezi a kapcso-
latfelv®telt. 

Az elj§r§si szab§lyokban bizony-
talan, ®s nem tºrekszik arra, 
hogy ezek keretei kºzºtt marad-
va a lehetŖ legteljesebb m®rt®k-
ben kiszolg§lja az ¿gyfelek 
(szervezeten bel¿li vagy k²v¿li) 
ig®nyeit. 

44  ¦zleti ®rz®k 

¦zleti-kereskedelmi ®rz®k, felk®-
sz¿lts®g a szervezet vagyon§nak 
bev®telt teremtŖ hasznos²t§s§ra, 
a szervezet egyes szolg§ltat§sai-
nak ®rt®kes²t®s®re. 

Munk§ja sor§n k®pes felismerni 
®s gener§lni a folyamatok m º-
gºtt megh¼z·d· gazdas§gi lehe-
tŖs®geket. Szervezete ®rdek®ben 
tervezi, szervezi ®s ºsztºnzi a 
bev®telt jelentŖ egy¿ttmŤkºd®-
seket, illetve az ezzel kapcsol a-
tos potenci§lokat. 

¦zleti t§rgyal§sokon k®pes j·l 
k®pviselni szervezete gazdas§gi 
®rdekeit, ºsztºnzi ®s ki®p²ti a 
bev®telt jelentŖ gazdas§gi 
egy¿ttmŤkºd®seket. Tºrekszik a 
gazdas§gi, ¿zleti kapcsolatok 
sz®les²t®s®re ®s m®ly²t®s®re. 

Munk§j§hoz kapcsol·d· ¿zleti 
lehetŖs®geket adminisztrat²v 
szinten k®pes t§mogatni, nem 
tºrekszik ¼j kapcsolatok felt§r§-
s§ra, ki®p²t®s®re, a t§rgyal§sok 
sor§n vezetŖi t§mogat§st ig®nyel 
munk§ja. 
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4.  SZ .  MELL£KLET:  A  MţVELETI KOMPETENCIĆK  

Az idŖvel val· hat®kony gazd§lkod§s (IdŖgazd§lkod§s) 

Az idŖvel val· gazd§lkod§s olyan komplex kompetencia, ami k®pess® tesz arra, hogy 

az elŖrel§that· feladatok ®s a rendelkez®sre §ll· idŖ megfeleltethetŖk legyenek 

egym§snak olyan m·don, hogy a fontos feladatok idŖben tºrt®nŖ elv®gz®se megtºrt®n-

jen. Ez a prioriz§l§s k®pess®ge mellett a fel§ll²tott sorrend melletti kitart§st is megk²v§n-

ja, az elŖrel§that· feladatok eset®ben ®pp¼gy, mint a menet kºzben keletkezŖ elt®r²tŖ 

hat§sok kapcs§n. Mindehhez l®teznek kºnnyen elsaj§t²that· technik§k, ugyanakkor 

sz§mos olyan szem®lyis®gjellemzŖ (elemi kompetencia) is ºsszetevŖje az idŖvel val· 

hat®kony gazd§lkod§s mŤveleti kompetenci§nak (mint pl.  fegyelm ezetts®g, kitart§s), 

aminek a fejleszt®se csak hosszabb idŖt§von, ®s folyamatos k¿lsŖ visszajelzŖ mechaniz-

musok mellett hat®kony (az ®rintett elemi kompetenci§kat egyszerŤ technik§k nem fel-

t®tlen¿l befoly§solj§k).  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á Hat®konyabb munkav®gz®s 

Á Tºbb szakmai elismer®s 

Á Kisebb stressz, frusztr§ci· 

Á Tºbb lehetŖs®g az elŖmenetel sor§n 

Á Tºbb siker az ®let k¿lºnbºzŖ ter¿letein 

Á Rossz feladatsorrend -v§laszt§s 

Á Elmulasztott hat§ridŖk, k®s®sek 

Á FelelŖss®g§th§r²t§s 

Á T¼lterhelts®g, frusztr§ci·, stressz 

Á Kompromisszumok a minŖs®g ter¿let®n 

Az erŖforr§sokkal val· hat®kony gazd§lkod§s (ErŖforr§s-gazd§lkod§s) 

Az erŖforr§sokkal val· hat®kony gazd§lkod§s kompetenci§ja k®pess® tesz az ºnkor-

m§nyzat megl®vŖ erŖforr§sainak t§rgyilagos azonos²t§s§ra ®s ®rdemi kiakn§z§-

suk ®rt®kel®s®re. Az erŖforr§sok gazdags§g§nak felismer®se (pl. hum§n kapacit§sok, 

p®nz¿gyi erŖforr§sok, mozg·s²that· tud§s, partner-energi§k, pozit²v hagyom§nyok-

szok§srendszerek stb.) mellett a r§ford²t§s ®s v§rhat· t§rsadalmi-gazdas§gi haszon elŖ-

rejelz®se az erŖforr§s-tervez®s technikai tud§s§t is felt®telezi. Az erŖforr§s-

gazd§lkod§shoz ®rtŖ ºnkorm§nyzati szakember fejlett folyamatszeml®lettel rende l-

kezik , ig®nye ®s k®pess®ge a folyamat -kontroll ®s dºnt®sk®pes a korrekci-

·s/fejlesztŖ beavatkoz§sok idŖben val· megl®p®se ®rdek®ben. K®pes a megszo-

k§sra ®p¿lŖ allok§ci·k t®nyekre ®p¿lŖ konstrukt²v megk®rdŖjelez®s®re, §tstruktur§l§s§ra 

®s az §talak²t§sok melletti meggyŖzŖ kommunik§ci·ra.  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á £rt®kelik a tervez®st 

Á Az erŖforr§sok sokf®les®g®t egys®gben 

l§tj§k 

Á £rz®kenyek a pazarl§sra (pl. egy gy a-

kornok t®tlens®g®re) 

Á Elfogadj§k az ¼jratervez®st, ha az erŖ-

forr§sok felhaszn§l§sa nem megfelelŖ 

Á ¥rºmmel alkalmaznak kºlts®g-haszon 

elemz®si m·dszereket 

Á Gyakran jellemzi Ŗket sodr·d§s 

Á Szkeptikusak a strat®giai megkºzel²t®-

sekkel szemben  

Á Rºvid t§v¼ ®rdekek vez®rlik Ŗket 

Á A cselekv®s akad§ly§t az erŖforr§sok 

hi§ny§ban l§tj§k 

Á A feladatok deleg§l§s§t rendre elmu-

lasztj§k 

Á Frusztr§ltak a szervezeti kult¼ra miatt  
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Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 

kompetenci§val 
Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 

ezzel a kompetenci§val 

Á £rdemi szerepre v§gynak a t®tet jelen-

tŖ folyamatokban, vezet®si amb²ci·ik 

®s lehetŖs®geik vannak  

Á A vezetŖkkel szemben kritikusak 

Á Az elhanyagolt erŖforr§sokr·l nem 

vesznek tudom§st, vagy lebecs¿lik 

azokat   

A tud§smegoszt§s, tud§sszerz®s ®s tud§salkalmaz§s (Tud§smenedzsment) 

A tud§smegoszt§s, tud§sszerz®s ®s tud§salkalmaz§s ter¿let®n kompetens ºnkorm§nyzati 

szakember ®rz®keny a tud§sra ®s a hum§n kompetenci§k megl®t®re, fejleszt®si 

lehetŖs®geire. Ismeri a tud§sra vonatkoz· klasszifik§ci·kat, ®s ezeket a gyakorlat fej-

leszt®se ®rdek®ben hasznos²tani is tudja. Bizalom jellemzi, tudja, hogy a tud§smegoszt§s 

nemcsak kºzvetlen cser®vel v§lhat kifizetŖdŖv®, hanem az§ltal is, hogy sokan, sokf®le 

tud§st megosztanak, amibŖl jelentŖs olyan kºzj· keletkezik, amibŖl kºzvetve a megoszt· 

is r®szes¿l. Tud§salkalmaz§sa egy®nileg ®s csoportj§ban is reflekt²v, azaz k®pes 

t®nyek seg²ts®g®vel ®rt®kelni a tud§salkalmaz§s eredm®nyess®g®t. K®sz a tud§s-

hi§nyok azonos²t§s§ra ®s gyakorlott a hi§nyz· tud§s elŖteremt®s®ben eredeti, ¼j tud§s 

l®trehoz§s§val vagy m§sok tud§s§nak adapt§ci·j§val. Saj§t ®s t§rsai folyamatos szakmai 

fejlŖd®s®t sz§mos eszkºzzel tudja seg²teni.  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á Az eredm®nyeiket j· sz²vvel megosztj§k 

(ha nem fŤzŖdik m®rhetŖ ¿zleti, szerve-

zeti ®rdek a visszatart§shoz) 

Á Gyorsabban, motiv§ltabban ®s tºbbet 

tanulnak  

Á Nyitottak az interdiszciplinarit§sra 

Á Szeretik a teamben val· munk§t ®s 

eszmecser®t 

Á Kºnnyen megny²lnak m§sok elŖtt 

Á K²v§ncsiak m§sok eredm®nyeire 

Á Tºbb szakmai elismer®st kapnak 

Á Az eredm®nyeikre k®nyesen vigy§znak 

Á A form§lis k®pz®sen szerzett tud§sukat 

elegendŖnek tartj§k 

Á Feladatukat legsz²vesebben szigor¼ le-

hat§rol§sok mellett v®gzik 

Á Nem szeretik, ha meg kell ny²lniuk m§-

sok elŖtt 

Á M§sok eredm®nyeivel kapcsolatban 

szkeptikusak  

Á Elfogultnak tekintik a szakmai visszaje l-

z®seket 

A kºzºs c®lok ®rdek®ben tºrt®nŖ elkºtelezŖd®s ®s kºvetkezetes fejleszt®s 

(Strat®giai szeml®let) 

A kºzºs c®lok ®rdek®ben tºrt®nŖ elkºtelezŖd®s ®s kºvetkezetes fejleszt®s ter¿let®n kom-

petenci§val b²r· szem®ly a jelen meg®rt®se ®rdek®ben elemzŖ, integr§l· k®szs®g®n®l 

fogva k®pes a t®nyek, inform§ci·k ®rt®kel®s®re. A t®nyekkel le²rt kontextus mellett 

k®pes a kºzºss® tehetŖ c®lok megfogalmaz§s§ra, a c®lok ®s a kapcsol·d· beavatkoz§si 

ter¿letek azonos²t§s§ra. Elkºtelezett az elv®gzendŖ feladatok rendszerszerŤ meghat§ro-

z§sa mellett, a bizonytalans§gi t®nyezŖk ®s adapt§ci·s ig®nyek kºzºs kezel®s®re a c®lok 

szempontj§b·l ®rdemi ®rintettekkel. K®pes a l®nyegl§t§sra, a tev®kenys®gek, feladatok 

®s egy®ni aspir§ci·k ºsszef¿gg®seinek felismer®s®re. A feladat elv®gz®s®t seg²tŖ felt®tel-

rendszert szem elŖtt tudja tartani, ®s a c®lok fel® halad§s ellenŖrz®si ig®nye is r®sze e 

kompetenci§nak. Szakmai/technikai tud§sa a strat®giai menedzsment t®makºr®hez kºt-

hetŖ, de olyan elemi kompetenci§k is jellemzik, mint az elkºtelezetts®g ®s hat§rozotts§g 

a megval·s²t§s ®rdek®ben. 
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Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 

kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 

ezzel a kompetenci§val 

Á TervszerŤek 

Á Fegyelme zettek  

Á Szakter¿let¿k saj§toss§gainak megfele-

lŖen analitikus gondolkod§s jellemzi 

Ŗket 

Á A kºzºss®g siker®nek v§gya hajtja Ŗket 

Á Tart·san inspir§lj§k Ŗket a kih²v§sok 

Á VezetŖi szerepkºrºkben ®rzik j·l magu-

kat  

Á £rzelmileg vez®reltek, impulz²vak 

Á Gyakran v§ltanak ir§nyt 

Á Megkºzel²t®s¿k kritikai, de nem jellemzi 

Ŗket megold§s-vez®relt szeml®let  

Á Gyakran el®gedetlenek a munk§juk kº-

r¿lm®nyeivel vagy a koll®g§k felk®sz¿lt-

s®g®vel 

Á A kih²v§sok rºvid lelkesed®seket gene-

r§lnak n§luk 

Az ®rintettekkel val· kommunik§ci· ®s egy¿ttmŤkºd®s (Partners®g) 

Az ®rintettekkel val· kommunik§ci· ®s egy¿ttmŤkºd®s ter¿let®n kompetens szem®ly j· 

kommunik§ci·s ®s kifejezŖ k®pess®ggel rendelkezik sz·ban ®s ²r§sban egya-

r§nt. Az ºnkorm§nyzatok sz§m§ra is egyre gyakoribb elv§r§sk®nt jelenik meg az 

idegennyelv -tud§s, amelyet munk§ja sor§n megfelelŖ szinten tud alkalmazni. A kompe-

tenci§t birtokl· szem®ly k®pes a feladat§val ºsszef¿gg®sben keletkezŖ inform§ci·k ®rthe-

tŖ ®s f·kusz§lt ¿zenetekk® form§l§s§ra, amely m®rlegeli a szŤkebb vagy t§gabb c®lcso-

port fogad·k®szs®g®t.  Az egy¿ttmŤkºd®st fontos cselekv®si form§nak tekinti, amit 

versengŖ helyzetekben is k®pes ®rtelmezni,  mint a versenyelŖny forr§s§t. Az 

egy¿ttmŤkºd®snek nemcsak elfogad·ja, hanem facilit§l·ja is. Nyitott, kºzvetlen szem®-

lyis®g, kapcsolatteremtŖ k®pess®ge kºnnyen felismerhetŖ. £rti az egy¿ttmŤkºd®s, a csa-

patmunka, a kooper§ci·, valamint a partners®g jelentŖs®g®t, ®s k®pes is ezek l®trehoz§-

s§ra, mŤkºdtet®s®re.  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á A partners®gben lehetŖs®get, erŖforr§st 

l§tnak 

Á Analitikusan ®rt®kelik az ®rintetteket 

Á Empatikusak  

Á R§sz§nj§k az idŖt a partners®gre 

Á K®szek osztozni a sikerben 

Á ¥rºmet lelnek az egy¿ttmŤkºd®sben 

Á A partners®get terhet jelentŖ form§lis 

elv§r§snak tekintik 

Á A saj§t probl®m§ik mellett a m§sok® 

nem jelenik meg  

Á IdŖ ®s erŖforr§shi§nyra hivatkozva ke-

r¿lik a partners®gi esem®nyeket 

Á Nem kezelik a kommunik§ci·s neh®zs®-

geket  

A szolg§ltat§sok, a szervezet ®s a folyamatok meg¼j²t§sa, a v§ltoz§sokhoz val· 

alkalmazkod§s (Innov§ci·) 

A szolg§ltat§sok, a szervezet ®s a folyamatok meg¼j²t§s§ra, a v§ltoz§sokhoz val· alkal-

mazkod§sra k®pes ºnkorm§nyzati szakember kritikusan gondolkodik, de kritik§j§-

ban meghat§roz· mot²vum a t®nyekre alapoz§s ®s a seg²t®s sz§nd®ka. Feladatk º-

r®tŖl f¿ggŖen t§g perspekt²v§ban k®pes a rendszerszerŤ megkºzel²t®sekre, az ¿gyf®lkºz-

pont¼s§gra ®s a folyamat-szeml®letre. Nyitott a standardiz§ci·ra, de ismeri a v§ltoz· 

kontextusoknak megfelelni tud· adaptivit§s ig®ny®t ®s m·dszereit is. A v§ltoz§s k®pes-

s®g®t a kºrnyezeti kih²v§sokhoz val· alkalmazkod§s r®szek®nt ®rtelmezi. Ismeri 

®s tudja kezelni a v§ltoz§sokhoz val· szervezeti viszonyt. Rugalmas  hozz§§ll§s jellemzi, 

tud  alkalmazkodni v§ltoz· munkakºr¿lm®nyekhez ®s kºrnyezeti felt®telekhez. A szakmai 
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fejlŖd®ssel kapcsolatos elkºtelezetts®ge erŖs, ®s a v§ltoz· elv§r§soknak val· megfelel®s 

ig®nye vez®rli. A folyamatok optimaliz§l§s§t ®s az ºnkorm§nyzati szervezet mŤkºd®s®-

nek jav²t§s§t k®pes minŖs®gszeml®lettel, ®s a minŖs®gfejleszt®sre vonatkoz· tud§ssal 

(®rt®kel®s, visszacsatol§s) seg²teni.  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á Izgalmas kih²v§snak tekintik a minŖ-

s®ggel kapcsolatos k®rd®sfelvet®st 

Á A versenyk®pess®get a jºvŖ szempont-

j§b·l alak²that·nak ®s perspektivikus-

nak ®rzik 

Á Keresik az objekt²v ®rt®kel®s dimenzi·it 

®s m·dszereit 

Á K®szek tanulni a tapasztalatokb·l 

Á A faladatokra f·kusz§lnak 

Á T§rgyilagos viszonyban vannak a val·-

s§ggal 

Á A minŖs®g k®rd®s®t megfoghatatlannak 

gondolj§k 

Á A versenyk®pess®g kapcs§n k¿lsŖ aka-

d§lyokra hivatkoznak 

Á A kudarcokn§l ments®get keresnek 

Á A p®nz¿gyi lehetŖs®geket hi§nyolj§k 

Á A vil§gl§t§suk sodr·d· 

Az ºnkorm§nyzat c®ljaival, tev®kenys®geivel ®s szolg§ltat§saival kapcsolatos 

kommunik§ci· (T§j®koztat§s) 

Az ºnkorm§nyzat c®ljaival, tev®kenys®geivel ®s szolg§ltat§saival kapcsolatos kommuni-

k§ci·ra k®pes ºnkorm§nyzati szakember ismeri ®s ®rti egyr®szt az ºnkorm§nyzat 

szakpolitikai tºrekv®seit, m§sr®szt tiszt§ban van az ezzel kapcsolatos komm u-

nik§ci·s lehetŖs®gekkel ®s szab§lyokkal. Đgy k®pes a c®lcsoport- specifikus komm u-

nik§ci·ra, hogy ne s®r¿ljºn a partners®g elve. K®pes a c®lokkal kapcsolatos egyet®rt®s 

erŖs²t®s®re, de nyitott a c®lcsoport felŖl ®rkezŖ kritikai inform§ci·kra is. £rt®kk®nt tekint 

a transzparenci§ra ®s a t®nyeken alapul· t§j®koztat§sra. Az ®rintettek t§j®koztat§s§t 

nemcsak kºvetendŖ alapelvk®nt tartja fontosnak, hanem l§tja mindennek a 

funkcion§lis hozad®k§t, ti.  a c®lokr·l folytatott kommunik§ci· seg²ti az ®rintettek r®sz-

v®tel®t a feladatok meghat§roz§s§ban ®s v®grehajt§s§ban is. 

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á Felk®sz¿ltek az ¿zenetek kºz®rthetŖ 

megfogalmaz§s§ra 

Á £rz®kenyek az ¿zenetekkel kapcsolatos 

visszajelz®sekre 

Á A c®lok kºzºss® t®tel®ben l§tj§k a meg-

val·s²t§st seg²tŖ hat§st 

Á A c®lok kommunik§ci·j§nak jelentŖs®-

g®t al§becs¿lik 

Á A partners®gben kellemetlen kºtelezett-

s®get l§tnak 

Á A c®lok mozg·s²t· erej®ben nem hisz-

nek  

A probl®m§k ®s az ig®nyek felismer®se ®s az arra val· reag§l§s (Helyismeret)  

A probl®m§k ®s az ig®nyek felismer®se ®s az arra val· reag§l§s ter¿let®n kompetens ºn-

korm§nyzati szakember k®pes a probl®m§k azonos²t§s§ra, ®s azokban  nem a cs e-

lekv®s elker¿l®s®t seg²tŖ ®rvet l§tja, hanem a probl®mamegold§s lehetŖs®g®t. A 

probl®ma felt§r§sa ®s megold§sa ter¿let®n kompetens szem®ly elj§r§sa lehet analitikus, 

gyakorlatias ®s kreat²v. Az analitikus megkºzel²t®sben j§rtas szem®ly logikai ºsszef¿gg®-

seket t§r fel ®s anal·gi§kat keres. A gyakorlatias probl®mamegold· rutinokat alak²t ki, ®s 

ezek bev§l§sa teszi sz§m§ra a rutinokat megŖrzendŖv®. A kreat²v probl®mamegold· k®-
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pess®g kev®sb® szereti a megszokott megold§sokat, rendre k®sz meglepŖ, ¼j megkºzel²-

t®sek alkalmaz§s§ra. A h§rom megkºzel²t®s probl®mat²pusonk®nt differenci§ltan is al-

kalmazhat·, ®s eszerint tanulhat· technik§k ismeret®t, gyakorlati alkalmaz§s§t is felt®te-

lezi.  

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á A probl®m§kban a lehetŖs®get keresik 

Á A probl®mamegold§s technik§it ismerik 

®s gyakorolj§k 

Á Konstrukt²vak 

Á Kev®s tart·s, megoldatlan probl®m§juk 

van  

Á A probl®m§kat b®kly·nak tekintik 

Á A probl®mamegold§s helyett gyakran az 

elkendŖz®st v§lasztj§k 

Á A probl®m§k napirenden tart§sa ne-

megyszer a kudarcok pal§stol§s§t szol-

g§lja 

Proakt²v szerepv§llal§s a helyi versenyk®pess®g ®s a szolg§ltat§sok minŖs®ge 

®rdek®ben (Auton·mia ®s felelŖss®gv§llal§s) 

A helyi versenyk®pess®g ®s a szolg§ltat§sok minŖs®ge ®rdek®ben v§llalt proakt²v maga-

tart§s komplex k®pess®gek egy¿ttese. Fontos eleme a t§vlatos elkºtelezŖd®s ®s az ºn-

korm§nyzat falain ®s c®ljain t¼li l§t§sm·d. Ez feladatkºrtŖl f¿ggŖen az idŖ eset®ben je-

lenthet n®h§ny h·napos, ®ves vagy ®vtizedes t§vlatokat is. Ehhez hasonl·an, a t®rbeli 

t§vlatoss§g is lehet telep¿l®si, t®rs®gi, region§lis, orsz§gos, de ak§r nemzetkºzi is. A he-

lyi versenyk®pess®g ®s a szolg§ltat§sok minŖs®ge ter¿let®n is meghat§roz· kompetencia 

a terep, a gyakorlat ®s az emberek sokr®tŤ vil§g§nak ismerete. Ez a kompetencia azt a 

k®pess®get ²rja kºr¿l, ami lehetŖv® teszi, hogy a spont§n mŤkºd®s §ltal nem ®rin-

tett fejlŖd®si kih²v§sok ®s lehetŖs®gek meg®rthetŖv® v§ljanak, ®s a puszta rea-

g§l§s helyett a lehetŖs®gek kºzºss®gi felismer®se ®s megragad§sa is megval·-

suljon . A proakt²v magatart§s nem mindig tal§l fogad·k®szs®gre, ²gy a proakt²v kompe-

tenci§khoz szerencs®s, ha tov§bbi olyan elemi kompetenci§k kapcsol·dnak, amelyek se-

g²tik a proakt²v szºvets®gek l®trejºtt®t. 

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 
kompetenci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 
ezzel a kompetenci§val 

Á Szeretnek el®be menni a dolgoknak 

Á T§vlatosan gondolkodnak 

Á Szeretnek k²s®rletezni 

Á Haszn§lj§k az intu²ci·ikat 

Á Szeretik l§tni, ha javaslataik t§moga-

t·kra tal§lnak 

Á Mindig tudnak tenni valamit, amivel 

hasznosnak ®rzik magukat  

Á Ink§bb reag§lni szeretnek a kih²v§sok-

ra  

Á Szeretik a lehat§rolt feladatok bizton-

s§g§t 

Á Sz²vesen dolgoznak ism®tlŖdŖ, mono-

ton feladatokon  

Á ElŖnyben r®szes²tik a kimunk§lt, magas 

szinten j·v§hagyott munkam·dszere-

ket  

Á Gyakran panaszkodnak, hogy t¼l sok 

vagy t¼l kev®s feladatuk van 

£rdemi, hat®konys§got nºvelŖ digit§lis ²r§stud§s, informatikai ismeretek (IKT 

ismeret)  

A digit§lis kompetencia nem k®pezte r®sz®t a kutat§s horizont§lis adatfelv®tel®nek, az 

erre vonatkoz· javaslat a r®szeredm®nyek bemutat§s§t kºvetŖ valid§l· mŤhelymunk§-

kon mer¿lt fel. A polg§rmesterek ®s m§s ºnkorm§nyzati vezetŖk javaslat§val egyet®rtve, 
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illetve l§tva a vonatkoz· tendenci§kat, miszerint v§rhat·an ez a jºvŖ egyik meghat§roz· 

kompetenci§ja ®s versenyt®nyezŖje lesz, kieg®sz²tett¿k a kor§bbi 9 mŤveleti kompeten-

ci§t az informatika ®s a digit§lis megold§sok haszn§lat§t lehetŖv® tevŖ kompetenci§val. 

Azok jellemzŖi, akik rendelkeznek ezzel a 

kompeten ci§val 

Azok jellemzŖi, akik nem rendelkeznek 

ezzel a kompetenci§val 

Á Komfortosan ®rzik magukat felhaszn§l·i 

szerepben  

Á Otthonosan mozognak a szoftverek v i-

l§g§ban 

Á Ha ¼j informatikai fel¿leten kell dolgoz-

ni, feltal§lj§k magukat 

Á Rendszerben gondolkodnak  

Á Legal§bb alapszinten ismerik ®s hasz-

n§lj§k az angol nyelvet 

Á Tiszt§n l§tj§k az inform§ci·biztons§gi 

kock§zatokat ®s haszn§lj§k a biztons§-

got nºvelŖ megold§sokat 

Á Ha probl®m§t ®rz®kelnek, keresik hozz§ 

az informatikai megold§st 

Á ElŖnyben r®szes²tik a pap²ralap¼ doku-

mentumokat  

Á Megviseli Ŗket, ha a megszokott plat-

formokon v§ltoztatni kell 

Á Đj platform eset®n k®pz®s n®lk¿l elz§r-

k·znak a k²s®rletez®stŖl 

Á Nehezen hagyj§k el a saj§t perspekt²v§t 

Á ErŖs frusztr§ci·t ®reznek, ha idegen 

nyelvŤ tartalmakkal tal§lkoznak  

Á Hom§lyos fogalmaik vannak az infor-

m§ci·biztons§gi kock§zatokr·l, ®s ez el-

riasztja Ŗket 

Á Az informatik§ban a probl®m§k gyarap²-

t§s§t ®s nem a megold§sukat l§tj§k 
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5.  SZ .  MELL£KLET:  A  VERSENYK£PESS£G SZEMPONTJĆBčL FONTOSK£NT AZONOSĉTOTT 15  MUNKAK¥R-TER¦LET £S A HOZZĆJUK KA P-

CSOLčDč POTENCIĆLIS MUNKAK¥R¥K MEGNEVEZ£SE FELADATELLĆTĆSI SZINTENK£NT 

 

 
Munkakºrter¿let  

megnevez®se 

P®ld§k a munkakºrºk megnevez®s®re feladat ell§t§si szintenk®nt5  

Gener§l·/ Koncepcion§l· szint Koordin§l· / Operacionaliz§l· 
szint  

V®grehajt· / Implement§l· szint 

1.  
Polg§rmester, alpol-

g§rmester 

¶ Alpolg§rmester 
¶ FŖpolg§rmester 

¶ Polg§rmester 

  

2.  

JegyzŖ, aljegyzŖ 

¶ FŖjegyzŖ 
¶ JegyzŖ 
¶ KºrjegyzŖ 
¶ Megyei fŖjegyzŖ 

¶ AljegyzŖ 
¶ Polg§rmesteri hivatal, ºnkor-
m§nyzat oszt§lyvezetŖje 

¶ Jogi asszisztens  
¶ Jogi referens  
¶ Jogtan§csos  

3.  

Gazdas§gi ter¿let®rt 
felelŖs 

¶ Gazdas§gi vezetŖ 

¶ Gazdas§gi igazgat· 

¶ Gazdas§gi igazgat·-helyettes   

¶ Gazdas§gi irodavezetŖ 

¶ Kºzgazdas§gi ®s sz§mviteli igaz-
gat·s§g vezetŖje 

¶ Sz§mviteli ®s p®nz¿gyi vezetŖ 

¶ Gazdas§gi elemzŖ 
¶ P®nz¿gyi oszt§lyvezetŖ 

¶ P®nz¿gyi ¿gyint®zŖ 

4.  

MŤszaki beruh§z§so-

k®rt felelŖs 

 ¶ Beruh§z§si oszt§lyvezetŖ 
¶ Beruh§z§si, beszerz®si ®s ¿ze-
meltet®si oszt§lyvezetŖ 

¶ Energetikus  
¶ MŤszaki oszt§lyvezetŖ 
¶ MŤszaki menedzser 

¶ Beruh§z§s-ellenŖrz®si referens  
¶ Beruh§z§si jogc²mfelelŖs 
¶ Beruh§z§si ¿gyint®zŖ 

¶ Beruh§z§s-lebonyol²t· 
¶ Kiemelt fŖreferens (beruh§z§si)  
¶ MŤszaki ®s beruh§z§si ¿gyint®zŖ 

5.  P§ly§zatok®rt felelŖs ¶ P§ly§zati irodavezetŖ ¶ P§ly§zati koordin§tor ¶ P§ly§zat lebonyol²t§si referens  

                                           
5 a gener§l· / koncepcion§l· tev®kenys®gi jelleg alapvetŖen strat®giai gondolkod§st, tervez®st k²v§n a munkakºr betºltŖj®tŖl, 

a koordin§l· / szervezŖ (operacionaliz§l·) jelleg a feladatok, tev®kenys®gek ®s az azokhoz sz¿ks®ges erŖforr§sok szervez®s®vel, fel¿gyelet®vel, 
ellenŖrz®s®vel t§mogatja a folyamatot,  

a v®grehajt· / megval·s²t· jelleghez tartoz· tev®kenys®gek a feladatok konkr®t megval·s²t§s§t jelentik ®s k²v§nj§k meg az adott munkakºrben dol-

goz·t·l 
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Munkakºrter¿let  

megnevez®se 

P®ld§k a munkakºrºk megnevez®s®re feladat ell§t§si szintenk®nt5  

Gener§l·/ Koncepcion§l· szint Koordin§l· / Operacionaliz§l· 

szint  

V®grehajt· / Implement§l· szint 

¶ Projektmenedzser  ¶ P§ly§zati-  ®s telep¿l®sfejleszt®si 
referens  

¶ P§ly§zati p®nz¿gyi ¿gyint®zŖ 
¶ P§ly§zati referens 

¶ P§ly§zati referens ®s projektme-
nedzser  

¶ P§ly§zati szakreferens 
¶ P§ly§zati t§mogat§si referens 
¶ P§ly§zati-p®nz¿gyi referens 
¶ P§ly§zatkezelŖ referens 
¶ Projektassz isztens  

¶ V§rosfejleszt®si ¿gyint®zŖ (p§ly§-
zat²r·) 

6.  

FŖ®p²t®sz/ Telep¿l®s-
rendez®s®rt felelŖs 

¶ FŖ®p²t®sz ¶ FŖkert®sz 
¶ FŖm®rnºk 
¶ MŤszaki ellenŖr 
¶ Telep¿l®sm®rnºk 

¶ V§rosi kºzleked®si fŖm®rnºk 

¶ V§rosrendezŖ m®rnºk 

¶ ElemzŖ t®rinformatikus 
¶ £p²t®shat·s§gi ¿gyint®zŖ 

7.  

Telep¿l®sfejlesztŖ 

¶ Telep¿l®sigazgat· 
¶ V§rosmenedzser 

¶ Energetikus  
¶ Telep¿l®sfejleszt®si koordin§tor 

¶ Energetikai ¿gyint®zŖ 
¶ Kºrnyezetv®delmi referens 
¶ Telep¿l®sfejleszt®si referens 

¶ V§rosstrat®giai referens 

8.  Helyi gazdas§gfej-
lesztŖ, beruh§z§sºsz-

tºnzŖ 

 ¶ Portf·li· menedzser ¶ Gazdas§gfejleszt®si referens 
¶ V§llalkoz§si kapcsolattart· 

9.  

V§ros¿zemeltet®s®rt, 

telep¿l®s¿zemeltet®-
s®rt felelŖs 

¶ MŤszaki irodavezetŖ 

¶ MŤszaki szakalkalmazott mb. 
¿zemeltet®si fŖoszt§lyvezetŖ 

 

¶ Beruh§z§si, beszerz®si ®s ¿ze-

meltet®si oszt§ly oszt§lyvezetŖ 
¶ Kºzter¿let-fel¿gyelet vezetŖ 
¶ Telep¿l®sgazda  

¶ ¦zemeltet®si ®s vagyonkezel®si 
oszt§lyvezetŖ   

¶ ¦zemeltet®si irodavezetŖ  

¶ ¦zemeltet®si koordin§tor  
¶ ¦zemeltet®si kºrzetvezetŖ he-

¶ £p¿let¿zemeltet®si ¿gyint®zŖi 

¶ Gazd§lkod§si ®s ¿zemeltet®si 
referens  

¶ Ingatlan ¿zemeltet®si ®s mŤsza-

ki referens  
¶ L®tes²tm®ny-¿zemeltet®si refe-

rens  

¶ Kºzszolg§ltat§s szervezŖ 
¶ MŤszaki ®s ¿zemeltet®si referens  
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Munkakºrter¿let  

megnevez®se 

P®ld§k a munkakºrºk megnevez®s®re feladat ell§t§si szintenk®nt5  

Gener§l·/ Koncepcion§l· szint Koordin§l· / Operacionaliz§l· 

szint  

V®grehajt· / Implement§l· szint 

lyettes  
¶ ¦zemeltet®si oszt§lyvezetŖ   
¶ V§rosrendezŖ m®rnºk 
¶ V§ros¿zemeltet®si csoport-

vezetŖ 
¶ V§ros¿zemeltet®si oszt§lyvezetŖ  

¶ Telep¿l®s ¿zemeltet®si ¿gyint®zŖ 
¶ Telep¿l®sfejleszt®si-  ®s ¿zemel-
tet®si ¿gyint®zŖ 

¶ Telep¿l®srendez®si referens  

¶ Telep¿l®srendez®si ¿gyint®zŖ  
¶ Telep¿l®sstrat®giai referens 

¶ Telep¿l®s-¿zemeltet®si ¿gyint®zŖ 
¶ Ter¿let-®s telep¿l®srendez®si 
szak¿gyint®zŖ. 

¶ ¦zemeltet®si referens 
¶ ¦zemeltet®si szak®rtŖ (¿gyvivŖ 

szak®rtŖ)  
¶ ¦zemeltet®si ¿gyint®zŖ 
¶ V§rosrendez®si ¿gyint®zŖ 
¶ V§ros¿zemeltet®si ¿gyint®zŖ 

10.  

Foglalkoztat§s/HR fe-
lelŖs 

¶ Hum§n erŖforr§s fejleszt®si 
igazgat· 

¶ Hum§n ErŖforr§s FŖoszt§lyve-

zetŖ 
¶ Hum§n erŖforr§s gazd§lkod§si 

igazgat· 
¶ Hum§npolitikai vezetŖ 
¶ Szem®lyzeti ®s munka¿gyi 

fŖoszt§ly vezetŖje 
¶ Szem®lyzeti igazgat· 
¶ Szem®lyzeti vezetŖ 

 

¶ Foglalkoztat§si oszt§lyvezetŖ 
¶ Gazdas§gi ®s hum§npolitikai 

oszt§lyvezetŖ 

¶ Hum§n erŖforr§s fejleszt®si osz-
t§lyvezetŖ 

¶ Hum§n erŖforr§s tervez®si ®s 
gazd§lkod§si oszt§lyvezetŖ 

¶ Hum§nerŖforr§s-gazd§lkod· 

¶ Hum§npolitikai Oszt§lyvezetŖ 
¶ Oktat§s-fejleszt®si ®s koordin§-
ci·s oszt§lyvezetŖ 

¶ Szem®ly-  ®s munka¿gyi csoport-
vezetŖ 

¶ Szem®lyzeti oszt§lyvezetŖ 
 

¶ EmberierŖforr§s-¿gyint®zŖ  
¶ HR assziszt ens  

¶ HR fejleszt®si munkat§rs  

¶ HR referens  
¶ HR ¿gyint®zŖ 
¶ Hum§n menedzser elŖad· 
¶ Hum§n ¿gyint®zŖ 
¶ Hum§nerŖforr§s-asszisztens  

¶ Hum§nerŖforr§s-¿gyint®zŖ  
¶ Hum§nerŖgazd§lkod§si ¿gyint®-
zŖ  

¶ Hum§nigazgat§si kiemelt refe-
rens  

¶ Hum§npolitikai elŖad· 
¶ Hum§npolitikai munkat§rs 

¶ Hum§npolitikai referens 
¶ Hum§npolitikai szervezŖ 
¶ Hum§npolitikai ¿gyint®zŖ 
¶ Hum§npolitikai, oktat§sszervezŖ 
¶ Hum§nszervezŖ 
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Munkakºrter¿let  

megnevez®se 

P®ld§k a munkakºrºk megnevez®s®re feladat ell§t§si szintenk®nt5  

Gener§l·/ Koncepcion§l· szint Koordin§l· / Operacionaliz§l· 

szint  

V®grehajt· / Implement§l· szint 

¶ Szem®ly-  ®s munka¿gyi ¿gyint®-
zŖ 

¶ Szem®ly¿gyi fŖelŖad·  
¶ Szem®ly¿gyi gazd§lkod· ®s fej-

lesztŖ 
¶ Szem®ly¿gyi munka¿gyi Kºzºs-

s®gi foglalkoztat· szakreferens 
¶ referens  
¶ Szem®ly¿gyi referens 
¶ Szem®ly¿gyi szervezŖ 
¶ Szem®ly¿gyi tan§csad· 

¶ Szem®ly¿gyi ¿gyint®zŖ 
¶ Szem®lyzetfejleszt®si munkat§rs 
¶ Szem®lyzeti adminisztr§tor  
¶ Szem®lyzeti-  ®s b®r¿gyint®zŖ 

11.  Kºzfoglalkoztatottak 
ir§ny²t§s§®rt felelŖs 

¶ MunkaerŖ-piaci igazgat· ¶ Kºzfoglalkoztat§si ¥n§ll· Csoport 
csoportvezetŖ 

¶ Kºzfoglalkoztat§si ¿gyint®zŖ 

12.  

Hum§n ter¿let®rt fele-
lŖs 

 ¶ Hum§nszervezŖ ¶ KºzmŤvelŖd®si szakember 

¶ Kºzºss®gszervezŖ 
¶ Kultur§lis referens  
¶ Kultur§lis, ifj¼s§gi ®s sportrefe-

rens  

13.  

Kommunik§ci-
·s/PR/marketing szak-

ember  

¶ Marketingmenedzser  
 

 ¶ Civil kapcsolati referens  
¶ Kommunik§ci·s referens  
¶ Marketing ®s kommunik§ci·s 

referens  
¶ PR ®s marketing felelŖs 
¶ Rendezv®nyszervezŖ 

¶ Sajt·felelŖs 
¶ Sajt· referens 

14.  

Vagyongazd§lkod§s®rt 
felelŖs 

¶ Vagyongazd§lkod§si fŖoszt§lyve-
zetŖ 

 

¶ Portf·li·menedzser 
¶ ¦zemeltet®si ®s vagyonkezel®si 
oszt§lyvezetŖ 

¶ Vagyongazd§lkod§si oszt§lyveze-
tŖ 

¶ £rt®kbecslŖ 
¶ MŤkºdtet®si ®s vagyongazd§lko-
d§si referens 

¶ Vagyongazd§lkod§si referens 
¶ Vagyongazd§lkod§si ¿gyint®zŖ 
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Munkakºrter¿let  

megnevez®se 

P®ld§k a munkakºrºk megnevez®s®re feladat ell§t§si szintenk®nt5  

Gener§l·/ Koncepcion§l· szint Koordin§l· / Operacionaliz§l· 

szint  

V®grehajt· / Implement§l· szint 

¶ Vagyongazd§lkod§si-mŤszaki 
referens  

¶ Vagyonhasznos²t§si ¿gyint®zŖ 
¶ Vagyonkezel®si referens 

15.  

Informatikus/ ada t-
gazd§lkod· 

 ¶ Informatikai oszt§lyvezetŖ 
¶ IT koordin§tor 

¶ RendszerszervezŖ 

¶ Adatgazd§lkod· 
¶ Informatikai felelŖs 

¶ Informatikus  
¶ Informatikai biztons§gi munk a-
t§rs 

¶ Informatikai ¿zemeltetŖ munka-

t§rs 
¶ Rendszergazda  
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