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HÍD A FELSŐOKTATÁSI EMBERI ERŐFORRÁSOK ALAPKÉPZÉS ÉS A 
MUNKAERŐPIACI KOMPETENCIAELVÁRÁSOK SZAKADÉKA FELETT 

BRIDGING THE GAP BETWEEN HR HIGHER EDUCATION 
COMPETENCY DEVELOPMENT AND THE EXPECTATIONS OF THE 

LABOUR MARKET

A munkaadók által elvárt kompetenciák és a frissen végzett hallgatók tényleges kompetenciái között eltérés tapasztalható. 
A munkaerőpiaci elvárásokhoz való illeszkedés eléréséhez elsődleges, hogy a munkaerőpiaci elvárások alapján összeállított 
kompetenciafelméréseken és fejlesztéseken alapuló képzési programok alakuljanak ki. A tanulmány célja a képzési köve-
telmények és a munkaadók elvárásai alapján legfontosabbnak vélt kompetenciák feltárása az emberi erőforrások alapszak 
esetében. A szakhoz kapcsolódó képzési és kimeneti követelmények és a szakirodalomban a jövőben legfontosabb elvárha-
tó kompetenciák áttekintése mellett álláshirdetések és munkaadókkal készült fókuszcsoportos interjúk alapján vizsgálták a 
szerzők a munkaerőpiac által elvárt kompetenciákat. A Q-módszertant alkalmazó vizsgálat rámutatott ezek fontosságának 
rangsorára. A képzési és kimeneti követelmények és a munkaadói elvárások közötti eltérések az ismeretjellegű kompeten-
ciák dominanciája mellett az olyan képességek és attitűdök esetében is megnyilvánulnak, mint az asszertív kommunikáció, 
az időmenedzsment, valamint az empátia és a nyitottság. Az eredmények felhasználhatók a kompetenciaalapú oktatás 
kialakításában, továbbá az alapszakokhoz kapcsolódó kompetenciatérképek összeállításában és a munkaerőpiaci elvárá-
soknak jobban megfelelő fejlesztési programok kialakításában.
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A competency gap can be detected between the expectations of employers and the actual competencies of graduate 
students. Therefore, it is essential that degree programmes are based on the analysis of the competency expectations of 
the labour market. The study aims to assess and compare the key competencies of Human Resources bachelor educational 
programme requirements and employers’ expectations. The competency requirements of the labour market were mapped 
by analysing job adverts and by focus group interviews. The Q-methodology analysis ranked the importance of the listed 
competencies. A significant gap was detected between employers’ expectations and educational requirements in the case 
of knowledge-based competencies; similar gaps were also revealed in certain ability- and attitude-based competencies, 
such as assertive communication, time management, empathy and openness. The results can assist decision-makers in 
developing competency-based degree programmes that are better aligned with labour market expectations.
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Napjaink dinamikusan fejlődő, felgyorsult világa töb-
bek között a munkaerőpiaci elvárásokra is hatást 

gyakorol mind munkáltatói, mind munkavállalói oldalról. 
A munkáltatók kompetenciaelvárásait az erőteljes digi-
tális fejlődés hatásai mellett a COVID-19 pandémiából 
adódó atipikus munkakörülmények is befolyásolták (Pi-
rohov-Tóth & Kiss, 2022). Az elmúlt évek válságai rámu-
tattak arra, hogy a felsőoktatási intézményeknek olyan 
hallgatókat kell képezniük, akik rugalmasan tudnak al-
kalmazkodni a változó környezeti feltételekhez, amihez 
hozzátartozik a hiányzó vagy részleges tudáselemek egyé-
ni fejlesztése is (Szabó, 2013). Szabó, Juhász és Kenderfi 
(2021) tanulmánya szintén kulcskompetenciaként említi 
a digitális kompetenciát, utalva egyrészt annak európai 
keretrendszerére (Digital Competence Framework For 
Citizens), másrészt a pandémia hatására a kompetencia 
jelentőségének felerősödésében. Egyes területeken a tech-
nológiai fejlődés és a növekvő robotizáció további kihívá-
sokat támaszt a munkavállalói kompetenciákkal szemben 
(Szilágyi et al., 2019; Obermayer et al., 2022).

A Társadalmi Innovációs Nemzeti Laboratórium 
projekt keretében a Pannon Egyetem Gazdaságtudomá-
nyi Kara egy kompetenciatükör összeállításán dolgozik, 
melynek célja a gazdaságtudományi területen végzett 
hallgatókkal szembeni kompetenciaelvárások feltérképe-
zése. A kompetenciatérkép kialakítása során a képzési és 
kimeneti követelmények elvárható kompetenciáit, a „The 
Association to Advance Collegiate Schools of Business” 
(továbbiakban: AACSB) nemzetközi akkreditáció kompe-
tenciaelvárásait, valamint a hazai munkaadók által elvárt 
kompetenciákat elemezzük. Ezen adatok szintetizálása 
lehetőséget ad arra, hogy egy olyan kompetenciatükröt 
alakítsunk ki, amely tartalmazza az adott szakon végzet-
tek számára, hogy az egyetemi képzése, valamint az egye-
temi évei alatt a képzéseken kívüli tevékenységei során 
milyen kompetenciákkal gazdagodott. Ilyen értelemben 
a kompetenciatükör egy olyan újfajta társadalmi innová-
ció, amelynek számos hozadéka van mind a végzett/vég-
zős hallgatók, mind az egyetem, mind pedig a potenciális 
munkáltatók számára.

A pályakezdőknek a kompetenciák megismerése egy-
fajta tájolót jelent elhelyezkedésük során (Tóthné Téglás 
& Kelemen, 2020), hiszen egy átfogó képet kapnak arról, 
hogy jelenleg mely kompetenciákat tartják fontosnak a 
munkáltatók, és ezekből ők melyeket birtokolják. Hason-
ló módon a még hallgatói státuszban lévőknek is fontos 
információkat nyújt a kompetenciák megismerése. Tanul-
mányaik alatt így tudják, hogy mely kompetenciák fejlesz-
tésére kell nagyobb hangsúlyt fektetniük, ezáltal tudato-
sabban tudnak célokat kitűzni.

Az egyetem számára is van gyakorlati haszna a fel-
tárt kompetenciáknak, hiszen a felsőoktatási intézmény 
számára visszacsatolást ad a kompetenciák megismerése 
a kínált képzési struktúrára, valamint a képzésen kívüli 
tevékenységeire. A munkáltatói oldal véleménye pedig 
segítséget nyújthat a meglévő képzések átvizsgálásában, 
esetleges változtatásaiban, ezáltal segítve a hallgatókat, 
hogy olyan kompetenciákat szerezzenek a képzés során, 
melyeket a munkaerőpiac leginkább fontosnak tart. Végső 

soron az intézmények ajánlásokkal segíthetik a képzési és 
kimeneti követelmények olyan irányba történő elmozdítá-
sát, amely a munkáltatói igényekre jobban reagáló képzési 
struktúrák kialakítását is lehetővé teszi.

A munkáltatói oldal pedig a kutatás eredményei által 
egy átfogó képet kap arról, hogy általánosságban melyek a 
legfontosabb munkaerőpiaci kompetenciák, mi az, amire 
az egyetem reagálni tud, és mi az, amire munkáltatóként a 
beillesztési folyamat során erőteljesebben kell koncentrál-
ni a pályakezdők megtartása érdekében. Ezek a munkálta-
tók és az egyetem között kialakuló együttműködésekben 
nyilvánulhatnak meg.

Mindezek a munkaerőpiaci kompetenciaszakadék 
csökkenéséhez, valamint a tanuló társadalom irányába 
történő elmozduláshoz járulnak hozzá. 

Jelen kutatás célja az Emberi erőforrás alapszakra 
fókuszálva a munkáltatói kompetenciaelvárások és a fel-
sőoktatásban fejlesztett kompetenciák közötti különbsé-
gek feltárása, valamint a Q-módszertan alkalmazásával a 
munkáltatók által elvárható legfontosabb Emberi erőfor-
rás alapszakhoz kapcsolódó kompetenciák (továbbiakban: 
HR-kompetenciák) azonosítása. 

Kutatásunk során az alábbi kutatási kérdések megvá-
laszolását tűztük ki célul: 

K1:  Mely HR-kompetenciákat tartják fontosnak a mun-
káltatók, valamint mely HR-kompetenciákat támo-
gatnak az egyetemi képzési követelmények?

K2:  Milyen mértékben tartják fontosnak a munkáltatók 
az egyes HR-kompetenciákat? 

K3:  Mely kompetenciák értékelése tér el szignifikán-
san a semlegestől?

A kutatási kérdések megválaszolása érdekében Q-mód-
szertan alkalmaztunk, amelynek során primer és szekun-
der adatgyűjtést, valamint kvalitatív és kvantitatív adate-
lemzést is végeztünk.  

A Q-módszertan számos kutatási területen alkalmaz-
ható (Zabala et al., 2018), oktatáshoz és kompetenciák ér-
tékeléséhez kapcsolódóan is (Rodl et al., 2020; Hensel et 
al., 2022). A Q-módszertan kompetenciakutatás során tör-
ténő alkalmazása választ adhat a tanterv felülvizsgálatára, 
továbbá az önértékelős módszerekkel szemben megbízha-
tóbb eredményt hozhat (Aldamen et al., 2021). A kutatás 
során az OECD kompetenciadefinícióját vettük alapul, 
mely szerint „A kompetencia olyan ismereteket és tudást, 
képességeket és készségeket, attitűdöket és értékeket fog-
lal magában, amelyek a személyt képessé teszik egy adott 
feladat eredményes elvégzésére” (Taguma & Rychen, 
2016, p. 3). A kompetenciák bemutatása a tanulmányban 
szintén a definícióban megjelenő három pillérre épül: is-
meret, tudás; képesség, készség, valamint attitűd és érték.

Irodalmi áttekintés

Társadalmi innováció a felsőoktatás 
vonatkozásában
A hagyományos innovációhoz képest a társadalmi innová-
ció célja, hogy olyan megoldásokat hozzon létre a külön-
böző társadalmi kihívásokra, amelyek pozitív társadalmi 
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eredményeket generálnak. Noha a társadalmi innováció-
nak számos meghatározása létezik, egyetlen általánosan 
elfogadott definíció nem létezik, még akkor sem, ha a 
legtöbb definíció hasonló tulajdonságokkal rendelkezik. 
A társadalmi innováció meghatározására ezért az OECD 
Társadalmi Innovációk Fóruma által elfogadott és a LEED 
(Local Employment and Economic Development) által jó-
váhagyott definíciót adjuk meg, mely szerint „a társadalmi 
innováció olyan új megoldások tervezésére és megvalósí-
tására vonatkozik, melyek végső soron az egyének és kö-
zösségek jólétének és jól-létének javítását célzó koncepci-
onális, folyamatbeli, termék- vagy szervezeti változásokat 
eredményeznek” (OECD Forum on Social Innovation, 
2000). Míg Pol és Ville 2008-as cikkükben azt vizsgálták, 
hogy csak egy divatszó vagy hosszú távon velünk maradó 
kifejezés-e, a XXI. század harmadik évtizedére a társa-
dalmi innováció a politikai döntéshozatalt megalapozó, 
mindennapi fogalommá vált (Solis-Navarrete et al., 2021). 
A társadalmi innováció iránti egyre növekvő igény az em-
berek mindennapjait, vagy munkavégzésének módját je-
lentősen átalakító technológiai, demográfiai és környezeti 
folyamatok által teremtett globális trendek eredménye. 

A felsőoktatási intézményeknek szignifikáns szerepük 
van a társadalmi innovációs kezdeményezések támogatá-
sában (Benneworth & Cunha, 2015; Bayuo et al., 2020). 
Tjörnbo és McGowan (2022) szerint e kezdeményezések 
az egyetemek által alkalmazott tudásteremtési trendek-
hez igazodnak, és azt tükrözik, hogy a városok fejlődését 
egyre inkább a tudásteremtők alakítják. A társadalmi in-
nováció komplex rendszerszemlélete szerint (Tjörnbo & 
McGowan, 2022) a társadalmi változások eléréséhez nem 
elegendő az egyetemi források meglévő társadalmi prog-
ramokba való beirányítása. Ezért fontos azonosítani a tár-
sadalmi átalakulás jellemzőit és mintázatait, és törekedni 
ezek felerősítésére ott, ahol megtalálhatók. Tindemans és 
Dekocker (2020) szerint a tanuló társadalom koncepciójá-
ból kiindulva az oktatás, az egész életen át tartó tanulás és 
a nemzeti oktatási rendszerek teljesítménye iránti figyelem 
mindenütt jelen van, hiszen egy átalakuló világban élünk 
(a technológia gyorsuló sebessége, klímaváltozás, demo-
gráfia, elöregedő népesség, migrációs hullámok), lesznek 
nyertesek és vesztesek, és a nemzeti tanulási rendszerek 
teljesítménye megváltoztatja ezeket a folyamatokat. A 
felsőoktatási intézmények fontos feladata, hogy egyedi 
képzési kínálatukkal megkülönböztessék magukat a töb-
bi intézménytől oly módon, hogy a képzésben résztvevők 
„kedvezőbbnek, jobbnak, többnek, hasznosíthatóbbnak 
érezzék a kínált tudást, a megszerezhető kompetenciá-
kat” (Bencsik & Marosi, 2009, p. 45). Továbbá az állan-
dó innovációs kényszer különösen a „tudásszektorokban” 
jelentkezik, ilyen területnek számítanak a technológiain-
tenzív iparágak, „de egy olyan világban, melyben a tudás 
az innovációnak egyszerre irányítója, és a közös haszon 
érdekében eladható, megosztható terméke”, ezért ide kell 
sorolni az oktatási szektort is (Schwartz, 2006, p. 22).

Hazai és európai szintű kutatások (Tóthné & Hlédik, 
2017; Kis et al., 2019) bizonyítják, hogy a munkaadók kom-
petenciaszintekhez kapcsolódó elvárásai és az egyetemen 
frissen végzett hallgatók tényleges kompetenciaszintje kö-

zött hiány tapasztalható. Van Der Velden és García-Ara-
cil (2010, p. 66) szerint „a képzettség rossz illeszkedése a 
kompetenciák rossz illeszkedését vonják maguk után, ami 
befolyásolja a jövedelmet”. A munkaerőpiaci elvárások-
hoz való megfelelő szintű illeszkedés eléréshez elsődle-
ges, hogy célcsoportokra szabott egyedi megoldásokon, a 
munkaerőpiaci elvárások alapján összeállított kompeten-
ciafelméréseken és fejlesztéseken alapuló képzési prog-
ramok alakuljanak ki. Emellett fontos, hogy a jelentős 
kompetenciahiányokkal küzdő célcsoportokhoz tartozók 
alkalmassá váljanak a foglalkoztatásra (Hercz et al., 2013).

Yorke és Knight (2003) a diplomások foglalkoztatha-
tóságát két szempontból tárgyalja: egyrészt közvetlenül 
a diplomásoknál, másrészt a munkaerő, a közösség és a 
gazdaság számára jelentkező előnyök szempontjából is ki-
mutathatók összefüggések a foglalkoztathatóság és a tár-
sadalmi innováció között. 

Számos kutatás fókuszál a társadalmi innováció és a 
felsőoktatás kapcsolatára (Benneworth & Cunha, 2015; 
Rivers et al., 2015; Rocha et al., 2018), mely megerősí-
tette az igényt olyan hazai kutatás iránt, mely a magyar 
felsőoktatás társadalmi innovációhoz való hozzájárulását 
vizsgálja a foglalkoztathatósági kompetenciák fejlesztésé-
vel. 

Kompetenciaalapú oktatás
A felsőoktatási intézmények fő feladata, hogy a hallgatók 
foglalkoztathatósági szintjét minél magasabbra emelje. 
„A foglalkoztathatósági készségek olyan személyes tulaj-
donságok, amelyek lehetővé teszik az emberek számára, 
hogy munkához jussanak, és könnyebben támogassák az 
egyén karrierjét” (Fajaryati et al., 2020, p. 600). Más fo-
galmi meghatározás szerint a foglalkoztathatóság, mint 
eredmény magában foglal minden készséget, ismeretet és 
személyes tulajdonságot, melyek segítik a pályakezdőt ab-
ban, hogy nagyobb valószínűséggel találjon munkát, ami-
ben ráadásul sikereket is el tud érni. Mindez pedig előnyt 
jelent az egyén, a társadalom és összességében a gazdaság 
számára (Yorke & Knight, 2003). 

Mindebben úgy tudnak támogatást nyújtani a felsőok-
tatási intézmények, hogy olyan kompetenciák fejlesz-
tésében segítik a hallgatókat, melyek hasznosak lesznek 
számukra a munkaerőpiacon. Ugyanis „az oktatást érték-
teremtési folyamatként értelmezve annak feladata, hogy a 
társadalom és a munkaerőpiac számára a szükséges kom-
petenciákat „szállítani” tudja” (Tóthné Téglás, 2016, p. 
418). Azt pedig már Teichler (2009) is megfogalmazta ko-
rábban, hogy a munka világában jelen lévő – és időközön-
ként változó – kompetenciaelvárások nyomon követése azt 
sugallja a társadalom felé, hogy a felsőoktatás elsőrendű 
feladata a hallgatók munkára történő felkészítése. 

Kompetenciaszakadék
Számos kompetenciafejlesztéssel foglalkozó kutató (Tran, 
2018; Herbert et al., 2020) utal kompetenciaszakadékra, 
mely a végzett hallgatók egyetemen elsajátított kompeten-
ciái és az adott szakma elvárásai között figyelhető meg. 

A jelenlegi magyar felsőoktatási rendszer és annak 
szabályozása nem teljes mértékben a kompetenciaalapú 
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nézetre épül. A jövőbeni elvárt kompetenciákat vizsgáló 
tanulmányok (pl. World Economic Forum Future of Jobs 
Report 2020) utalnak a felsőoktatási intézmények azon 
szerepére, hogy az oktatási programjaik a munka világá-
nak elvárásaira készítsék fel a hallgatókat, vagyis azokkal 
a kompetenciákkal vértezzék fel őket, melyekkel képesek 
lesznek hatékonyan végezni feladataikat. 

Néhány szakterülethez kapcsolódóan rendszeresek 
a kompetenciaszakadék-kutatások (Frankenfeld, 2017; 
Meyer, 2017). Munkácsi (2021) kompetenciaelvárásokra 
fókuszáló tanulmánya az ellátásilánc-menedzsment terü-
letén vizsgálja, melyek a munkáltatók által elvárt kompe-
tenciák a hallgatók véleménye alapján. A HR-alapképzés 
és a végzett hallgatók készségei között rejlő kompetencia-
szakadékról viszont csak korlátozottan vannak ismerete-
ink (Hirudayaraj & Baker, 2018).  A magyar HR-felsőok-
tatás által fejlesztett kompetenciák és a szakma elvárásai 
közötti szakadék vizsgálatára fókuszálva pedig csak kevés 
kutatás született (Bogdány et al., 2021).    

Tran (2018) kutatása rámutat, hogy a frissen végzett 
hallgatók egyre kevésbé képesek hatékonyan ellátni fel-
adataikat. Ennek oka lehet, hogy a felsőoktatási intézmé-
nyek gyakran nem jól mérik fel a munkaerőpiac kompe-
tenciaigényeit, és ennek következményében nem tudnak 
bizonyos foglalkoztathatósági kompetenciákat fejleszteni 
(Harman et al., 2010). A foglalkoztathatósági kompetenci-
ák alatt olyan személyes jellemzőket értünk, melyek segít-
ségével az egyén könnyebben tud munkát találni, valamint 
amelyek segítik a karrierje kiteljesedését (Fajaryati et al., 
2020). Yorke és Knight (2003) komplexitásában vizsgálja 
a foglalkoztathatóság kérdését. Szemléletükben a foglal-
koztathatóság olyan készségeket és személyes jellemzőket 
foglal magában, melyek nagyobb eséllyel teszik képessé a 
végzett hallgatókat a munkaerőpiacra való belépésre, va-
lamint arra, hogy sikeresen végezzék választott munkáju-
kat, ezáltal a saját maguk számára elért jótékony hatások 
mellett pozitív társadalmi és gazdasági hatást érjenek el. 
Fontos kiemelni, hogy a végzett hallgatók, illetve álta-
lánosságban a munkaerő kompetenciáinak szintje a fel-
sőoktatási képzés mellett a saját erőfeszítéseik mértékétől 
is függ. A hallgatóknak tisztában kell lenniük az általuk 
megcélzott szakterület elvárásaival, és kellő energiát kell 
fektetniük a releváns foglalkoztathatósági kompetenciák 
fejlesztésébe (Jackson, 2016). 

Az emberi erőforrás kínálat oldaláról vizsgálva is fon-
tos a szakterületen jellemző trendek, valamint a munkál-
tatók által elvárt tudás és készségek ismerete, hogy a kép-
zési programok megfelelően fel tudják készíteni a leendő 
szakembereket a munkaerőpiacra történő belépésre, és a 
munkavégzés során a kibontakozásra is (Hirudayaraj & 
Baker, 2018). 

A kompetenciaszakadék különféle kutatási perspek-
tívából vizsgálható (Tran, 2018). A jelen kutatás a Nem-
zetközi Munkaügyi Szervezet, az International Labour 
Organisation (ILO) iránymutatásán alapul, mely szerint 
a nem megfelelő kompetenciailleszkedés egy olyan ki-
fejezés, mely különböző típusú egyenlőtlenségekre utal 
a munkaerő által birtokolt kompetenciák és a munka 
világában szükséges kompetenciák között (ILO, 2019, 

p. 5). A nem megfelelő kompetenciailleszkedés egyik 
típusa a kompetenciaszakadék, melynek számos defi-
níciója létezik. Guvenen et al. (2020, p. 210) szerint a 
kompetenciahiány a foglalkozás által megkívánt kész-
ségek portfóliója és a munkavállaló által e készségek 
elsajátításához birtokolt képességek portfóliója közötti 
eltérésen alapul. Az ausztrál tehetség- és kompetencia-
fejlesztésre szakosodott Association for Talent Devel-
opment szervezet megfogalmazásában pedig a kom-
petenciaszakadék egy jelentős rés egy szervezet adott 
pillanatban rendelkezésre álló képességei és a szerve-
zet céljainak eléréshez, valamint a fogyasztói igények 
kielégítéséhez szükséges kompetenciák között (ATD, 
2015). A jelen kutatás Alsafadi és Abunafesa, (2012, 
p. 285) definícióját veszi alapul, mely szerint „a kom-
petenciaszakadék a piaci igények (kereslet) és a helyi 
oktatási intézmények által éppen kínált kompetenciák 
(kínálat) közötti különbség”.

A kompetenciaszakadék vizsgálatához gyakran hasz-
nált eszköz az álláshirdetések elemzése, de a munkaadók 
körében végzett felmérések és interjúk alkalmasak a jö-
vőbeni kompetenciaigények és trendek előrejelzésére is 
(Hirudayaraj & Baker, 2018). Ugyanakkor a kizárólag a 
munkaadók elvárásaira alapozó előrejelzések sem feltétle-
nül megbízhatóak, hiszen a szakma nézetei néha túlzottan 
idealisztikusak (Lanier, 2009). Az előrejelzések bizonyta-
lanságának ellensúlyozására érdemes mind primer, mind 
szekunder adatforrásokat felhasználni.

HR-kompetenciák 
Az elmúlt közel húsz évben jelentős változásokon ment 
keresztül a HR-szakma, és a fejlődés hatására a hagyomá-
nyos tevékenységterületek mellett például új HR-funkciók 
is megjelentek (Dajnoki & Héder, 2017). Mindez pedig 
azt eredményezte, hogy az emberierőforrás-gazdálkodás 
jóval összetettebb szakterületté vált (Srikanth, 2020), így 
nem feltételezhetjük azt, hogy ugyanazok a kompetenciák 
fontosak napjainkban, mint öt vagy tíz évvel ezelőtt. Míg 
korábban nem volt szükség végzettségre a HR-területre 
való belépéshez (Cohen, 2015), addig mára a jól képzett 
HR-szakember kulcsfontosságú lehet egy szervezet mű-
ködésében. 

Számos tanulmány utal a HR-terület komplexitására, 
melyek azt szorgalmazzák, hogy a HR-terület integrálód-
jon a szervezeti stratégiai tervezésbe és döntéshozatalba. 
Cohen (2015) alapján a HR-szakemberek a tapasztalatokat 
elsősorban a munkahelyen belül gyűjtötték, de általában 
nem strukturált módon (York, 2010). Ezzel szemben nap-
jainkban a magasan képzett HR-munkatárs szerepének 
fontossága elvitathatatlan. 

Manapság a modern kor szervezeteiben dolgozó 
HR-szakemberek a gyorsan változó környezet kihívá-
saival szembesülnek. Poór et al. (2012) tanulmánya is a 
HR-terület átalakulására fókuszál, ahogy Srikanth (2020) 
is arra utal, hogy a HR-szakemberek munkája jóval össze-
tettebbé vált, és mindemellett figyelembe kell venniük a 
szervezetek stakeholdereinek különböző (és potenciálisan 
ellentétes) igényeit is. Mindezen változások eredményez-
ték a szakképzés szükségességét a HR területén. 
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A kompetenciák azonosítása a szervezetek műkö-
dése szempontjából ugyanolyan fontos, mint a felsőok-
tatási intézmények számára. Hirudayaraj és Baker kife-
jezetten készségtípusú kompetenciákat határoznak meg 
a HR-kulcskompetenciák vonatkozásában, melyek erő-
sen fókuszálnak a HR személyzetfejlesztésre irányuló 
tevékenységeire (oktatástervezés, képzésszervezési és 
lebonyolítási készségek, tanulási technológiák, tanulás-
irányítási rendszerek kezelése, felnőttképzés, stratégiai 
tervezés) (Hirudayaraj & Baker, 2018).

Van Den Berg és szerzőtársai több ismeretjellegű 
kompetenciát sorolnak a HR-kulcskompetenciák közé, 
összekapcsolva az ismeret alkalmazását jelentő készség-
gel: üzleti környezet ismerete és megértése, információ-
technológiai ismeretek és gyakorlati készségek (digitális 
kompetenciák), emberierőforrás-adatok és -információk 
kontextusba helyezése, adatok elemzése és értelmezése, a 
jólét és kultúra felügyelete, személyes adatok és magánélet 
védelme. A készség, képességtípusú kulcskompetenciák 
jelentősen eltérnek az előző besorolástól, általánosabb, 
több területen hasznosítható készségek, képességek, úgy-
mint verbális és non-verbális kommunikáció, agilitás és 
alkalmazkodóképesség, reziliencia, kritikai gondolkodás, 
szervezési képesség, érintettek kezelése. Attitűd oldalról a 
folyamatos tanulás iránti vágyat és a józan ítélőképességet 
emeli ki Van Den Berg tanulmánya (Van Den Berg et al., 
2020).

Mostanáig kevés hazai kutatás foglalkozott a HR-te-
rülethez kapcsolódó kompetenciákkal. Poór et al. (2012) 
tanulmánya multinacionális vállalatok magyarországi le-
ányvállalatainál vizsgálta a HR-területen végbemenő vál-
tozásokat, jelentős (jellemzően minimum 3 év) szakmai 
tapasztalattal rendelkező vezető, illetve HR-vezető szak-
emberek körében, míg Bogdány et al. (2021) a kezdő, vagy 
maximum egy év gyakorlattal rendelkező HR-pozíciót be-
töltő szakemberekkel szemben támaszott kompetenciael-
várásokat vizsgálta. Az 1. táblázat foglalja össze a fontos-
nak tartott kompetenciákat, az OECD által meghatározott 
három kategóriában. 

Az egyes tevékenységek és ebből adódóan a külön-
böző kompetenciák fontossága szervezetenként eltérő 
lehet. McLean et al. (2005) tanulmánya alátámasztotta 

azt a feltételezést, hogy az egyének különböző csoportjai 
másként érzékelik a kompetenciákat, és „a kompetenciák 
rangsorolása jóval összetettebb, mint ahogyan azt a ko-
rábbi tanulmányok bemutatták” (McLean et al., 2005, p. 
162). Az egyes kompetenciák fontosságának különféle né-
zőpontokból történő vizsgálata, melyben a Q-módszertan 
alkalmazásával az egyéni vélemények is feltárhatók, lehe-
tővé teszi a kompetenciák fontosságának jól alátámasztott 
értelmezését. 

Módszertan

Kutatásunk során az Emberi erőforrások alapszakon vég-
zettektől elvárható kompetenciák fontosságát vizsgáltuk 
a Q-módszertan alkalmazásával, kvantitatív és kvalitatív 
adatokra egyaránt építve. Az adatgyűjtés során áttekintet-
tük a szakhoz kapcsolódó képzési és kimeneti követelmé-
nyeket, továbbá álláshirdetések és munkaadókkal készült 
fókuszcsoportos interjúk alapján megvizsgáltuk a munka-
erőpiac által elvárható kompetenciákat. 

A Q-módszertan

A Q-módszertan számos kutatási területen alkalmazható 
(Hofmeister-Tóth & Simon, 2006), oktatáshoz és kom-
petenciák értékeléséhez kapcsolódóan főként az ápolók 
kompetenciáinak értékelésére (Hensel et al., 2022; Torn-
wall & McDaniel, 2022), az oktatók kompetenciáinak 
értékelésére (Rodl et al., 2020) használták. A Q-mód-
szertan kompetenciakutatás során történő alkalmazása 
útmutatást adhat a tanterv felülvizsgálatára, továbbá az 
önértékelős módszerekkel szemben megbízhatóbb ered-
ményt kaphatunk (Aldamen et al., 2021). Kutatásunk so-
rán az alábbi kutatási kérdések megválaszolását tűztük 
ki célul: 

K1:  Mely HR-kompetenciákat tartják fontosnak a mun-
káltatók, valamint mely HR-kompetenciákat támo-
gatnak az egyetemi képzési követelmények?

K2:  Milyen mértékben tartják fontosnak a munkáltatók 
az egyes HR-kompetenciákat? 

K3:  Mely kompetenciák értékelése tér el szignifikán-
san a semlegestől? 

1. táblázat
HR-kompetenciák

  Ismeret, tudás Képesség, készség Attitűd, érték
Senior pozícióban  elvárt 
kompetenciák
Poór et al. (2012)

üzleti ismeretek, 
változásmenedzsment

gyors döntéshozatal, csapatmunka,
HR-szolgáltatások képessége,
HR-információs technológia 
használata, tudásmegosztás, hatékony 
kommunikáció

személyes hitelesség

Kezdő HR-pozícióban elvárt 
kompetenciák
Bogdány et al. (2021)

HR-ismeretek, HR-
területhez kapcsolódó jogi 
ismeretek

stresszkezelés, adminisztrációs készség, 
időmenedzsment, kritikai gondolkodás, 
rendszerben és folyamatban való 
gondolkodás, alkalmazkodóképesség

elkötelezettség, türelem, 
kedvesség, pozitív 
hozzáállás rugalmasság, 
kreativitás, gyakorlatias 
megközelítés, dinamikus 
hozzáállás

Forrás: saját szerkesztés
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A kutatásunk folyamatát a Q-módszertan ajánlott lépései 
szerint folytattuk le, ahol Paige és Morin (2016) ajánlásait 
követtük (2. táblázat).

A Q-módszertan első lépése a Q-minta alapjául szol-
gáló állítások kialakítása és validálása. Első lépésben az 
Emberi erőforrások alapszak kimenetét szabályozó Kép-
zési és kimeneti követelmények (KKK) áttekintése tör-
tént meg, amely a 18/2016. (VIII.5.) EMMI rendelet 1. § 
(1) szerint a „felsőoktatásban megszerezhető végzettségi 
szinteket leíró általános jellemzőket, kompetenciákat ha-
tározza meg”. Mint ismeretes, a KKK négy kategóriába 
sorolja a képzés során fejlesztett kompetenciákat: tudás, 
képesség, attitűd, valamint autonómia és felelősség. Első 
lépésként az egyes kategóriákban felsorolt kompetenciákat 
elemeztük, szükség esetén részekre tagoltuk, ezt követően 
besoroltuk az OECD által meghatározott kompetenciaka-
tegóriákba. A képzési követelményekhez kapcsolódóan 
elemeztük a nemzetközi akkreditációs elvárásokhoz kap-
csolódó kompetenciaterületeket is. A Pannon Egyetem 
Gazdaságtudományi Karán jelenleg is folyamatban van a 
Kar AACSB akkreditációs minősítése. Az akkreditációs 
folyamat során meghatározzák az egyes képzések tanulási 
céljait, melyek mérése kompetenciákon keresztül zajlik. A 
kutatás során a KKK által megfogalmazott kompetenci-
ákkal harmonizáltuk a nemzetközi akkreditációs folyamat 
során definiált kompetenciákat, meghatározva ezzel az 
Emberi erőforrások alapszakon kimeneti követelményként 
elvárt alapvető kompetenciák körét. Ezek adták az egyete-
mi képzési követelmények kompetenciáit.  

A munkáltatói kompetenciakövetelmények megha-
tározásához szükséges a munkáltatói oldal igényeinek 
felmérése is. Első körben a legismertebb álláskeresési 
portálokról legyűjtött 999 db álláshirdetésben megjele-

nő kompetenciák összegyűjtése történt meg, melyekben 
az emberi erőforrások alapszakon végzett pályakezdők 
számára hirdettek pozíciókat. Ez alapján és az OECD ka-

tegorizálásának megfelelően csoportosítottuk a munkál-
tatók által elvárt HR-kompetenciákat. Az álláshirdetések 
elemzését kiterjesztettük az egyesült államokbeli O-Net 
portál hasonló munkakörökben elvárt munkáltatói kom-
petenciáinak vizsgálatára is. Az O-Net adatbázisa ezernél 
több foglalkozás, munkakör vonatkozásában rendelkezik 
részletes leírásokkal, melyek egyebek mellett az adott 
munkakör betöltéshez szükséges tudást (knowledge), ké-
pességet (ability), készséget (skill) és attitűdöt (work style) 
is magukban foglalják. Az így kigyűjtött kompetenciákat 
a magyar álláshirdetésekben megjelent kompetenciákkal 
harmonizáltuk, ahol kizártuk azon kompetenciákat a vizs-
gálatból, amelyhez nem tartozott definíció, illetve amelyek 
esetében a felsőoktatásnak nem, vagy nagyon csekély le-
het a ráhatása az adott kompetencia fejlesztésére (pl. elkö-
telezettség egy cég iránt). Az O-Net adatbázis használatát 
több szempontból is fontosnak véltük. Egyrészt ez a leg-
kiterjedtebb szakmákat és azok struktúráját is tartalmazó 
adatbázis, amely definíciókat és részletes értelmezéseket 
is tartalmaz. Másrészt az OECD az egyes szakmák kom-
petenciáinak mérésére is az O-Net adatbázist használja 
(Handel, 2012), ezáltal a jövőbeni nemzetközi összehason-
lító kitekintés is lehetővé válik a saját kutatásunkhoz kap-
csolódóan, hiszen a felsőoktatás nemzetköziesítése nem 
csak intézményi cél (lásd AACSB), de a dinamikusan vál-
tozó gazdasági és társadalmi környezet is ezt priorizálja.

A munkáltatói oldal további kompetenciaelvárásai-
nak feltérképezésére, valamint a kompetenciadefiníciók 
pontosítása érdekében fókuszcsoportos interjúkat készí-
tettünk HR-területen dolgozó szakemberekkel. Az in-

2. táblázat
A Q-módszertan – a kutatási folyamat – lépései

Q-módszertan lépései Adatgyűjtés Adatelemzés Kimenet
A Q-mintába potenciá-
lisan bekerülő állítások 
összegyűjtése (Con-
course)

1.  Szekunder források: képzési és kimeneti 
követelmények kompetenciái, AACSB 
nemzetközi akkreditációs követelmé-
nyekhez kapcsolódó kompetenciák

2.  Primer források: álláshirdetések 
kompetenciái, nemzetközi 
álláshirdetések kompetenciái, 
fókuszcsoportos interjú kompetenciái

Egyetemi oldal, va-
lamint a munkaadói 
oldal harmonizálása 
szakértői csoport által

Q-minta kialakításához szükséges 
állítások megfogalmazása,
K1 és K2 kutatási kérdés megvála-
szolása

Q-minta összeállítása 
(Q-Set) – Szakértői csoport 

általi szintetizálás
40 HR kompetenciadefiníció kiala-
kítása

P-minta kiválasztása 
(P-Set) – – A válaszadók mintájának összeállí-

tása (20 munkáltató kiválasztás)
Q-rangsorok és vissza-
csatolás a Pilot felmérés 
keretében

Q-módszertant alkalmazó kérdőíves felmé-
rés: a kiválasztott 20 résztvevő véleményezi 
és rangsorolja a Q-mintát

Egymintás t-próba Semleges értékeléstől eltérő kompe-
tenciák
Legfontosabb, valamint a leginkább 
nem fontosnak vélt kompetenciák
K3 kutatási kérdés megválaszolása

További fejlesztések
– –

Adatok értelmezése, interpretálás a 
végső rangsorolás előtt
Jövőbeni irányok kijelölése

Forrás: saját szerkesztés 
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terjúalanyok meghatározása a Diplomás Pályakövetési 
Rendszer szakmatérképe (felvi.hu) alapján összeállított 
szakmákhoz kapcsolódó intézmények, szervezetek típusa-
inak meghatározásával történt. A munkáltatókat telefonos 
megkeresés útján kértük fel, ez alapján 16 fő HR-szakem-
bert kerestük fel, amelyből 13 fő mondott igent az interjú-
ra. Az általunk szervezett négy különböző fókuszcsopor-
tos interjún 13 szervezet képviselője vett részt összesen, 
akik az alábbi területek képviselői voltak: termelő tevé-
kenységet végző vállalatok (3 fő), szolgáltató vállalatok 
és intézmények (3 fő), önkormányzatok (2 fő), tanácsadó 
(2 fő), munkaerő-közvetítő szervezetek képviselői (2 fő), 
valamint alkalmazottat foglalkoztató egyéni vállalkozó 
(tanácsadó) (1 fő).

Az interjúalanyokkal a fókuszcsoportos interjú ke-
retében az alábbi kérdésekre kerestük a választ: Melyek 
az általuk legfontosabbnak vélt kompetenciák a HR te-
rületen, alapfokú végzettséggel rendelkező pályakezdők 
(maximum egy év tapasztalattal rendelkező) esetén? Az 
egyöntetű gondolkodás érdekében az interjú résztve-
vői már az interjú előtt megismerhették a kutatás során 
használt OECD kompetenciadefiníciót és csoportosítást, 
valamint a vizsgált munkakör fő paramétereit. Az interjú 
során elsőként az előzetesen meghatározott kompetenciák 
példákon keresztül történő értelmezését kértük a résztve-
vőktől, inverz példákkal kiegészítve (azaz itt olyan példá-
kat vártunk, melyek az adott kompetencia hiányából eredő 
problémát, helyzetet idézhetnek elő a munkavégzés során). 
Ezt követően került sor a KKK-ban megfogalmazott, de a 
munkáltatók által nem elvárt kompetenciák tárgyalására, 
a résztvevők által megfogalmazott konkrét munkahelyi 
szituációkon keresztül arra keresve a választ, hogy az 
érintett kompetenciák miért nem kerültek bele a résztve-
vők által legfontosabbnak ítélt kompetenciák körébe.

A KKK, valamint az AACSB elvárásokat figyelembe 
véve 26 különböző kompetencia, a fókuszcsoportos inter-
júk során 22 különböző kompetencia, az álláshirdetések, 
valamint az O-Net adatbázis alapján 101 különböző kom-
petencia azonosítása történt meg. E kompetenciák definí-
ciós kialakításához szakértői csoportot állítottunk össze, 
amely többkörös elemzést követően – a kompetenciák 
definícióit, meghatározásait figyelembe véve – alakította 
ki a Q-mintát, azaz a 40 HR-kompetenciát és azok defi-
nícióját. 

A Q-minta – azaz a 40 kompetenciadefiníció – megal-
kotása után a P-minta összeállítása következett. A Q-mód-
szertan lényeges jellemzője, hogy csak néhány válaszadót 
kell bevonni a különböző válaszok mögött meghúzódó 
preferenciák azonosításába (Akhtar-Danesh et al., 2008), 
amelyhez Brown (1993) szerint akár 40-60 résztvevő 
is elegendő. Jelen kutatás azonban csak a pilot felmérés 
eredményeit tartalmazza, így az elemszám tekintetében 
a diverzifikáltságra törekedtünk, mintsem az elvárható 
elemszám teljesítésére. Ezáltal a pilot felmérés lehetőséget 
adott a kérdőív és a lekérdezések finomítására is. A tanul-
mány céljához igazodva a következő kiválasztási szem-
pontokat alkalmaztuk a P-minta kiválasztásánál. Egyrészt 
különböző funkcionális területeket képviselő emberierő-
forrás-menedzsment szakembereket igyekeztünk válasz-

tani, eltérő korábbi tapasztalatokkal, egy évtől egészen a 
több éves szakmai tapasztalatig. Másrészt a résztvevőket 
a kérdőív kitöltésére a fókuszcsoportok alanyainak össze-
állításánál kategorizált vállalat- és intézménytípusokból 
kértük fel, ahol fontos volt számunkra, hogy az operatív 
vezetői szinttől egészen a magasabb vezetői szintig kép-
viseltetve legyenek a vélemények. Így tudtuk biztosítani 
a Q-módszertanhoz kapcsolódó elvárást, az egy megha-
tározott csoporton belül lehetséges nézőpontok sokféle-
ségét. Az értékeléshez elengedhetetlen a teljes kompeten-
cialista adott kategóriákba sorolása, ezért csak a teljesen 
kitöltött kérdőíveket (20 kérdőívet az 52-ből) használtuk 
fel az elemzéshez. A módszertan nem követel meg magas 
elemszámot, magasabb elemszám alkalmazására akkor 
kerülhet sor, ha magasabb szintű statisztikai vizsgálatok 
is szükségesek a minta véleményének megítélésére (Yang 
& Bliss, 2014), ezért a pilot kérdőíves felmérés során a 20 
kitöltött kérdőív elégséges a megfelelő következtetések le-
vonására.

Az adatokat a LimeSurvey-ben összeállított online 
kérdőív segítségével gyűjtöttük össze.

Eredmények

A munkaadók és az egyetem 
kompetenciaelvárásainak különbségei
Az eredmények bemutatására a kutatási kérdések mentén 
kerül sor. 

Első kutatási kérdésünkben arra fókuszáltunk, hogy 
mely HR-kompetenciákat tartják fontosnak a munkáltatók, 
valamint mely HR-kompetenciákat támogatják az egyetemi 
képzési és kimeneti követelmények (K1). Annak érdeké-
ben, hogy a munkaerőpiacon jelen lévő kompetenciasza-
kadékról többet tudjunk meg, részletesen megvizsgáltuk a 
képzési és kimeneti követelmények kompetenciaelvárásait, 
valamint azt, hogy melyek azok a kompetenciák, amelyekre 
a munkaadóknak leginkább szükségük van. 

Jelen kutatási kérdés megválaszolásához ezért ösz-
szehasonlítottuk az egyetemi képzés kompetenciáit, a fó-
kuszcsoportokon megjelent elvárható kompetenciákkal, 
melyet az 1. ábra szemléltet.

A kompetenciaszakadék az elvárások tekintetében jól 
azonosítható egyrészt az egyetemi képzési struktúrában 
elvárható alapvető tudás, ismeret terén megjelenő kom-
petenciákban, úgymint a gazdaságtudományi, valamint 
matematikai és statisztikai alapismeretek, a csoportok 
működéséhez és vezetéséhez kapcsolódó alapismeretek, 
valamint a nemzetközi oktatási akkreditációs elvárá-
sokból fakadó társadalmi felelősségvállaláshoz és üzleti 
etikához kapcsolódó alapismeretek. Az egyetemi képzés 
tudás- és ismeretorientációját mutatja az is, hogy ezen fe-
lül, valamint mind az egyetem, mind pedig a munkaadók 
által közösen elvárt kompetenciákon felül más munkaadói 
kompetencia nem jelent meg elvárásként. A készségek, 
képességek terén a munkáltatók kifejezetten fontosnak 
vélték a kommunikációs képességet, ezen belül is az asz-
szertív kommunikációt, amely a képzési követelmények 
között nem jelent meg. Az időmenedzsment (képesség a 
priorizálásra, időbeosztásra), valamint a stresszkezelé-
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si technikák alkalmazása szintén a munkaadók számára 
egy kritikus képességként jelent meg. Ezzel szemben az 
egyetemen a KKK alapján fejlesztendő készség, képesség 
oldalon a döntési vagy a vezetési képesség egyáltalán nem 
volt fontos a munkaadók számára a pályakezdők esetén. 
Az attitűd, érték összeállításban a munkaadói oldalon az 
érzelmi intelligencia és kapcsolódó kompetenciái, vala-
mint a reziliencia jelent meg elvárható és kiemelten fontos 
kompetenciaterületként. Látható, hogy az attitűd, érték 
területén az egyetemi elvárásokat a munkaadói elvárások 
jól lefedik. 

A HR-kompetenciák fontossági sorrendje
Annak érdekében, hogy kvantitatív módon is meg-
vizsgáljuk a HR-kompetenciák fontosságát, az alábbi 
kutatási kérdést fogalmaztuk meg: Milyen mértékben 
tartják fontosnak a munkáltatók az egyes HR-kompe-
tenciákat? (K2)

Pilot felmérésünk keretében megvizsgáltuk e kom-
petenciák fontosságát: arra kértük a kutatásban részt-
vevőket, hogy rangsorolják a Q-mintát a Q-módszertan 
meghatározott lépései szerint. A kérdőív terjedelme (a 
Q-módszertan rangsorolási módszer alkalmazásával), 
valamint a kompetenciák komplexitása és egymással ösz-
szefüggő kapcsolata miatt a kérdőív kitöltése alapos át-
gondolást igényel. Az állítások rendezésére használt meg-
közelítés a Q-rendezés, ahol a módszer az állítások nagy 
listáját alkalmazza (ideális esetben 30 és 90 között van, 
de lehet kevesebb vagy több is), és előre meghatározott 
lépések segítik a válaszadókat a rangsorolás folyamatá-
ban (Watts & Strenner, 2012). A résztvevőket arra kér-

tük, hogy az állításokat -5 (leginkább nem fontos) és +5 
(leginkább fontos) közé rangsorolják, ahol a kompetencia 
fontossága azt jelentette, hogy az elengedhetetlen az adott 
munkakör adott feladatainak sikeres elvégzéséhez, illetve 
a megjelenésének növekvő gyakorisága elengedhetetlen 
a mindennapi feladatok elvégzéséhez. Első lépésként az 
állításokat három csoportba kell rendezni aszerint, hogy 
a skála két végpontja valamelyikéhez tartoznak-e, vagy a 
semleges kategóriába tartoznak. A második lépés a skála 
két végpontján lévő terek kitöltése. Végül a skálán minden 
egyes értékhez annyi állítást kell lépésről lépésre besorol-
ni, ahány helyen szerepel az adott érték. Például a 2. ábrát 
nézve 3 állítás van a -3 kategóriában, és ezt a folyamatot 
addig kell folytatni, amíg az összes állítást besorolták. Az 
így kialakult sorozatok (egyéni Q-sort), amelyek a résztve-
vők egyéni véleményét tükrözik.

2. ábra
Q-rendezés alapja
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Forrás: saját szerkesztés 

1. ábra
Kompetenciaelvárások HR-szakon

Forrás: saját szerkesztés 
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Paige és Morin (2016) szerint a pilot rangsorolás visz-
szacsatolást ad a kutatóknak abban, hogy minden részt-
vevő megértette-e az utasításokat és az állításokat, ele-
gendő idő volt-e a rangsor elkészítésére, és betekintést 
adhat a résztvevők benyomásaiba. A pilot kérdőívet ki-
töltők tesztelhették a kérdőívet és visszajelzést adhattak 
az eljárásról. 

Az eredmények bemutatása során az első részben a 
munkáltatók által leginkább nem fontosnak, leginkább 
fontosnak, valamint semlegesnek vélt kompetenciákat 
mutatjuk be. A 3. táblázat a tíz legalacsonyabb átlagot 
elérő kompetenciát mutatja be, amelyek közül a leg-
kevésbé fontosnak vélt terület a munkáltatók szerint a 
matematikai és statisztikai ismeretek, valamint a tár-
sadalmi felelősségvállalással kapcsolatos ismeretek. A 
transzdiszciplinaritás, vagyis az egyes elméleti és szak-
mai megközelítése közötti összefüggések felismerése 
szintén nagyon alacsony értékelést kapott, ugyanakkor 
azt meg kell jegyezni, hogy több visszajelzés is érke-
zett, hogy ez nem feltétlenül volt érthető a munkáltatók 
számára. 

3. táblázat
A legkevésbé fontos kompetenciák

10 leginkább nem fontos kompetencia Átlag Szórás

Matematikai és statisztikai ismeretek -2,4000 2,62378
Társadalmi felelősségvállalással 
kapcsolatos ismeretek

-2,2000 2,04167

Transzdiciplinaritás -2,0500 2,28208

Üzletietika-ismeretek -1,8500 2,75824

Gazdaságtudományi alapismeretek -1,3500 2,53969

Csoportvezetés szabályainak ismerete -1,3000 2,38636

Vezetési képesség -1,1000 3,04181
Emberi erőforráshoz kapcsolódó 
együttműködés és tudásmegosztás 
képessége

-0,6000 2,62378

Technológiahasználat és adatelemzés 
képessége

-0,6000 2,79850

Reziliencia -0,6000 1,84676

Forrás: saját szerkesztés

Alacsonyabb értékelést kapott még az üzletietika-is-
meretek, a csoportvezetés szabályainak ismerete, ahol 
feltételezhető, hogy egy alapszakon végzett friss diplo-
más esetén ezen ismeretek magas szintű birtoklása még 
nem feltétlenül szükséges munkakörének ellátásához. 
Ugyanakkor a vezetési képesség is hasonló okokból ke-
rülhetett a rangsor e részébe, és látható, hogy az egyik 
legmagasabb szórással, ami kifejezi, hogy mennyire 
differenciált a munkáltatók értékelése e kompetencia te-
kintetében. Az emberi erőforráshoz kapcsolódó együtt-
működés és tudásmegosztás képessége, ami például 
szervezeten belüli más területekkel történő együttmű-
ködést, valamint a megszerzett tudás kapcsolatépítésé-
re szolgáló megosztását feltételezi, szintén a rangsor e 
részében helyezkedik el, ezt szintén magasabb szórás-

sal értékelték a munkáltatók. A technológiahasználat és 
adatelemzés képesség -0,6-os átlag mellett a munkálta-
tók legalacsonyabb értékelése a -4 volt, míg a legmaga-
sabb a +4, tehát magasabb véleménykülönbség itt is ta-
pasztalható. A reziliencia, mint egyetlen attitűd jellegű 
kompetencia -0,6-os átlaggal, alacsonyabb szórással ta-
lálható meg a leginkább nem fontos kompetenciák kö-
zött. Kiemelendő, hogy e kompetenciát a munkáltatók 
-3 és +2 között értékelték, a legnagyobb és legkisebb 
mintaelem különbsége itt volt tapasztalható az összes 
kompetencia közül. 

A 4. táblázatban található az átlag alapján a legma-
gasabbra értékelt 10 kompetencia. Látható, hogy egy-
aránt fontosnak vélték az alapvető kommunikációs és 
asszertív kommunikációs képességet a munkáltatók, 
ezekben az esetekben a legnagyobb és legkisebb min-
taelem különbsége 7 volt. 

4. táblázat
A legfontosabb kompetenciák

10 leginkább fontos kompetencia Átlag Szórás

Alapvető kommunikációs képesség 1,8000 2,41922

Asszertív kommunikációs képesség 1,7500 2,69258

Önállóság 1,5000 2,09008
Emberierőforrás-gazdálkodási 
alapismeretek

1,3000 3,24605

Időmenedzsment 1,2500 2,59301
Számítógépes ismeretek 1,2500 3,69744

Nyitottság 0,9500 2,08945

Felelősségtudat 0,8000 1,79473

EQ 0,8000 2,93078

Proaktivitás 0,6000 2,01050

Forrás: saját szerkesztés

Szintén magasra értékelték az önállóság szerepét a pá-
lyakezdő HR-munkakörök esetében. Két ismeretalapú 
kompetencia került a leginkább fontosnak vélt kompe-
tenciák közé; az emberierőforrás-gazdálkodási alapis-
meretek, valamint a számítógépes ismeretek. Mindez 
egyrészt azt jelenti, hogy a munkáltatók egyértelműen 
fontosnak vélik, hogy az emberierőforrás-gazdálkodás-
hoz kapcsolódó alapismeretekkel a pályakezdők ren-
delkezzenek. Másrészt – ahogy azt a fókuszcsoportos 
interjúk alkalmával is kiemelték – kiemelkedően fon-
tos, hogy bizonyos alapvető számítógépes ismeretekkel 
– mint az Excel függvények ismerete – rendelkezzenek 
már a pályájukat megkezdő fiatalok, amennyiben ezen 
a területen szeretnének elhelyezkedni. Szintén hang-
súlyos volt az időmenedzsment képessége, amelynek 
során a fiatal pályakezdők képesek saját munkaidejük 
megfelelő beosztására, a határidők betartásával a fela-
dataik önálló menedzselésére. A felelősségtudat, a nyi-
tottság olyan kompetenciák, amelyeket lényegesen fon-
tosnak véltek a munkáltatók, emellett kiemelendő, hogy 
a legnagyobb és legkisebb mintaelem különbsége ezek-
ben az esetekben is alacsonyabb volt; a felelősségtudat 
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esetén 6, míg a nyitottság esetén 7. Érdekes értékelést 
mutat az EQ (érzelmi intelligencia) szerepe a rangsor-
ban, hiszen magasabb értékelést kapott a munkáltatók 
között, azonban 2,93-as szórás és 10-es terjedelem mel-
lett differenciált a munkáltatók véleménye. 

A következőkben azt vizsgáltuk meg, hogy melyek 
azok a kompetenciák, amelyek szignifikánsan magas 
vagy alacsony értéket kaptak (K3). Ehhez az egymintás 
t-próba vizsgálatot használtuk, amely ebben az esetben 
azért is jól alkalmazható, mert kifejezetten kis minták 
tesztelésére alkalmas, valamint a normál eloszlás a 
Q-módszertan jellegéből fakadóan adott. Az egymintás 
t-próba során az adott érték a 0 (vagyis a semleges ér-
tékelés) volt (Test Value), amihez hasonlítottuk a kom-
petenciák átlagos értékét. Az 5. táblázat a semlegestől 
szignifikánsan eltérő értékeléseket mutatja. 

A fentiek szerint a semlegestől szignifikáns pozitív 
eltérés tapasztalható az alapvető kommunikációs ké-
pesség, az asszertív kommunikációs képesség, az idő-
menedzsment és az önállóság esetén, míg a többi elem 
esetén negatív irányú az eltérés. 

Összegzés

Tanulmányunk célja bemutatni a munkavállalói kom-
petenciaelvárások és a felsőoktatásban fejlesztett kom-
petenciák közötti különbségek feltárására irányuló 
Q-módszertant alkalmazó kutatásunk eredményeit, az 
Emberi erőforrás alapszakra fókuszálva. Arra kerestük 
egyrészt a választ, hogy mely HR-kompetenciákat tart-
ják fontosnak a munkáltatók, valamint mely HR-kom-
petenciák fejlesztését támogatják az egyetemi képzési 
és kimeneti követelmények, továbbá azt vizsgáltuk, 
hogy milyen mértékben tartják fontosnak a munkálta-
tók az egyes HR-kompetenciákat. 

A munkaerőpiaci kompetenciák feltárásához kuta-
tásunk során kvalitatív és kvantitatív módszereket is 

alkalmaztunk: fókuszcsoportos interjúkat és kérdőíves 
felmérést alkalmaztunk, hogy megbízhatóbb előrejel-
zéseket adjunk a munkaadók véleményéről. A szak-
hoz kapcsolódó képzési és kimeneti követelmények és 
az álláshirdetések alapján, valamint a munkaadókkal 
készült fókuszcsoportos interjúk során összegyűjtött 
kompetenciák képezték a Q-módszertan alapját szol-
gáló Q-mintát, melyek rangsorolásával feltártuk a fej-
lesztendő és elvárt kompetenciák fontossági sorrendjét. 
Ilyen módszertannal történő kompetenciafelmérés tu-
domásunk szerint Magyarországon még nem történt, 
és nemzetközi szinten pedig gazdasági területen nincs 
róla tudomásunk. Ugyanakkor fontos figyelemmel len-
nünk a Q-módszertan korlátaira is. Az eredmények nem 
általánosíthatók, vagyis nem garantálható vele, hogy az 
összes lehetséges nézőpont reprezentálja a populáció 

nézőpontját (Ho, 2017), inkább segít feltárni az embe-
rek általános nézőpontját, akik hasonlóan gondolkod-
nak, de a nézőpontok eltérése nagymértékben függ a 
résztvevők mintavételétől. Továbbá Cross (2005) sze-
rint a kutatói szubjektivitás szerepet játszik a Q-minta 
elemzésében, hiszen a kérdések, állítások összeállítása 
nagymértékben a kutatói döntésen múlik. Tapasztalata-
ink alapján a rangsorolás a résztvevők számára hossza-
dalmas és nagy koncentrációt igényel, továbbá az ered-
mények értelmezésébe csak azok vonhatók be, akik a 
teljes rangsorolási folyamaton végig mentek. 

Az eredmények alapján jól azonosítható a kompe-
tenciaszakadék egyrészt az egyetemi képzési struktú-
rában elvárható alapvető tudás, ismeret terén megjelenő 
kompetenciákban, mint például a gazdaságtudományi, 
valamint a matematikai és statisztikai alapismeretek, 
a csoportok működéséhez és vezetéséhez kapcsolódó 
alapismeretek, továbbá a társadalmi felelősségválla-
láshoz és üzleti etikához kapcsolódó alapismeretek 
esetében, melyeket a munkáltatók nem soroltak a leg-
fontosabbak közé. A készségek, képességek terén a 

5. táblázat
Legnagyobb eltérés a semleges értékeléstől

Tesztérték = 0

t-érték t-próba  
szabadságfoka

Szign.  
(kétoldali próba)

Átlagos 
eltérés

95%-os konfidencia- 
intervallum melletti eltérés

Gazdaságtudományi alapismeretek -2,377 19 0,028 -1,35000 -2,5386 -0,1614
Matematikai és statisztikai ismeretek -4,091 19 0,001 -2,40000 -3,6280 -1,1720
Csoportvezetés szabályainak ismerete -2,436 19 0,025 -1,30000 -2,4169 -0,1831
Társadalmi felelősségvállalás -4,819 19 0,000 -2,20000 -3,1555 -1,2445
Üzleti etika -3,000 19 0,007 -1,85000 -3,1409 -0,5591
Alapvető kommunikációs képesség 3,327 19 0,004 1,80000 0,6678 2,9322
Asszertív kommunikációs képesség 2,907 19 0,009 1,75000 0,4898 3,0102
Transzdiciplinaritás -4,017 19 0,001 -2,05000 -3,1180 -0,9820
Időmenedzsment 2,156 19 0,044 1,25000 0,0364 2,4636
Önállóság 3,210 19 0,005 1,50000 0,5218 2,4782

Forrás: saját szerkesztés
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kommunikáció alapvető fontosságát, ezen belül is kü-
lön nevesítve az asszertív kommunikációt, emelték ki 
a munkáltatók, ami viszont a képzési és kimeneti köve-
telmények között nem jelenik meg. Az időmenedzsment 
(képesség a priorizálásra, időbeosztásra), valamint a 
stresszkezelés szintén a munkaadók számára elenged-
hetetlen képességként jelent meg, míg az egyetemen a 
KKK alapján fejlesztendő készségek között ez nem sze-
repel. Ezzel szemben a döntési vagy a vezetési képesség 
egyáltalán nem volt fontos a munkaadók számára pá-
lyakezdők esetén, míg a KKK ezeket a kompetenciákat 
is nevesíti. 

Az összegyűjtött kompetenciák rangsorolása során a 
legkevésbé fontosnak vélt területek a munkáltatók sze-
rint a matematikai és statisztikai ismeretek, valamint a 
társadalmi felelősségvállalással kapcsolatos ismeretek. 
Megjegyzendő, hogy a munkáltatók értékelése néhány 
kompetencia esetében meglehetősen differenciált volt: 
a vezetési képesség ugyan a legkevésbé fontos kompe-
tenciák közé került, de az egyik legmagasabb szórással, 
és hasonló eredményt figyelhettünk meg a technológia-
használat és adatelemzés-képesség esetében is.

A legfontosabbnak ítélt kompetenciák rangsorát az 
alapvető kommunikációs és az asszertív kommunikáci-
ós képességek vezetik, de fontosnak tartják az önállóság 
szerepét is a pályakezdő HR-munkakörök esetében. Két 
ismeretalapú kompetencia került a leginkább fontosnak 
vélt kompetenciák közé; az emberierőforrás-gazdálko-
dási alapismeretek, valamint a számítógépes ismeretek, 
de a legnagyobb szórást (tehát legnagyobb vélemény-
különbségeket) is ez utóbbi két kompetencia esetében 
tapasztaltuk.

A fenti vizsgálataink eredményeinek gyakorlati 
hasznosítása egy olyan kompetenciatükör kialakításá-
ban nyújt hosszú távon segítséget a gazdaságtudomá-
nyi területen végzettek számára, amely tartalmazza az 
adott szakon végzett hallgató számára, hogy az egye-
temi évei alatt a tantervi képzés során, valamint a tan-
tervi kötelezettségeken túlmutató tevékenységek során 
milyen kompetenciákkal gazdagodott.

A kompetenciatükör az egyéneket (pályakezdőket, 
hallgatókat) arra motiválja, hogy egyéni tanulási célo-
kat tűzzenek ki, azáltal, hogy megismerik az elsajátí-
tandó kompetenciákat. A munkáltatókat arra motiválja, 
hogy felismerjék, szervezeti szinten mit tehetnek a pá-
lyakezdők hatékonyabb tanulási folyamatainak támoga-
tásában. A társadalom szintjén pedig erősíti a tanulási 
folyamathoz kapcsolódó belső motivációt.

Elsődlegesen a kompetenciatükör által megismer-
hetjük, hogy az egyetemi képzési kínálat mely kom-
petenciaterületekre reagál, amely által olyan képzé-
si kínálatot tudunk kialakítani, amely hozzáférhető, 
magas minőségű és változatos. Ebben hosszú távon a 
technológiai támogatás, a digitalizáció nyújthat segít-
séget. Emellett a kompetenciatükör olyan visszajelzést 
ad a felsőoktatási intézmények számára, amely alapján 
a képzési kínálaton kívüli egyéb lehetőségeiket úgy 
tudják alakítani, hogy a munkaadók elvárásaira még 
jobban reagáljanak. E célnál a kompetenciák alapján 

történő visszacsatolás újfajta tanulást támogató formák 
bevezetését is lehetővé teszi, újfajta együttműködések 
létrejöttét támogatja.

A jelen kutatás eredményei oktatáspolitikai hoza-
dékkal is rendelkeznek, a felmért kompetenciaigények, 
illetve a feltárt kompetenciaszakadék ismeretében aján-
lások is megfogalmazhatók a képzési és kimeneti kö-
vetelmények módosításához, amely a munkáltatói igé-
nyekre jobban reagáló képzési struktúrák kialakítását 
is lehetővé teszi. Az emberi erőforrás szak esetében ja-
vasolt a képesség, készség jellegű kompetenciák között 
az időmenedzsment, valamint a stresszkezelés kompe-
tenciákat, az attitűd jellegűek esetében pedig az empá-
tia és az érzelmi intelligencia fejlesztését beilleszteni a 
tantervbe. Mivel a munkáltatói visszajelzések alapján 
a vezetői képesség és csoportvezetés szabályainak is-
merete kevésbé elvárt az emberi erőforrás alapszakon 
végzett kezdő munkavállalóktól, így az ezek fejleszté-
sére szánt időt és energiát lehetne a fontosabbnak ítélt, 
de KKK-ban nem nevesített képességek és attitűdök 
fejlesztésére fordítani. Továbbá, a számítógépes isme-
reteknél javasolt nagyobb hangsúlyt fektetni az Excel 
programra, a kommunikáció kompetencia fejlesztése 
során pedig az asszertív kommunikációra.  

További kutatási terveink között szerepel a kom-
petenciaszakadék feltérképezése más gazdasági alap-
képzési szakokon, a jelen kutatásban is bemutatott 
Q-módszertan alkalmazásával. Mindemellett fontosnak 
véljük, hogy a pilot kutatásunk minta elemszámának 
kiterjesztésével kvantitatív eredményeket tudjuk be-
mutatni, annak értelmezése érdekében, hogy milyen 
munkáltatói kompetenciapreferenciák azonosíthatók a 
Q-minta rangsorolása alapján. 
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