A VEZETES TERULETEI ”

A kompetencia mindsitése

Mi az oka annak, hogy egyesek jobb munkaeredményeket érnek el,
masok pedig rosszabbakat? Ennek egyik oka az lehet, hogy a
dolgoz6 tag értelemben vett kompetencidja nincs 6sszhangban
kotelességeivel és beosztasaval.

MI A KOMPETENCIA? « A Hay Group tanacsad6 cég meghatarozasa szerint
(ezt a meghatarozast a Hay Group a magabaolvasztott McBer cégtél vette at)
kompetencian olyan rejtett személyiségvonasokat kell érteni, amelyek okozati
Osszefuggeésben allnak a kimagasléo munkaeredményekkel és szakmai sikerrel.
(lyen személyiségi vonasok egyebek kdzt a magabiztossag vagy a gyors
dontéshozatal képessége, a kockazatvallalas hajlama, a széles Kkori
érdeklédés.) E személyiségvonasok kuldnbdztetik meg a kivaldé dolgozokat a jé
dolgozoktol, és ezek alakitjak a cég konkrét helyzetét és kulturajat. A 90-es
évek elején 44 amerikai cégnél végzett felmérésbdl az derdlt ki, hogy a kivald
dolgozok 123%-kal jobb eredményeket érnek el, mint az atlagos dolgozok. (Az
eredményt a nyereséggel mérik.)

Minél magasabb beosztdasban van valaki, annal fontosabb a
magatartasbeli kompetencia, és annal kevésbé fontos a miszaki. De mig a
képesseégeket és az ismereteket képzéssel meg lehet valtoztatni, a magatartas
mélyebben rejlé okai bennlink magunkban rejlenek (tarsadalmi szerepunkbél,
elfogadott  értékrendunkbdél, személyiségvonasainkbdl addédnak). Ezért
kevésbé tudatositjuk és nehezebben valtoztatjuk Oket. Raadasul az azonos
agazathoz tartozé és hasonlo terméket el6allito cégeknél az ugyanazon
beosztasokban dolgoz6 személyeknek teljesen mas a kompetenciajuk.

HOGYAN MERJUK A KOMPETENCIAT? « A kompetencia mérésére
klldnb6zé modszerek szolgalnak. llyenek pl.: a 360 fok mdédszere, a mindsités
(fejlesztés) centruma, a szituacids interju, a féndk minésitése. Mindegyik
maodszernek megvannak a maga sajatossagai, hibai és el6nyei.

A ,minésités kdzpontja” elnevezésli modszer keretében a dolgozét két
személy mindsiti, egyiklk az adott szervezetben dolgozik. Mas-mas szem-
pontokra orientalt eljarasokat alkalmaznak (egyebek kozott a kovetkezbket:
csoportfeladat, strukturalt interju, prezentacio, szerepjaték, adatkikeresés és
adatelemzés, kérdbives vizsgalatok). Minden kompetenciat tobb alkalommal is
minésitenek a kulonbdzé feladatok elvégzésénél (a legjobb, ha két mindsités
k6zé parhuzamos szlnetet iktatnak be). A kdvetkeztetések a mindsitést vég-
z6k konszenzusanak az eredményét jelentik. E modszer elényei: a nyert infor-



maciok igen magas értéke, a szervezetbe valo igen mély beavatkozas, a csucs-
vezetés bevonasa a munkaba, a beosztasokkal kapcsolatos kovetelmények
meghatarozasa. A modszer hibai: jelentés koltségek, a modszert sokan szin-
haznak tekintik, az ,érvényességnek” hatarideje van (két-harom évenként meg
kell ismételni, mivel a menedzserek kompetenciaja id6kozben megvaltozhat).

A fonOk altal veégzett minfsités modszerét tobbnyire az id6szakos
mindsités keretében alkalmazzak, akkor, amikor a kompetencia sajatos profilja
a mindsitési iv szerves részét alkotja. Ez igen hatékony eszkdz arra, hogy
elésegitsuk a szervezetnél végbemend valtozasokat. A mddszer elbnyei:
meghatarozza az adott beosztassal kapcsolatos kdvetelményeket (a dolgozok
megtudjak, hogy mit var el t6luk a cég), leheté6séget teremt a dolgozok
kompetenciajanak modellezésére, megfeleld kézbe adja a felelésseget,
kihasznalja azt, hogy az informacid rendszeresen visszaérkezik, valamennyi
dolgozora kiterjed, nem igényel tul sok eszkozt. Hibai: a fénokok esetleg nem
eléggé objektivek, a minbsités kovetkezményei hatnak a minésités
fogadtatasara.

A Kkoncentralt szituacios interju modszerével konkrét eseményeket
vizsgalnak (pl. kritikus Utkozéseket), meghatarozzak a mindsitendé személy
erés és gyenge oldalait, a mindsitett személy mikddéesének elényos
vonatkozasaira oOsszpontositjak a figyelmet. Maga az eljaras attekintheto:
korabban informalodnak a célrél, majd megtorténik az interju, elhangzanak a
kérdések. A modszer 6 elbnyei: nem igényel sok id6t, és a mindsitett szemeély
altal elfogadhat6. Legfébb hibaja: az interjut készitd személynek kimagaslo
képessegekkel kell rendelkeznie.

A ,360 fok modszere” esetében a dolgozé mindsiti sajat magat,
ugyanakkor kornyezete is mindsiti 6t szabvanyos kérdbivek felhasznalasaval.
A mddszer eldényei: megvan a lehetéség egy népes csoport mindsitéseére,
tisztazhatd, hogy miért viselkednek az emberek az adott moédon, a mddszert
altalaban objektivnek tartjak, és erét ad a valtoztatasokhoz. Hibai: ,tulpolitizalt”
korokben veszélyes lehet (a kollégak j6 mindsitést kapnak, a konkurenseket
megpréobaljak tonkretenni), nincs biztositva a kérddiv kitoltése fOlotti
ellen6rzés, az eredmény pillanatnyi indulatoktdl fugg (pl. réviddel a fuzié utan,
amikor nagy szerepet jatszik az Osszevont cégek dolgozoi kozaotti
ellenségeskedés). A Hay Group szakeért6i szerint ez a modszer csak
kiindulopontul szolgalhat a fejlesztésre iranyuld tevékenység szamara, mivel
eredményei nem tul hitelesek (els6ésorban a mindsitést végz6 szemeély
objektivitasanak a hianyara valo tekintettel), bar a dolgozéval kozlik hibait, és
0sztonozhetik 6t a fejlédesre.

A minésitést kovetd Iépés a kompetenciaval kapcsolatos hianyossagok
felszamolasara iranyul6 program kidolgozasa. Ha e hianyossagokra ott derul
fény, ahol a tevékenység alapjaul képességek és ismeretek szolgalnak, akkor
nincsenek nagyobb nehézségek. Ott azonban, ahol a hianyossagoknak mé-



lyebb okaik vannak, tobb id6re és utanjarasra lesz szukség, azaz meg kell
gondolni, hogy érdemes-e a dologba belevagni.

A KOMPETENCIA MODELLEZESE + A jobb vezetés és a jobb eredmények
erdekében végrehajtando valtozasok elemeként a vildgon mar szamos cég ve-
zetett be kulonb6zd kompetenciamodelleket. llyen cégek képviselbi szamoltak
be tapasztalataikrol a Hay Group mult évi amszterdami konferenciajan.

A Parizs melletti Disneylandben egy ilyen kompetenciamodell kidolgozasa
volt az els6 lépés ahhoz, hogy a Disneyland megnyitasa utani kezdeti id6szak
gyenge eredményein valtoztassanak. A Hay Group kompetenciaszotarabol
azokat a kompetenciakat valasztottak ki, amelyeket a cég az egyes szekcidk
szamara a legfontosabbaknak tartott, majd interjukat készitettek a vezet6kkel.
Az un. kis vilag”, azaz az alapvet6 szervezeti egységek vezetdi esetében a
legfontosabb kompetenciaknak az alabbiak mindsultek: 1. az informaciéo meg-
értése (a jo vezetdknek mindig kivancsiaknak kell lenniuk, és analitikusan kell
gondolkodniuk), 2. 6nallésag a dontéshozasban és a cselekvésben (magabiz-
tossag), szembenézés a kihivasokkal, kezdeményezeés, 3. a csoport vezetése
j6 parancsnokkeént, tekintély, a sajat vélemény kinyilvanitasa, befolyasgyakor-
las, beszélgetés a csoporttal, 4. a kozos eredmeényre, a sikerre orientaltsag. Az
igazgatosag ehhez késdbb még hozzatette a ,Disney-érzék’-et is, tehat azt,
hogy itt minden mutatvany, a Vadnyugattal valé baratkozas). A ,kis vilag” veze-
téinek alapvetdé kompetenciaja nem az ugyfélre orientaltsag, mivel magatarta-
suk 80%-ban a csoportra orientalt, és csak 20%-uk iranyul az ugyféllel vald
kozvetlen érintkezésre.

A Sony Broadcoast & Professional Europe (BPE), amely Eurdpa, Afrika és
Azsia 23 orszagaban van jelen, 19 kompetenciat azonositott. Meghatarozta azo-
kat a nagy képzettségl embereket is, akik egyelére alacsonyabb beosztasban
vannak. A veluk folytatott interjut kdvet6en egyéni karrierterveket készitett sza-
mukra. A kompetenciak kozul 20-at kiemelten kellett fejleszteni, féleg az
elemzbképességet. A BPE fonokei szerint a dolgozdk ma mar rugalmasabbak,
szélesebb latokoruk van, nemcsak a marketinget vagy az eladast tartjak szem
elétt, a cég pedig nem a feladatokra, hanem az emberekre Osszpontositja fi-
gyelmét.

A Hay Grouppal egyuttmikodve a Kellog Company is elkészitette a maga
kompetenciaszotarat (a meghatarozasokkal és mindazon tevékenységfajtak
leirasaval, amelyek megkonnyitik az egyik beosztasbol a masikba valo atte-
rést). A vezet6ség ugy latja, hogy a dolgozdk érdeklédnek a kompetencia
egyeni fejlesztése irant.

(Hary Judit)
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