A VALLALATOK IRANYITASA ES SZERVEZESE

A vezet6i kompetenciak valtozasanak
vizsgalata

Mint napjainkban annyi minden, a vezetdi kepesseégek es az azokkal
szembeni kbvetelmeények is atalakuloban vannak, ezért nagyon ne-
héz hatarozott célokat megfogalmazni a vezetdk fejlesztésével kap-
csolatban. Ezen csak ugy lehet segiteni, ha sikertil elére jelezni a
Jjovobeli menedzseri kompetenciakat, illetve konkrét fejlesztési prog-
ramokat kidolgozni ezek alapjan. Az alabbi tanulmany ehhez adhat
tampontokat és 6sztbnzést, empirikusan vizsgalva a kbzép- és felsé
vezetbk kompetenciainak idbbeli valtozasat.

Targyszavak: empirikus vizsgalat; humanerdéforras; kompetencia;
szemeélyzetfejlesztés; trend.

Tanulmany a vezetdi képességek fejlesztésének
megalapozasahoz

Sok vallalatnal a menedzsment terlletén a személyzetfejlesztést
nem lehet hatékonyan muikodtetni, mert nem vilagosak a tovabbképzeési
célok. igy sok esetben nem lehet stratégiailag megfelelé operativ tevé-
kenységet folytatni vagy konkrét oktatasi terveket levezetni. El6relépésre
csak akkor van lehet6ség, ha sikerul a menedzserek jovébeni f6 kompe-
tenciait el6re jelezni, és ennek alapjan megfeleld képzési feltételeket te-
remteni. Jelen tanulmany célja ehhez az alapok lerakasa és a mene-
dzseri kompetenciak fejlesztési modszereinek kidolgozasa. Ebbdl a cél-
bol kutatdk 20 csucs- és kozépvezetdvel készitettek interjut az érintettek
szakmai palyajardl, és osszesen 4730 szoveget kodoltak és értékeltek.
Ennek soran kiderult, hogy a csucs- és kdzépvezetéssel szembeni kove-
telmények nagyon valtozok.

A vizsgalddasok kozéppontjaban elsésorban a jovében megkovetelt
kompetenciak allnak. Ezek teszik a vezetbket képessé azoknak a jov6-
beni kihivasoknak a legyb6zésére, amelyeket tartalmilag nem lehet el6re
meghatarozni.



A jovOben szikséges menedzseri kompetenciak kifurkészéseére ira-
nyuld probalkozashoz el6szor is az empirikus tanulmany alapjaul szolga-
|6 kompetenciafogalmat kell kivalasztani. Az empirikus tanulmany alap-
jaul jelen esetben a menedzseri kompetenciak Erpenbeck & Sauer altal
kifejlesztett osztalyozasa szolgal. A tanulmany kérdésfelvetésének és
modszerének ismertetetése utan bemutatjuk és O0sszefoglaljuk a lénye-
ges eredmeényeket.

A kompetencia fogalmaval kapcsolatban a jelenleg uralkodé model-
lek az altalanosithatésag és elhatarolas vonatkozasaban még felvetnek
néhany kérdést. A kvalitativ biografiai interjuk alapjan felvett adatoknak
ezeért el6szor a kovetkezb kérdésekre kell valaszt adniuk:

1. Milyen jelentéséglik van a kompetenciakategoridknak (-oszta-

lyoknak) a felsé és kdzépvezetésben?

2. Hogyan valtoznak ezek az egyéni karrier soran?

A kompetencia fogalmarél

Bar a kompetencia fogalmanak mar régi hagyomanya van, az iroda-
lomban eddig még nincs kielégit6 pontositasa é€s meghatarozasa. A
kompetenciardl beszélve a tarsadalom- és magatartastudomanyokban a
fogalom nagyon széles korl alkalmazasaval talaljuk szembe magunkat.
A ,kompetenciat” a ,képesség’, ,képzettség”, ,potencial” vagy a ,kove-
telmény” szinonimajaként hasznaljak.

Fokozatosan kikristalyosodnak ugyanakkor a kompetencia fogalma-
nak lényeges elemei. Ugy tiinik, hogy a jelenlegi értelmezés kdzéppont-
jaban a személy onszervezeési képessége all, eszerint a kompetenciak
az egyeén altal szervezett tevékenységet, Onszervezeési diszpoziciot jelen-
tenek.

A gyakorlat szamara az onszervezés ezért a hagyomanyos iranyitd
mechanizmusoktol valé elfordulast jelenti. A kompetencianak a munka-
tarsat képessé kell tennie arra, hogy a vallalati célok eléréséhez mesz-
szemenden onalléan jaruljon hozza. A stratégiai kompetenciafejlesztés
kozéppontjaban a képesség és a vallalkozo szellem all.

A kompetenciak osztalyozasa

A kompetenciak osztalyozasa teljesen eltéré6 szempontokbdl torté-
nik, amelyek azonban egymast nem feltétlenul zarjak ki. A legnagyobb
jelentésége természetesen a tartalom szerinti felosztasnak van. Sok



rendszer megis kifejezetten pragmatikusnak tlnik; ezekben az emlitett
osztalyok legtobbszor kulonbozé logikai szinteken allnak.

Szisztematikusabb koncepcio az, amely abbdl indul ki, hogy a cse-
lekvések mindig szubjektum és objektum, illetve szubjektumok kozotti
kapcsolatok, az onszervezett tevékenység magara a személyre vonat-
kozhat, valamint tartalmi vagy modszertani tekintetben azokra a targyak-
ra, akiket/amelyeket meg kell érteni, ill. valtoztatni. Az dnszervezett tevé-
kenység azonban magaban foglalja a nem direktiv (tarsadalmi—kom-
munikativ), ill. direktiv (vezetésorientalt) kapcsolatokat, valamint specialis
karaktertulajdonsagokat is. Ezért jelen tanulmany keretében kulonbséget
teszunk

— onrendelkez6 kompetencia,

— maodszerbeli kompetencia,

— tarsadalmi—kommunikativ kompetencia és

— személyes (tulajdonsagorientalt) kompetencia kozott.

Empirikus eredmények

Az Osztrdk Nemzeti Bank Jubileumi Alapja altal tdmogatott adat-
gyljtés alapjat az életpalyakra vonatkozo6 interju-vezérfonal képezi. A
kddolas soran meg kellett kilonboztetni, hogy a széban forgd képzettség
mely id6horizontra (mult, jelen, jov6) és mely hierarchiafokozatra (fels6
vagy kozépvezetés) vonatkozik. Differencialtak a mindenkori interjupart-
ner on- vagy idegenképe tekintetében. Ezeken a kulonb6z6 perspektiva-
kon belll allapitottak meg a kodolt kompetenciaosztalyok viszonylagos
gyakorisagait. 20 interjuban 0sszesen 4730 szovegrészt kddoltak. Az in-
terjupartnerek szuroprobaszerd kivalasztasa elméleti alapon tortént, an-
nak érdekében, hogy a kulonboz6 perspektivak leheté legnagyobb
spektrumat lefedjék.

13 felsé és 7 kozépvezetbvel, koztuk 5 nével készult interju. Kép-
zettséqi szintjuk eltérd, a vallalatnal eltoltott idejuk fél és 29 év kdzott val-
tozott. Az atlagéletkor a fels6 vezetésben 44,15 év, a kdzépvezetésben
35,29 év volt. Az interjupartnerek a kovetkezd agazatokat képviselték:
tanacsadas, pénzugyi szolgaltatasok, fogyasztasicikk-ipar, beruhazasi
javakat el6allito ipar, tavkozlés, gydgyszeripar és kdzszolgalat.

El6szor a fels6 vezet6knek az ot kivalasztott kompetenciaosztallyal
kapcsolatos szemléletmodjat abrazoltak a mult—jelen—jovo idétengelyen.
Ezt azutan Osszehasonlitottak a kozépvezetés azonos kompetencia-
osztalyanak szemléletmodjaval és az azonos id6tengellyel. Erre felépitve
hasonlitottak 0ssze, hogy a fels6 vezetbk és kdozépvezetdk a jovére néz-
ve milyen on- és idegenképet mutatnak. Az adatokat a tanulmanybal vett



eredeti idézetekkel is alatamasztottak, a két hierarchiafokozat vezet6ivel
kapcsolatos allitasok megerdsitésére.

A felsé vezetés latasmodja

A fels6 vezetés perspektivajabdl olyan hatarozott kép adodik, amely
féleg a mddszerbeli kompetenciak csokkenésén, illetve a tarsadalmi—
kommunikativ és vezet6i kompetenciak novekedésén alapszik. A mult-
ban annak a modszertani ismeretnek volt a legnagyobb értéke, hogy ho-
gyan kell alapitani vagy felépiteni egy Uzemet vagy osztalyt. Szintén az
érdekl6dés kdzéppontjaban all a valtozasmenedzsment, valamint a valla-
latfelvasarlas és a fuzio (1. tablazat).

1. tablazat
Az egyes kompetenciak alakulasa a fels6 vezetok
korében
Mult Jelen Jovo
Onrendelkezés 23,97% 22,12% 20,20%
Modszerbeli 29,75% 24,15% 25,25%
Szocialis—kommunikativ 20,66% 29,17% 32,83%
Vezetési 12,40% 17,10% 17,68%
Személyes 13,22% 7,46% 4,04%

Az egyik legfontosabb hajtéeré a torekvés a gyors felel6sségvalla-
lasra. Az egyik interjupartner ezt megerésitette: ,Feltétlendl olyan kisval-
lalathoz akartam menni, ahol révid idén belil énalléan, sajat felel6sség-
gel dolgozhatom. A nagy konszernek inkabb ijesztettek, mert ott csak
keves felelésséget lehet vallalni.”

A személyi kompetenciak teruletén a vezetés részérdl elsésorban az
érveényesitési képesség és a kovetkezetesség bizonyult fontosnak: ,Jo
adag kovetkezetesseg, kitlizott cél, és azutan mindent megragadni ah-
hoz, hogy a célt elérjem. Es ha egyszer nem sikeriil, més nekifutassal
ujbol meg kell probalni. Tehat kbvetkezetesseg és megbizhatosag, kitar-
tassal parositva.”

Ezen harom kompetencia jelentéségének csokkenéseével elsésorban
a szocialis—kommunikativ kompetencia és vezet6i kompetencia jelents-
sége né. igy valtozik a vezetének a felsd vezetésen belilli képe is: ,In-
kabb csak a résztertileteken talalhato meg a klasszikus menedzser, aki
célokat tliz ki, megteremti a munka végrehajtasanak feltételeit, és azutan




ellenérzi a célok eléerését. Ehelyett a coaching-gondolattal lehet talalkoz-
ni, amelynek keretében masoknak segitiink abban, hogy sikeresek le-
gyenek.”

A vezetést itt egyre inkabb bottom-up (lentrél felfelé) folyamatnak
tekintik, amely a munkatarsaknak lehet6séget kinal a részvételre. ,Ha
valakinek felel6sségteljes munkatarsai vannak, egytitt kell dolgoznia ve-
liik a célok elérése erdekében. Nem lehet mindig hasra (téssel dontése-
ket hozni. Aki méegis ezt teszi, az patriarchalis vagy autokrata stilusu ve-
zetd.”

A vezetbk sajat maguk is ugy latjak, hogy hivatasképuk atalakul:
,Szerintem a vezetbnek a rendszeren és nem a rendszerben kell dol-
goznia. En rendszerépitésznek tartom magam.”

A kbézépvezetés szemléletmodja

A multban a kdzépvezetés szamara a rugalmas onrendelkezés allt
az elsb helyen: ,Sok tertileten nincs elbre jelzett ut, és ez azt jelenti egy-
részt, hogy az embernek nagyobb szabadsaga van, masrészt pedig,
hogy a mozgasteret ki kell hasznalni, és aki ki tudja hasznalni, a végen
Sikeres is lesz.” (2. tablazat)

2. tablazat
Az egyes kompetenciak alakulasa az id6ben
a kozépvezetbk korében
Mult Jelen Jovo
Onrendelkezés 29,50% 23,54% 21,90%
Modszerbeli 26,06% 25,00% 39,05%
Szocialis—kommunikativ 17,42% 25,18% 18,10%
Vezetési 9,48% 16,61% 15,24%
Személyes 17,54% 9,67% 5,71%

A multban a masodik helyen a modszerbeli kompetencia allt; els6-
sorban a projektmenedzsment, a szervezet atalakitasa és az analitikus
gondolkozas jatszott fontos szerepet. Féleg az utébbi ad nem lebecsu-
lendé biztonsagot a vezetésben. ,Ezt a biztonsagot a strukturan és
elemzésen keresztil teremtettem meg magamnak.” A jovében a kozép-
vezetbk fokozottan tamaszkodnak a stratégiai menedzsment modszerei-
re, azért, hogy a fels6 vezetésbe kerulhessenek. ,Egyszeriien meg kell
probalni, hogy az operativ tevékenysegtél lehetbleg fiiggetlenitsiik ma-




gunkat, tehat megteremtsiik az utddokat, azert, hogy egyre tébbet foglal-
kozhassunk a nem operativ, hanem stratégiai tertlettel.”

A vezetbk azonban a nem megfelel6 kommunikacié miatt gyakran
sajat korlataikba Utkoznek: ,Korabban olyan voltam, mint egy maganyos
harcos. Befelé fordultam, egyszeriien a dolgokra koncentraltam. Nem
hagytam magam befolyasolni. A kudarcok, amelyeket ennek soran meg-
éltem, meggydztek arrol, hogy bizonyos dolgok azért nem sikeriiltek,
mert maganyos harcos voltam. Ez egyszerlien kommunikacios probléema
volt.”

A vezetési kompetencia teruletén most a személyzetfejlesztés a f6
feladat, a feladatok egyre szélesebb kor( delegalasa miatt: ,Nagyon sok
feladatot at kell adni, mivel mar nem lehet mindent eqy személyben atte-
kinteni, hiszen az ember akkor déntésképtelenné valik.”

A felsb vezetéséhez hasonlo fejl6dés tapasztalhato a kozépvezetok
személyi kompetenciai tekintetében is. Itt az egyén ambicidi és valtozasi
hajlanddséaga a lényeges hajtéerd: ,En szivesen véltoztatok, és szivesen
nézek a jévobe. Inkabb ma kezdenék valami ujat, mint holnap.

Miutan a két vizsgalt menedzsmentszint szemléletmodja a mult-
jelen—jové idétengely vonatkozasaban kompetenciakategoriak szerinti
bontasban rendelkezésre all, a mindenkori dnképre és a valtozé idegen-
képre lehet koncentralni. EI6szor itt is a fels6 vezetést vizsgaljuk.

A felsé vezetés magarol és masokrol alkotott jovoképe

A felsb vezetés On- és masokra vonatkoz6 képének dsszehasonlita-
sakor (3. tablazat) mindenekelbtt a tarsadalmi—-kommunikativ kompeten-
ciak és vezetési kompetenciak tertletén mutatkozé nagy kulonbségek
tinnek fel. A kdzépvezetés a fels§ vezetésben elsésorban az Uj vezetési
stilust fajlalja. ,Meg kell tanulni, hogy visszafogjuk magunkat, és ezzel a
munkatarsaknak lehetéséget adjunk a kibontakozasra, ugyanakkor vila-
gos célokat kell megfogalmaznunk. Az Uj vezetési stilus mellett a kom-
munikaciot is megkérdbjelezik. ,A hianyos tajékoztatas miatt kétsegtele-
nil sok minden elvész, és a tajékozodas 6nmagaban nem elég. Tajéko-
zodhatok az intranetrél, az internetrél és az ujsagokbdl is. Az informaciok
megerositése azonban parbeszéden keresztll torténik, és ebbdl keves
van.”

A kbzépvezetés jovobeli képe 6nmagarol
és masokrol

A kozépvezetés jovébeni kompetenciakovetelményeinek kolcsonos
becslésekor az eredmények meég jobban eltérnek egymastdl. Igy pl. a



kOzépvezetés stratégiai igényét a felsé vezetés mereven visszautasitja,
€s az onallésagot segitd kompetenciak fejlesztésére koncentral. Ennek
célja a vallalati rugalmassag fokozasa: ,A vallalatnal iratlan térvénynek
vagy eértéknek kellene lennie annak, hogy a rugalmassag kifizetodik.
Nemcsak készpénzben, hanem karrierlehetéségekben is. Céglink allan-
do valtozasoknak van kiteve, és ha mi magunk is ugyanugy valtozunk,
akkor a nyertesekhez tartozhatunk. Ez nagyon brutalisan hangzik, de aki
nem tart lepést a valtozassal, az elbukik.” A kovetkez6 interjurészletbdl is
lathaté az a kdvetelmény, hogy a munkatarsnak folyamatosan igazodnia
kell a vallalati kovetelményekhez: , Tudni kell, hogyan érjiik el a célokat,
és képeseknek kell lenniink 6nmagunk megszervezésére.”

3. tablazat
A fels6 vezetés jovdbeli onképe magardl és masokrol
Jovo Jovo
onkép kép masokrol
Onrendelkezés 20,20% 20,91%
Modszerek 25,25% 23,34%
Szocialis—kommunikativ képességek 32,83% 25,09%
Vezetésre 17,68% 27,18%
Személyes képességek 4,04% 3,48%
4. tablazat
A fels6 vezetés onmagardl és masokrol alkotott képe a jovében
Jovo Jovo
onkép kép masokrol
Onrendelkezés 21,90% 34,84%
Modszerbeli 39,05% 27,66%
Szocialis—kommunikativ 18,10% 21,11%
Vezetései 15,24% 10,45%
Személyes 5,71% 5,94%

Ertékelés

A felmérésbél egyeértelmlen kiderul, hogy a fels6 és kdzépvezetés-
nek a jovébeni feladatmegosztassal kapcsolatos varakozasai kulonbo-




z6ek. Mig a mai fels6 vezet6k a sajat funkcio tekintetében fenntartjak a —
bels6 és kuls6 igényeket kielégit6 — coach és rendszerépitd vizidjat, a
kozépvezetdk a jovo felsd vezetdjétdl elvarjak, hogy visszatérjen a ha-
gyomanyos vezetési funkciokhoz.

A kozépvezetés jovore vonatkozd onképe azt mutatja, hogy a veze-
tok mar ugrasra készen allnak ahhoz, hogy fels6 vezetok legyenek. A
sajat karriert féként a stratégiai menedzsment atvételének kell elésegite-
nie. A mai fels6 vezetok ezzel szemben a jovébeni kozépvezetdktdl nagy
alkalmazkodoképességet és altalanos alkalmazhatosagot varnak el.
Természetesen itt is ellentmondas van a fels6 és kdzépvezetés kozott. A
fent megfogalmazott kérdésekre valaszként a kovetkezd feltevéseket le-
het megfogalmazni:

— A meghatarozott 6t kompetenciaosztaly fejlédési iranya az idében
eltérd. Jelen tanulmany els6é eredményei azt feltételezik, hogy a
személyi kompetencia altalanos visszaesésére lehet szamitani,
de a mddszerbeli kompetencia, a tarsadalmi—-kommunikativ kom-
petencia és a vezetési kompetencia jelentéségének novekedeésé-
vel az ondiszpozicid folérendelt képessége is csokken. Ez is oka
lehet annak, hogy a menedzsmentben miért panaszkodnak egyre
tobbet a kulsd rendelkezésre vagy az allanddéan novekvé munka-
terhelésre; hiszen a munka 6nallé meghatarozasanak lehetésege
csOkken, és ezzel a menedzserek motivacioja is. Ellentételezés-
ként érvényes a rugalmassag csokkentése és ehhez az innova-
cioképesseg erfsitése az onallosag novelése és a vallalkozoi
programok segitségeével.

— A fels6 és kdzépvezetés valtozo és kilonbdzd elvarasai arra utal-
nak, hogy a kulonboz6 feladatmeghatarozasok és karrierutak mi-
att a vallalatoknal két kulonb6z6 jovéperspektiva kristalyosodik ki.
Mig a kozépvezetés elsGsorban a sajat karrier tervezhet6, rende-
zett tovabbvitelére gondol, a felsé vezetés rugalmasan alkalmaz-
hato problémamegoldokat igényel. A fels6 vezetés fokozottan kiall
a coaching és kommunikacié kompetenciak mellett.

Ezek az ellentmondasok olyan konfliktushoz vezetnek, amelyet a
személyzetfejlesztés keretében kell kezelni, és amely a legrosszabb
esetben értékes humaneréforrasok elveszését is eredményezheti. Le-
hetséges megoldas lenne szervezeti kompetenciamenedzsment beveze-
tése, amelyben a fels6 és kdzépvezetbk a vallalati stratégiabdl kozosen
vezetnék le a jovbben szUkséges kompetenciakat, és alakitanak ki az
egyeni karrierterveket. A vallalatoknal csak akkor lehet olyan parbeszé-
det elinditani, amely a vezetdk fejlesztésére céliranyos és ésszerl prog-



ramokat tesz lehetbveé, és/vagy javithatja a kiemelked6en tehetséges
emberek ceéliranyos kivalasztasat és tamogatasat, ha sikerult feltarni
ezeket a differencialt és ellentmondasos igényeket. A mindkét vezetdi
szinten eddig empirikusan megallapitott eltérések az igényekben ezért
tovabbi és mélyrehat6 tanulmanyokat igényelnek. Az eredmények azon-
ban mar most elegendd alapot kinalnak a megvitatasra, amelyet a valla-
lat és az érintettek érdekében a lehetd leggyorsabban el kell kezdeni,
hogy a megfelel6 képzési intézkedéseket idbben meg lehessen hozni.
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