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A szakmai kompetenciafejlesztés hatasa a vezet6i kompetenciak fejlédésére

Bevezetés

A kompetencidkra épll6 rendszereket egyre tobben tartjak a stratégiai human menedzsment egyik
leghatékonyabb eszkdzének (Klein, Klein, 2006). Szdmos humanpolitikai folyamatnak biztositanak
keretet, legyen sz6 akar kivalasztasrél, beillesztésrdl, fejlesztésrdl, teljesitmény- menedzsmentrdl,
karrier- és utanpdtlas nevelésrél vagy bérezési rendszerrél. E rendszerek kozil is kiemelt szerepet tolt
be a vezet6i poziciéban |évé munkavallalok kompetencia alapu fejlesztése, mivel a vezet6k
kulcsfontossagu szerepet jatszanak a vallalatok életében.

A szervezetek rengeteg pénzt, id6t és er6forrdst dldoznak arra, hogy kidolgozzak a leghatékonyabb
képzési programokat és meghatdrozzak a legjobb képzési lehet6ségeket a munkavallaldiknak. Sokszor
azonban az a tapasztalat, hogy a képzésbe fektetett koltség nem aranyos az eredménnyel (Bersin, 2006).
Cromwell és Kolb (2004) szerint a fejlesztési programok a gyakorlatban csak 15%-ban hasznosulnak.

A fejlesztési programokat két csoportra lehet osztani. Az egyedi fejlesztési programok esetén a
szervezet maga alakitja ki a kompetencia profiljat (példaul: Kolb, 1992; Byham, Smith, Pease, 2002;
Statt, 2000; Whetten és Cameron, 2002). E programok alapjan szlletett meg a 17 lépcsés holisztikus
modell (Zakarevicius, Zuperkiene, 2008), amely szerint a menedzser fejlesztési programok
kialakitasandal 17 |épést kell figyelembe venni, ahhoz, hogy a fejlesztési programot hatékonynak érezze
a szervezet. A 17 lépcsds holisztikus modellben (Zakarevicius, Zuperkiene, 2008) a kdvetkezé 1épések
taldlhatdak:

1. a munkakorhoz sziikséges €s fontos személyes €s szakmai készségek kivalasztasa;
2. a jeloltek kivalasztasa és a meglévo készségeik felmérése;
3. az 1) munkakorében sziikséges készségek méréséhez a legmegfelelobb mérési

eszkoz kivalasztasa (személyes - és szakmai készségekre);
4 a jeloltek, fejlesztendd személyes- €s szakmai készségeinek azonositasa;
5 fejlesztési eszkdzok keresése a fejlesztési célokhoz;
6. a fejlesztési eszk6zok kivalasztasa a fejlesztési célokhoz;
7 a lehetd legtobb vezetdi feladat delegalasa a jeldlt felé;
8 rugalmas reagalas a valtasokra, ha sziikséges modositas végrehajtasa;
9 a fejlesztési elvarasok realizélésa a szervezethez igazitva;

10.  afejlesztési eszk6zok kombinalésa;

11.  minél tobb rovid tavu fejlesztési eszkoz alkalmazasa;

12. legrelevansabb fejlesztési program kivalasztésa;

13.  alegmegfeleldbb fejlesztési program bevezetése;

14. a tréning/ fejlesztés végrehajtasa, a feleldsség atruhazasa, a résztvevok meggydzése
arrol, hogy a ,,siker kulcsa a sajat keziikben van”;

15. a kozvetlen felettes feladatanak meghatarozasa a fejlesztési folyamatban;

16.  a mentor kijeldlése, aki széles korii tapasztalattal rendelkezik;

17.  hosszu tavu fejlesztési terv elkészitése.

Masik csoportba azok a fejlesztési programok tartoznak, amelyek mar kész kompetencia profilt
alkalmaznak. Klemp (2001) a tevékenységek és a tulajdonsagok kombindlasaval alakitotta ki a 9
tényez6s modelljét, mely 6t vezetdi tulajdonsagot és négy vezetdi gyakorlatot tartalmaz. Az 6t vezet6i
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tulajdonsag: az 1Q (pl.: fogalmi gondolkodas), az EQ (pl.: sajat érzelmek felismerése), a Tudas (pl.:
szakmai tudas), a Fejl6dés (pl.: tudasszomj) és az En (pl.: egészséges személyiség). A négy vezetdi
gyakorlat pedig a kovetkez6: Iranymutatas, Befolydsolds, Kezdeményezés, Kapcsolatépités. Kurz és
Bartman (2002) altal kifejlesztett egyszer(sitett Vezet6i Kompetencia Modell (Inventory of
Management Competencies; IMC modell) négy kompetencia teriileten hatdroz meg kompetencidkat:

1. vezetdi készségek: vezetés, tervezés és szervezés, mindségre torekvés, meggydzés;
szakmai képességek: szakmai tudas, problémamegoldas, szobeli kommunikacid,
irasbeli kommunikacio;

3. vallalkoz6i készségek: lizleti tudatossag, kreativitds €s innovacio, tettrekészség,
stratégiai érzék;
4. személyiségvonasok: tarsas érzék, rugalmassag, tliroképesség, motivaltsag.

Ahogy a holisztikus modellben is olvashaté, a hatékony fejlesztési programok megvalésitasanak elsé
lépése egy munkakoérhoz kapcsoldodd szakmai- és személyes kompetenciaprofil kidolgozdsa, majd
ezutan kovetkezik a kompetencidk mérése és azok fejlesztése.

A 360°-0s értékelés egy igen népszerl eszkdz a vezetGi kompetencidak mérésére, mely segitségével
tobb szempontbdl lehet vizsgdlni a résztvevik vezet6i kompetenciait. A tapasztalat viszont az, hogy a
szervezetek sokszor nehezen tudjidk hasznalni a 360°-os értékelés eredményeit, mert vagy nem
megfelel6 az adatok felvétele vagy nem hatékony az eredmények értékelése, esetleg visszajelzése
(DeNisi, Kluger, 2000). Az is el6fordul, hogy az értékelésnek nincs masodik adatfelvétele, mely a
fejl6dés mérhetGségét és nyomon kovethetGségét tenné lehet6vé (DeNisi, Kluger, 2000). Emellett
Smither és London (2005) szerint a 360°-0s értékelés fejlesztés el6tti és fejlesztés utani eredménye
ugyan szignifikdnsan kilonbozik egymastdl, azonban a fejlédés mértéke sokszor elenyész6, vagyis
nehezen varhato a 360°-os értékeléstbl az, hogy nagy fejlédést mutasson ki. Emellett Smither-ék (2005)
szerint az egyéni tényez6k (motivacio, hogy szeretne-e egyaltalan fejlédni) is nagyon befolyasoljak az
eredményeket, és azt, hogy sikeril-e tartds viselkedésvaltozast elérni.

A szakirodalomban megtaldlhatd altalanos kompetenciamodellekre épiil6 programok és az egyedi
fejlesztési programok kozos tulajdonsaga, hogy a szakmai- és a személyes kompetenciak fejlesztésére
is koncentralnak. Ezen informacidk alapjan lathatd, hogy valdban sok tényezé befolyasolja a fejlesztési
programok hatékony mikodtetését.

Madszer
Résztvevék

A felmérésben 103 f6 fett részt, 78 f6 férfi és 25 f6 n6. A résztvevék a Linamar Hungary Zrt.
munkavallaléi, akik egy fejlesztési programban vettek részt, melynek keretében a résztvevik
kompetencidinak felmérése és fejlesztése tortént. A résztvevik egyik csoportja szakmai- és vezetdi
kompetenciafejlesztésben is részesilt (44 f6), a csoport masik fele viszont csak vezetGi
kompetenciafejlesztést kapott (59 f6).

A Linamar Hungary Zrt. egy kanadai kdzpontu autdipari gépalkatrészeket gyartéd multinaciondlis vallalat
magyarorszagi ledanyvallalata, mely békéscsabai és oroshazi telephelyen, mintegy 3000 fének biztosit
munkat Békés megyében. A vallaltnal vizsgalt munkakor a gyartdsori csoportvezeté munkakor, vagy
mas néven Team Leader. A gyartdsori csoportvezetd olyan személy, aki a gazdalkodo szervezetnél a
termelési munka ellenérzését és kdzvetlen iranyitasat végzi. Altaldban ebben a munkakérben a
vezet6k, a termelést végzGk kozil kerllnek kivalasztasra és sokszor nincsenek kordbbi vezet6i
tapasztalataik, emiatt tdmogatasuk igen indokolt.
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A vizsgdlati modszer

A munkakoérhoz kapcsolddd szakmai- és vezet6i kompetencidk kivalasztasanak és definidlasanak a
menete megegyezett, vagyis munkakorelemzéssel meghatarozasra kerliltek a sziikséges szakmai- és
vezet6i kompetencidk, majd a legfontosabb tiz-tiz kompetencidkra kompetencia profil készilt (1. dbra),
ezt kovet6en pedig a kompetencidk mérésére szolgdlé mérbeszkozok is kidolgozasra keriltek. A
szakmai kompetencidk mérése elméleti és gyakorlati kérdéssor segitségével tortént, melyet a
résztvevék online toltottek ki. A szakmai kompetencidk kidolgozdsa és oktatdsa a Linamar Hungary Zrt.
vezetGi és oktatdi segitségével tortént. A vezetGi kompetencidk mérése 360°-os kérdbivvel zajlott,
melyet papir ceruza alapon t6ltottek ki az értékel6k. Az eredmények alapjdn a hidnyossdgokra oktatasi
anyag készilt, majd a tudds visszamérésével és az eredmény visszajelzésével zarult a fejlesztési
program.

1. abra: Kompetencia profil minta (The British Council, 2004).

HFormpetencia newe

A kompeteraa delirbcibja ’

P Eorpetenom moriek regraesioe

Fagel mezteto jebek & pozia v .
L pHompetercia sintek nborgisa

Forrds: The British Council (2004) alapjan sajat forditds és abra.

177

A 360°-0s kérdGivet a résztvevik fejlesztés el6tt és fejlesztés utan is kitoltotték, igy az eredmények
Osszehasonlithatoak. A 360°-os kérdGiv a fejlesztési program keretében kerilt kidolgozasra, a HR
igazgatd kozremilkodésével. A kérdbiv 51 kérdést tartalmaz és Likert- tipusd skdldan méri a
kompetencidkat, ahol az 1= egyaltaldn nem jellemz6, 2=nem jellemzd, 3= jellemzd, 4=teljes mértékben
jellemzd. Emellett volt lehet6ség ,nem tudom megitélni” valaszadasra is.

A kérd6iv a munkakor szempontjdbdl fontos kompetencidkat méri, melyek a kovetkezék:
konfliktuskezelés, egylttm(ikédés, meggy6zés, problémamegoldds, dontésképesség, ellenbrzés,
felelGsségvallalas, szorgalom, precizitas és teljesitmény-menedzsment. Ezen skaldk kozil, jelen
tanulmanyban csak a dontésképesség és a meggy6zés kompetencia keriil elemzésre, mivel ezek
kozvetlendl kapcsolédnak a szakmai kompetencidkhoz. A kérdGiv skaldinak megbizhatésaga mindkét
kompetencia esetén megfelel6, a dontésképesség Cronbach-alfa értéke 0,811, a meggybzés
kompetencia Cronbach-alfa értéke pedig 0,832 lett.

A kozépvezetGk tajékoztatasukat kovetéen, maguk adtak meg azoknak a vezet6knek, munkatarsaknak
és beosztottaknak neveit, akikrél Ugy gondoltdk, hogy ismerik annyira a munkajukat, hogy értékelni
tudjak 6ket. Ezek kozil az értékeld jeloltek kozil véletlenszerlen keriilt kivalasztasra két f6 vezetd, két
f6 azonos szinten dolgozd munkatars, és két f6 beosztott, akik az értékelést elvégezték. Emellett
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onmagukat is értékelték a résztvevdk, igy 7 értékelés készilt minden résztvev6rdl. A kérdGiveket
munkaid6ben toltotték ki a munkavallalék. Az eredmények atlagoldsra keriltek, igy minden vizsgalati
személyr6él mérésenként és kompetencianként egy eredmény sziiletett.

A két mérés kozott zajlott a vezet6i kompetencidk fejlesztése. Minden vizsgalati személy részt vett egy
harom napos tréningen. A tréning anyaga az elsé 360°-os kérdGiv eredményei alapjan kerilt
kidolgozasra. A kidolgozasban a HR igazgaté m(ikodott kozre. A felmérés alapjan, a tréningek a
kovetkez6 témakra iranyultak:

e altalanos vezeti készségek (iranyitas, feladatok kiosztasa, motivalas),
o ellen6rzés,

o konfliktuskezelés,

e meggybzés kompetencia,

e dontésképesség,

e teljesitmény-menedzsment.

A tréningeknél nagy hangsuly kerilt arra, hogy ne ismeretatadast kapjanak a résztvevék, hanem
kompetenciafejlesztés térténjen. A tréningek megvaldsitasat én végeztem. A tréningek utdn harom
hénapos nyomon kovetésem vettek részt a vezeték, ahol a tapasztalatok beépitése tortént a
gyakorlatba. Zarasképpen a masodik 360°-os kérdGiv visszajelzése tortént.

A szakmai kompetencidk fejlesztés elGtti és fejlesztés utdni dallapotdnak méréséhez szakmai
kompetencia tesztet toltottek ki a résztvevlk. A teszt 107 kérdést tartalmaz. A vizsgalt szakmai
kompetencidk a kovetkezék: gyartasinditas, késztermék ismeret, kornyezetvédelem, munkavédelem,
Lean termelési rendszer (LPS-5S), méréeszkdz ismeret, nem megfelel6 termék ismeret, statisztikai
folyamatszabdlyozds (SPC), termékjeldlés, teljes kori termelékeny karbantartas (TPM). A teszten mind
a tiz kompetencidban maximum tiz pontot lehetett elérni. A szakmai kompetencia eredmény a tiz
kompetencia atlag eredményébdl sziletett meg. A szakmai kompetencia eredményrél minden
résztvevl a mérést kdvetben kapott visszajelzést.

Eredmények

Elsének arra voltam kivancsi, hogy a szakmailag fejlesztett és a szakmailag nem fejlesztett csoport
vezet6i kompetencidinak fejlédése kilonbozik-e egymastdl. A szakmailag fejlesztett csoportban 6t f6
eredménye, a szakmailag nem fejlesztett csoportban a dontésképesség kompetencia esetén két f6
eredménye, a meggyGzés kompetencia esetén pedig 6t f6 eredménye kikerilt a vizsgalatbdl, mert a
360°-0s kérdGiv valaszainak tébb mint 5%-a hidnyzott (,nem tudom megitélni” valaszt kapott tobb
kérdésre).

Csoportonként paros mintas Wilcoxon-probat alkalmazva az eredmények alapjan latszik, hogy a
szakmai fejlesztésen részt vett csoport dontésképesség és meggyGzés kompetencidja szignifikansan
fejl6dott, szemben a szakmailag nem fejlesztett csoport eredményével, ahol ugyan tortént fejlédés, de
az eredmény nem kilonbozik szignifikansan (1. tdbldzat, 2. dbra).

A szakmailag nem fejlesztett csoport eredménye megegyezik Smither és London (2005)
eredményeivel, mely szerint nehéz kimutatni a fejl6édést a 360°-os értékeléssel. A dontésképesség
kompetencia 0,04-el fejlédott, a meggy6zés kompetencia pedig 0,06-al fejlédott ennél a csoportnal.
Azonban a szakmailag fejlesztett csoportnal a fejl6dés mértéke mar jelentésebb (2. dbra). A
dontésképesség esetén 0,1 a fejl6dés mértéke, a meggyGzési kompetencia esetén pedig 0,19 a fejl6dés
mértéke, mely kiilonbség mar jelentGsebbnek tekinthetd, ami ellentmond Smither és London (2005)
eredményének.
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1. tablazat: A kompetenciak Wilcoxon-proba statisztika értékei €s leird statisztikaja.

Kompetencia Csoport W statisztika Atlag1. Széras1. Atlag2. Szdrds 2.
. i, . Szakmailag

Dontésképesség . W(39)=-3,04, p>0,05 3,34 0,15 3,44 0,13
fejlesztett
Szakmailag

Dontésképesség nem W(57)=-0,137, p<0,05 3,23 0,48 3,27 0,3
fejlesztett

Meggy6zés szakmailag \\ 39 5 99 00,05 3,27 0,24 3,46 0,23

ggy feJIeSZtett -4 ’ p ’ 7 ’ ’ ’

Szakmailag

Meggy6zés nem W(54)=-1,74, p<0,05 3,26 0,23 3,32 0,26

fejlesztett

2. abra: A csoportok fejlodésének mértéke a dontésképesség (D) €s a meggydzés (M)
kompetencia esetén.

0,20 0,19

0,18

0,16

0,14

0,12

0,10 B Szakmai fejlesztéssel

0,08 B Szakmai fejlesztés nélkiil

0,06

0,02 -

0,00 -
D fejl6dés M fejlédés

Ezt kovetéen a szakmailag fejlesztett csoport dontésképesség kompetencia masodik mérés
eredményét hasonlitottam 6ssze a szakmai kompetencia masodik mérési eredményével. Azért ezeket
a valtozdkat vizsgaltam, mert arra voltam kivancsi, hogy a fejlesztés utan, milyen 6sszefliggés van a két
valtozé kozott. A valtozdkat csoportositottam, a 360°-os kérdGiven 3,45 pont alatti eredményeket
elérd résztvevék keriiltek az alacsony kategéridba, és az e folotti pontot eléré résztvevGk a magas
kategdridba. A szakmai eredményeket 8,57 pontnal valasztottam ketté, az az alatti pontszamot eléré
résztvevék keriltek az alacsony kategéridba, az a folotti pontszamot elérd résztvevék pedig a magas
kategéridba. A csoportositds mindkét valtozd atlag eredménye alapjan tortént.
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Khi-négyzet probaval hasonlitottam 06ssze az eredményeket. A  khi-statisztika értéke 0,648,
szabadsagfok 1, p<0,05, mely alapjan lathatd, hogy a szakmai kompetenciak tertletén jdl teljesité
résztvev6k, magas dontésképesség kompetencia szintet értek el és forditva, az alacsony szakmai
kompetencia szintet elérG résztvevGk alacsony dontésképesség kompetencia szintet értek el (2.
tdbldzat). Az eredmény azonban nem lett szignifikans, csak tendencia szint(.

2. tablazat: A dontésképesség és a szakmai kompetencia szint kereszttabldja.

szakmai eredmény  Osszesen

alacsony magas

alacsony 11 8 19
dontésképesség

magas 9 11 20
0sszesen 20 19 39

Ugyanezt a csoportositast és mérést végeztem el a meggyGzés kompetencia esetén is. A khi-statisztika
értéke a meggydzés kompetencia esetén 7,392, szabadsagfok 1, p>0,05. Szintén megfigyelhetd, hogy
a szakmai kompetencidk teriiletén jol teljesits résztvevék magas meggySzés kompetencia szintet értek
el és forditva, az alacsony szakmai kompetencia eredményt eléré résztvevGk alacsony meggyGzés
kompetencia eredményt értek el (3. tdbldzat), mely eredmény szignifikans is lett.

3. tdblazat: A meggy6zés és a szakmai kompetencia szint kereszttablaja.

szakmai eredmény 0Gsszesen

alacsony  magas

alacsony 15 6 21

meggyGzés
magas 5 13 18
0sszesen 20 19 39

Megvitatas

Tanulmanyomban a szakmai kompetenciafejlesztés hatdsat vizsgdltam a dontésképesség és
meggybzés kompetencia fejlédésére. Célom volt feltarni a szakmai kompetenciafejlesztés pozitiv
hatasat a vezet6i kompetenciak fejlesztésére, amelynek segitségével a fejlesztési programok
hatékonysaga novelhetd.

Ennek igazoldsdra paros mintdas Wilsoxon- prébat alkalmaztam, az eredmények pedig alatamasztottak,
hogy a szakmai kompetencidk fejlesztése segiti a dontésképesség és a meggylzése kompetencia
fejlédését. A meggy6zés kompetencia 13%-al fejl6dott jobban a szakmailag fejlesztett csoportnal, a
dontésképesség kompetencia pedig 6%-al fejlédott jobban ugyan ennél a csoportndl. A szakmai
kompetenciafejlesztésen részt vett csoport eredménye azt is sugallja, hogy valdéjaban nem olyan nehéz
a 360°-os értékeléssel a fejl6dést kimutatni, abban az esetben, ha a fejl6dés mértéke nagyobb.
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Vizsgalatomban arra is kerestem a valaszt, hogy a fejlesztés utani szakmai kompetencia szintje és
fejlesztés utdni dontésképesség- és a meggy6zés kompetencia szintje kozott van-e kapcsolat. Ennek
alatdmasztdsdra Khi-négyzet statisztikat szamoltam, mely eredmény megmutatta, hogy a szakmai
kompetencidk szintje 6sszefligg a meggy6zés kompetencia szintjével, mely eredmény arra utal, hogy a
szakmai kompetencidk fejlesztésének pozitiv hatasa van a meggy6zés kompetencia fejlédésére. A
dontésképesség kompetencia esetén viszont nem sikerilt az 6sszefliggést egyértelmden bizonyitani.

Eredményeimben igazolddott, hogy a szakmai kompetencidk fejlesztése segiti a meggyGzés
kompetencia fejlesztését és részben igazolédott ugyanez a déntésképesség kompetencia esetén. Ezen
eredmények aldtdmasztjak azt az elképzelést, hogy a vezet6i munkakoérokben érdemes a szakmai
kompetencidk fejlesztésre is koncentrdlni a vezetSi kompetencidk fejlesztése mellett, amelynek
segitségével a fejlesztései programok hatékonysaga is novelhetd. Jov6beni célom megvizsgalni a
szakmai kompetenciafejlesztés hatasat tovabbi vezet6i kompetencidkra is és feltarni a szakmai
kompetenciafejlesztés tovabbi pozitiv hatasait a vezet6i kompetenciak fejlédésére.

Koszonetnyilvanitds: kdszondom a Linamar Hungary Zrt.-nek és Pardszka Tibor humanpolitikai
igazgatdnak, hogy biztositotta az adatfelvételt, és szakmai tuddsdval segitette munkamat és koszoném
a humadnpolitikai osztdlynak az adatfelvételben nyujtott segitségiket. Emellett koszonom
témavezetémnek prof. dr. Miinnich Akosnak szakmai segitségét és tdmogatdsat.
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