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1./ BEVEZETES

Tanulményai végeztével mindenki a munka vilagaba 1ép és dolgozni kezd. Az elmélet
utdn jon a gyakorlat, a szakma igazi megismerése. Az évek multaval egyre tobb szakmai
tapasztalat és rutin gylilik 0ssze, egyre sikeresebbé és eredményesebbé valunk. Tobb
munkahely, tobb szakmai részteriilet vagy iparagazat megismerésével pedig annyi tudas
gytilik 0ssze, amely mar alkalmassa tesz minket arra, hogy vezetdi szerepet toltsiink be.
Sajat szakmai tudasaval, képességeivel altalaban mindenki tisztdban van, tudja, hogy
alkalmas-e egy magasabb pozici6é betoltésére. Meglatasom szerint, amire szinte senki
nem gondol az az, hogy vezetové valasaval nemcsak szakmai, de vezetdi kompetenciakra
is sziiksége lesz. Sokszor ezzel a ténnyel, csak a napi munka sikeressége vagy

sikertelensége soran szembesiiliink.

Szakdolgozati t¢émam indittatasa az, hogy tobb kozépvezetdvel talalkozva, beszélgetve
kideriilt, munkdjuk sordn nem a szakmai kérdések okoznak gondot, hanem az emberi
kapcsolataik, konfliktusaik, a szervezeti és szervezési koriilményeik. Minden olyan

tényez0, amik a vezetdi kompetenciak hasznalataval megoldhatoak.

A vezet6i rétegen belill a kozépvezetok vannak a legspecialisabb és legnehezebb
helyzetben, mert nekik kell a szervezeten beliill minden iranyba, a felsGvezetés, és a
beosztottak felé is megfelelni. Nekik kell egyiittmiikodni, kommunikalni a szervezet

minden szintjével egy iddben.

Felmeriilt a kérdés, hogy a kozépvezetdk kinevezésiikkor kapnak-e barmilyen médon
felvilagositast, tréninget, segitséget a leendd vezetdi munkajukra ¢€és a vezetdi
kompetencidikra vonatkozoan? Hogyan ¢€lik meg a kozépvezetOk a vezetéssel jard
kihivasokat, mennyire ismerik a feléjiik tdmasztott kompetencia elvarasokat és hogyan
késziilnek fel azokra? Tisztdban vannak-e a sajat kompetenciakészletiikkel és
fejlesztenék-e azt? Sokan vizsgaltak mar a vezet6i kompetenciakat, de vajon, hogyan

latjak ezt azok, akik benne vannak az adott pozicidban?

Dolgozatom célja, hogy kideritsem: a kozépvezetdk szerint mik a szamukra legfontosabb

vezetdi Kompetenciak, dgazattol fiiggetleniil?

Részletes elméleti attekintés utan a kérdoives kutatds eredményeit kielemezve,

remélhetdleg valaszt kapunk a kérdésre.



2./ ELMELETI HATTER, A KOMPETENCIAKROL ALTALABAN

2.1./ Fogalmi meghatarozasok

A kompetencia szo latin eredeti (competentia), jelentése: valamire képes; hataskor,
illetékesség, hozzaértés, alkalmassag, ratermettség, képesség. (Idegen szavak szotara, e-

valtozat)

A feln6ttképzési torvény szerint a ,,kompetencia: a felnéttképzésben részt vett személy
ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartasi, viselkedési jegyeinek
Osszessége, amely altal a személy képes lesz egy meghatarozott feladat eredményes

teljesitésére.” (2001. évi CI. térvény, 29. § 10. pont)

A kiilfoldi és a magyar emberi er6forras menedzsment szakirodalom is tobb fogalmi

meghatarozast ad.

Boyatzis azt mondja, hogy a kompetencidk egy személy alapvet6 jellemz6i. Ezek a
jellemzoék ok - okozati kapcsolatban allnak egy elvaras-szintnek megfeleld, és/vagy

kivalo teljesitménnyel. (Boyatzis R.E. 1982)

,»A kompetencia az egyén megkiilonboztetd tulajdonsaga, amely oksagi kapcsolatban all
egy kritériumhoz kotott hatékony és/vagy jobb teljesitményhez egy munkakor vagy
szituacio kapcsan.” (SPENCER — SPENCER, 1993 9. p.)

Az OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) a DeSeCo
(Definition and Selection of Competencies) nevii projekt keretében dolgozott ki egy
kompetencia keretrendszert. Ezen projekt értelmezésében ,,a kompetencia nem csupan
tudast és készséget jelent. Magaban foglalja annak a képességét is, hogy az egyén akar
komplex elvarasok megjelenése esetén is megfeleléen mobilizalni tudja pszichoszocialis

er6forrasait, beleértve készségeit és attitiidjeit egyarant.” (Karoliny — Poor, 2017, p.116)

,»A kompetencia a munkat végzd ember tudasanak, munkaveégzd képességének kifejezdje.
Koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és dsszekapcsolt informaciok heterogén és folyton
valtoz6 keveréke, szakértelem, amely keretet 0j tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz
és elsajatitasahoz, és a tudassal rendelkezék elméjében hasznosul.” (Karoliny — Poér,

2017, p.115)



»A kompetencia tanulas, (tapasztalds, gyakorlas) eredményeként kialakuld személyes
er6forras — képzodmények strukturalt és egylittes rendszere, mely az egyén szamara — egy
konkrét szellemi és/vagy fizikai (szak)teriileten — lehetOvé teszi a megszerzett ismeretek
és személyiségbeli komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat.” (Henczi, L. —

Zsllei, K. 2007, p. 16)

,»A kompetencia az embertdl elidegenithetetlen, régi/ij mozgdsitd termelési tényezd.” Ez
a meghatarozas a kompetenciat olyan human tékeként, tudastokeként azonositja, mely
kimerithetetlen és 0sSzességében egy kompetenciavagyonnak tekinthetd. Ezt a vagyont

hasznositva az egyén termelési tényezévé valik. (Laab, A. 2010, p. 19)

Sveiby (1997 in: Vajda és mtsai, 2017) a kompetencia 6t (illetve késobb hét) egymastol
fliggd elemét sorolja fel:

— explicit tudés: informéciok megszerzésén, formalis oktatason alapul,

— készség: gyakorlati, fizikai és mentalis jartassag, melyet gyakorlattal és képzéssel lehet
elsajatitani; magaban foglalja a szabalyok ismeretét és a kommunikacios készségeket is,

— tapasztalat: multbeli hibdkra és sikerekre reflektalva jon 1étre

— értékitéletek: az, amit az egyén helyesnek tart; tudatos €s tudattalan sztir6ként mikddve
befolyasoljak a megismerés folyamatait,

— tarsas halozatok: személyes kapcsolatok megléte
— személyiségvonasok: pszichikai-fizikai jellemzdk és szituaciokra adott valaszok,

— motivacid: a viselkedést befolyasolja.

A kompetenciafogalom felépitését vizsgalja Spencer és Spencer (1993, in Guerrero—De
los Rios 2012), akik a napjainkban is sokat hivatkozott j¢ghegy modellben abrazoltdk a
kompetencia 6sszetevoit. E modell szerint a tudas és a képességek, készségek alkotjak a
jéghegy ,,viz feletti”, azaz érzékelhetd szintjét, mig ,,viz alatti”, azaz rejtett tényezdk az
én-fogalom, a szerepek, a személyiségvonasok €és a motivacio. A kompetencia jéghegy-
modellje arra mutat ra, hogy a kompetencia-osszetevok a tudatossag kiillonb6z6 szintjein
vannak, ezek koziil a tudas és a készségek azok, amelyek konnyebben fejleszthetdk, igy

célzott tréningek targyai lehetnek.” (Vajda és mtsai, 2017, p. 205)



Az alabbi abran a kompetenciak jéghegy-modellje lathato.

Tarsas szerep és értékek

Motivacio

Személyiségvonasok

1. abra: A kompetenciak jéghegy-modellje
Forras: Vajda, B. és mtsai, 2017, p. 206.

A fenti fogalmi meghatarozasok alapjan megallapithatd, hogy a kompetencia egyszerre:
tulajdonsag, meghatarozo jellemz0, tapasztalat, szakértelem, készség, attitiid és mindezek

el6hivasanak a képessége. Személyes erdforras és termelési tényezo.

A felsorolasbol lathato a folyamat, ahogy a kompetencia egy tulajdonsagbol
munkaerOpiaci értékké valik: tulajdonsagok/készségek, melyeket az egyén képes a
megfeleld idében és helyen hasznositani. Igy valik az eréforrasaiva, melyeket a munkaja
soran hasznalni tud. A kompetencia az egyén sajat human tokéje, amit hasznosit a
feladatvégzése soran, sikeresebbé teszi a munkavégzését, mely siker, pozitivan hat a

vallalat eredményességére.

Véleményem szerint, a kompetencia fogalméaba beletartoznak a fentebb felsoroltak,
tovabba az egyénnek minden szokasa, hozzéértése, jartassaga, élményei, és a
mindezekbdl nyert tudas helyes hasznalata. A egyén a kompetenciai altal - azokat a
sziikséges/kelld idében és helyen alkalmazva - mind a privat életben, mind a munkaban

eredményesebbé valhat.



2.2./ A kompetenciak fajtai

A kompetenciaknak tobbféle csoportositasi modja van, a szerzOk mas — mas rendszerezési

modokat hasznalnak attol fliggden, hogy 6k milyen irdnybol vizsgaljak a kompetenciat.

Kulcs és specidlis kompetenciak: a kompetenciak szintje szerint megkiilonboztethetdéek
a kulcs (elsddleges) és specialis (masodlagos) kompetenciak. A kulcskompetenciak (key
competencies), altalanosan elvart kompetenciak (core competencies) azok, amelyek
elengedhetetleniil sziikségesek egy munkakdr Dbetoltésekor. llyen példaul a
kommunikacio és az egyiittmiikodés. A specialis kompetenciak szakmai kompetenciak,
elsajatitasuk szakmai képzéseken torténik. Ezek a kompetencidk nem fontosak minden
munkakdrben. Ilyen példaul az informatikdban egy programnyelv ismerete. (Karoliny —
Poor, 2017.)

Kiiszob-és megkiilonbozteté/differencialé kompetencidk: a kompetencidk Szintje
alapjan kialakitott csoportositas. A kiiszobkompetenciak azok, amikkel mindenkinek
rendelkeznie kell ahhoz, hogy az adott munkakort be tudja télteni, ezek alapvetden
szlikségesek. llyen példaul egy orvoslatogatd termékismerete. A kiiszobkompetenciak
nem alkalmasak a kiemelked6en és az atlagosan teljesiték elhatarolasara. A
megkiilonbozteté kompetenciak differencialo jellegiiknél fogva megmutatjak, hogy kik
azok a dolgozok, akik jobban teljesitenek, ezzel elhatarolva a kiemelked6t az atlagostol.

Ilyen kompetencia példaul a teljesitmény-orientaltsag. (Boyatzis in: Hegyi, H. 2012)

Személyes és szocidlis kompetenciak: személyes kompetencia a belsd allapotunk, a
potencialis eréforrasaink, ilyen az Onismeret, az 6nkontroll, a motivacié. A szocialis
kompetencidk a tarsas kapcsolatok kezeléséhez sziikségesek, példaul az egyiittmiikodési

képesség és a konfliktuskezelés. (Goleman in: Hegyi, H. 2012)

Hard és soft kompetencidk: a hard kompetenciak technikai kompetencidk, objektivek és
mérhetdek, a soft kompetenciak érzelmi alapuak és szubjektivek, mérésiik nehéz. (Jacobs

in: Hegyi, H. 2012)

Henczi ¢és Zollei (2007) az un. ,kompetenciaprofil” tdblazatukban ilyen moddon
csoportositjak a kompetenciakat. Az 6 ismertetésiikben hard kompetencia a végzettség,
a nyelvismeret, a szakmai gyakorlat és a szamitdstechnikai ismeretek, fizikai és
fiziologiai képességek. Soft kompetencia példaul a felelésségtudat, a rendszerszemlélet,

a rugalmassag, a kezdeményezdkészség ¢s a terhelhetdség.
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Formalis és informalis kompetencidk: a kompetenciak megtanulasi/megszerzési modjuk
alapjan is kategorizalhatoak. Formalis kompetenciak azok, amelyek iskolai vagy iskolan
kiviil szervezett (példaul munkahelyi) képzésen szerezhetéek meg. Az informalis
kompetenciak, a nem ,hivatalos” uton, a nem szervezett keretek kozott megszerzett
kompetencidk. Sokszor az egyén el6tt is rejtve marad, hogy éppen egy kompetencia-
megszerzési folyamat részese, vagy, hogy a birtokaban van az informalis
kompetenciainak. Olyan, mint egy rejtett tudas. Az informalis kompetencidk
megszerezhetdek munkafolyamat kozbeni tanulassal, a kornyezettel valo kapcsolat 4ltal,
tapasztaldssal. A formalis ¢és informalis modokon elsajatitott tudds szorosan
Osszekapcsolodik. A munkaer6  mindségének  értékelésekor  mesterségesen
szétvalaszthato a két forma, azonban a végeredményben mar 6sszeadodnak a kiilonféle

csatornakon szerzett ismeretek. (Forgacs, K. — Simon, P. 2006)

2.3./ A kompetenciamenedzsment

A kompetencia az emberi erdforrds tevékenységekben: az emberi erdforréas
menedzsment egyik feladata a szervezetben betoltott poziciok és feladatok vizsgalata és
nyilvantartdsa. Ennek eszkdze a munkakdrelemzés, melynek sordn megallapitasra keriil,
hogy egy adott munkakérhdoz milyen feladatok, feleldsségek, kovetelmények
kapcsolodnak. Az elemzés eredményeként létrejon a munkakori leirds. A munkakdori

leirashoz pedig, kapcsolodnak az adott pozicidhoz sziikséges kompetencidk.

Minden olyan intézkedést, modszert €s eszkozt, amely egységes rendszerbe szervezi a
munkavallalok kompetenciait, azok hasznositasat és fejlesztését,
kompetenciamenedzsmentnek neveziink. A kompetenciamenedzsmentet megvalositd
tevékenységek biztositjak a kompetencia-er6forraskészlet tervezését, racionalis

felhasznalasat és fejlesztését. (Henczi, L. — Zollei, K. 2007)

»A kompetencia-menedzsment lényege a szervezeti és abbol levezetett egyéni
kompetencidkra vonatkozd kovetelmények meghatarozasa, megértése €s gondoskodas

azok teljesitésérdl.” (Berényi, L. 2012, p.9)

A kovetkez6 pontokban a kompetencia-menedzsment feladatai keriilnek bemutatasra.



2.3.1./ A kompetenciaelemzés

»Az a szisztematikus eljards, mely sordn meghatdrozzak az adott munkakdrre jellemz6
tipikus magatartasjellemzbket, kompetenciaclemzésnek nevezziik” (Karoliny — Podr,

2017, p.116)
Ennek az elemz6 folyamatnak tobb modszere is van:

- a szakért6i vélemények (fliggetlen szakértok készitik el a munkakorhoz sziikséges

kompetencialistakat),

- a strukturdlt interju (a kompetencialistakat felhasznalva interjuztatjdk meg az adott

tertileten dolgozokat),

-a workshop (emberi eréforras szakértok és az adott teriileten dolgozé szakemberek k6zds

munkdja),

- a kritikus esemény technika (a munkakorhéz kapcsolodd kulcsfontossagu
eseményekhez rendelnek eredményes viselkedési modozatokat és az eredményes

viselkedési modok adjak meg a kompetencidkat),

- a DACUM moédszer (Developing a Curriculum): egy szakteriilet, munkakor sikeres

gyakorlasahoz sziikséges kompetencidk meghatarozasa, csoportmunkan keresztiil.

2.3.2./ A kompetenciaprofil

Az elemzés eredményeképpen kideriil, hogy egy adott munkakorh6z milyen
kompetenciak kellenek. Ezek az eredményes feladatellatashoz nélkiilozhetetlen

kompetencidk alkotjak egy munkakdr kompetenciaprofiljat.

Ebben jelolésre keriilnek, hogy melyek az ugynevezett K. O. kompetencidk, amelyek
hidanya esetén az adott poziciora palyazo jelolt nem jut tovabb mar az elbzetes
sziirballomasokon sem. Ilyen példaul a megfeleld végzettség hianya vagy alacsony volta.

(Laczai, R. 2014)

Ez a profil nem sziikségszeriien egyezik meg a munkat végz0 beosztott sajat, egyéni

kompetenciakészletével, csak azokat tartalmazza, amik az adott munkakorhoz elvarasok.



Az alabbi abran egy tigyfélszolgalati vezetd kompetenciaprofilja lathato.

PELDA: OGYFELSZOLGALATI VEZETO

1. A MUNKAKOR CELJA:
Az npyfélsoolgilar és a call center csapatinak vezetése, ax apyfél-elégedettsép nowvelése, oprimailis parddlkodss a
kartéritési kerettel.

2. SIKERSPECIFIKUS TEVEKENYSEGEK

a. Hattkony ngyfélkezelési folyamatok kidolgosisinak, optimalizilasinak irdnyitdsa.

b.  Ar ppyfélpanamok kivizsgdlisa, kommunikicid azx ngyfelekkel, srakmai dontések meghozatala, problémak
kezelése, problémas helyzerek kezelése.

c.  Mérési technikik kidolgordsa, elemzések elvégnése, elorejelzések késrivése, smatisetikik, kimuratisok tssne-
dllitisa. dentés-elkészités a menedzsment sEAmadra.

3. SFEMELYES KOVETELMENYEK, KOMPETENCLAK

a Dontéshozatal, nxleti ssemléler. elemzdkésrsip.

b. Empditia. konakosteremeés, kommunikicio. problémamepoldis, erhelbevdsép, ngyfélfokosz.
c. Tervezés és ellendreés, eredményorienticio.

4. A FELSOROLT KOMPTETENCIAK EGYEZTETESE A KOMPETENCIARENDSZER MEGFELE-
LO SZINTJENEK KOMPETENCIADIMENZIOTVAL

a. A mintnek megfeleld kompertencidk drrekinnsse.

b. A kompetendiaepyendségek és kulbnbsépek megillapitisa.

5. PRIORIZALAS

KIVALASZTOTT KOMPETENCLAK FONTOSSAGI SORREND
1. Uzleti seembéler 1. Kommunikicia
2. Ered ményorienticid 2. Dianréshoxaral
3. Dontéshozatal 3. Ulpyflfokuse
. Eommunikicio 4. Terhelhetbsag
5. Terhelhetfscs 5. Elemzikésmsép
=2 Upyfilfokusz . Eredményorientacio
7. Elemzikészeay 7 Ukleti sremlélet

6. K. 0. KOMPETENCIAK MEGHATAROZASA
s DONTESHOZATAL
o UGYFELFOKUSZ

e TOVABBI FONTOS _'\,{]-'le_'l.]_-:l:'_;F_l.l-"_b] SEEMPONTOR
e CSAPATHOZ ILLESZKEDES
s SZERVEZETHEZ ILLESZKEDES

2. abra: Ugyfélszolgalati vezetd kompetenciaprofilja, Forras: Laczai, R. 2014, p.8

2.3.3./ A kompetenciatérkép

A kompetenciaprofilhoz hasonldan, a kompetenciatérkép is egy adott munkakorre

vonatkozo kompetenciaelvarasokat tartalmazza, elemzés soran késziil el.

A jo kompetencia-térkép ismérvei kozé tartozik a kdzérthetd fogalmazas és a viselkedés

alapu definiciok pontos meghatarozéasa igék hasznalataval. Behatarolasra kertilnek benne

az indikatorok és kontraindikatorok, és a kompetenciaszintek egy adott munkakdrén

beliil. Megfogalmazzak benne a mérési és fejlesztési lehetdségeket, inputot ad mas HR

rendszereknek (példaul teljesitményértékelés, tehetség menedzsment. (Huszar, O. 2013)
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A kivalasztasi folyamat sordn a jeloltek altal kitoltdtt kompetencia tesztek révén
létrehozott egyéni térképek Osszevethetéek az adott munkakdr kompetenciatérképével.
fgy lathatova valik, hogy a jelslt és a munkakdr kompetenciai milyen szinten egyeznek,

vannak-e eltérések?

Az alabbi abran egy lgyfélkapcsolatokkal foglalkozd sales asszisztens

kompetenciatérképe lathato.

Kommunikacio

Kapcsolat- 100~ Min&ségi
teremto - — P
i . munkavégzés
képesség 8,0 | _
Alkalmazkodasi o
. . Motivacio
készség \
Szabélykdvetés | Erték-

, alkalmazas / orientaltsag

| Déntési
képesség

Ertékesitsi |
készség

Stressz - Ugyfal-
tolerancia T | — orientaltsag

Pozitiv
hozz4aallas

3. abra: Sales asszisztens kompetenciatérképe, Forras: www.multibridge.hu

2.3.4./ A kompetenciaszotar

A szotar tartalmaz minden olyan kompetenciat, ami az adott szervezetnél kell a megfeleld
teljesitményhez, egy gylijtemény. Meghatirozza, hogy pontosan mit értiink a
kompetencidk alatt, mint az értelmezd rendelkezések a jogszabalyokndl. A szotar az
egyes kompetencidkat, definidlja, tulajdonsadgokat sorol fel hozza, megadja, hogy milyen
szinten sziikségesek. Az alabbi abran a csapatvezetés kompetenciaszotari meghatarozasa

lathato.
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Eompetencia

Kompetencia inegnevezeése.  csapatvezerés”

-1. szint

Munkatirsal kérdsére 15 visszautasitja célok €5 iranymutatas
megfogalmazasat.

0, szt

Wern alkalmazhatd, a munkalkér nem kivan leadership készségeket,

L. szint

Ertekezleteket vezet: megfogalmazza az értekezlet céljat, kialakitja a
napirendet, figyel az 1ddre &5 a teendok kiosztisira

B

. szint

Téajekoztatia munkatarsait & déntésel altal erintett munlcatarsaloat
tajekoztatja a torténtelkrol Biztositja, hogy a csoport rendelkezzen
minden szikséges informacidval Sziukség esetén elmagyarizza a
déntésel hatterét

3 szt

Tekintélyat, hatalmat tisztességes modon hasznalja A forméalis
hatalmat &5 tekmtélyt meltinyosan hasznilja, a csoport minden
tagat komrekt mddon kezelt,

<+ szt

Fejleszti a csoport hatékonysagat, Osszetett eszkézokkel fejleszti a
csapatszellemet és a termelékenvységet

S szt

Gondjat visell a csoportnak, Védi a esoportot, a csoport hirnevét a
szervezet egészevel és a tagabb kdzdsséggel szemben, megszerz a
csoport szdmara szlkséges erdforrasokat

6. szt

Vallalja a vezetol pozicidt Biztositja, hogy a csoport taggat
csatlakozzanak a vezetd killdetésénez, celjathoz és a kialakitott
kulthrdhoz. Peldat mutat. Biztositja, hogy a csoport elé allitott
feladatok teljesiljenek

. S2Imt

Vonzd, elkételezettségel teremtd jdvokepet fogalmaz meg
Karzmatikus, lelkesedést és elkotelezetiséget teremt a kuldetés
irant.

4, abra: A csapatvezetés kompetenciaszotari meghatarozasa, Forras: www.tankonyvtar.hu

Vannak olyan vallalatok amelyek, nem maguk dolgozzak ki a szervezet

kompetenciaszotarat, hanem el6zetesen kialakitott szdtarakkal dolgoznak. Az egyik

leggyakrabban alkalmazott ilyen kompetenciaszotar Spencer és tarsai modellje.

Ezt a kompetenciaszotarat olyan interjukra épiilve alakitottdk ki, melyeket a vallalati
kompetenciamodellek kidolgozasara irdnyuld kutatdsban hasznaltak. A vezetdi pozicid

ellatasahoz sziikséges kompetencidkat a legfontosabb feladatok mentén csoportositottak.

(Szabo, 1. 2012) A szotarat az alabbi abra mutatja.
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A teljesitmény és cselekvés™ kompetencidl

teljesitmémyorientacid

rend kialakitdsa

mindsépre é5 pontossagra threk-
VES

kezdeményezés

informéciikeresés

A _thmogatds & masok segitése™ kompetencid

misok megértése

tgvigl-orentacd

A befolvisolis”™ kompetencidl

befolyasolis
szervezetl tudatossig

kapesolatépités

Vezetdl kompetenciak

misok fejlesztése
Irinyitds €5 asszertivitis
csapatminka és egyiittmiikodés

csapatverelés

Kognitiv kompetenciik

analitikus gondolkodis

fogalmi gondolkodis

szaktudas

Személyves hatékonysdp kompetencidi

ankontroll
onbizalom
rugalmassag

elkitelezettség a srervezel rant

5. dbra: Spencer - féle kompetenciaszotar, Forras: Szabo, 1. 2012, p. 22

2.3.5./ A kompetenciadeficit és -szufficit

Meg kell még emliteni két, a kompetenciat érintd jelenséget, a kompetenciadeficitet és —

szufficitet.

A kompetenciadeficit (KDO): akkor all fenn, ha egy adott poziciora palyazo jelolt vagy
mar a szervezetnél dolgozo beosztott tényleges kompetenciakészlete (KKO), és az adott
munkakorhoz kapcsolt kompetenciakovetelmények (EKO) kozott eltérés van. Ez az
eltérés kompetencianként mas — mas szintli is lehet. Kompetencianként egymashoz
viszonyitva a kovetelményt €s a készletet, kirajzolodik az eltérés mértéke: KDO = EKO

> KKO (Henczi, L. — Zéllei, K. 2007)

Az eltéréseket egyiittesen megvizsgalva megallapithatd, hogy az adott egyén

Osszességében milyen mértékii kompetenciadeficittel rendelkezik. Ezt az ,,0sszképet”
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megvizsgalva, egyértelmiien megvalaszolhatoak személyiigyi (atszervezési, Képzési)
kérdések, vagy mérlegelésre késztethetik a szakembereket (példaul tobb, de 1ényegesen

szlikebb eltérés esetén).

Kompetenciaszufficit (KSZO): az egyén tényleges kompetenciakészlete (KKO)
meghaladja az adott munkakorhoz tartozé kompetenciakovetelményeket (KKO). Ez az a

jelenség, amikor az egyén tulképzett a munkakor elvarasaihoz képest. (KSZ0 = KKO >

EKO).

Tartos fenndllas esetén mind a kompetenciadeficitnek, mind a kompetenciaszufficitnek
negativ hatdsai lehetnek. Deficit esetén a munkavallalo is érzékelni fogja, hogy a
munkateljesitménye nem elegendd, a sikertelenség érzése hosszatavon rombold lehet az
onértékelésére nézve. Esetleges hibainak/elmaradasainak gyakori javitasa/bepodtlasa egy
— egy kollégdja altal pedig konfliktushelyzeteket teremthet. Szufficit esetén az egyénben

kialakul az elégedetlenség és a csalodottsag érzése. (Henczi, L. 2011)

2.3.6./ A kompetencia modell hasznalatanak jelentésége a HR-ben

SPENCER — SPENCER (1993) a kompetenciak hasznalatanak fobb teriileteit az emberi
er6forras menedzsment teriiletén beliil a kdvetkezoképpen hatarozza meg: kivalasztas,
utddlas, fejlesztés és karriertervezés, teljesitményértékelési rendszer, bérezés, integralt
human eréforrds vezetdi informacids rendszerek (példaul SAP, Oracle) és tarsadalmi

alkalmazasok. (Varga, E. 2014)

A kompetenciak és a kompetenciamenedzsment jelentdsége abban all, hogy — miként a
fenti felsorolas is mutatja — magukon a kompetenciakészletiiket hasznalo
munkavallalokon és az emberi eréforras munkan keresztiil kihatassal birnak a
munkavégzésre, a szervezetek minden szintjére, teriiletére és igy kozvetetten az termelési

és pénziigyi eredményekre is.
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3./ KOMPETENCIAK A VEZETESBEN

A kompetencidk altalanos elméleti attekintése utan ebben a fejezetben a vezetdi, €s-
kozépvezetdi kompetenciak elméleti hatterének bemutatasara vallalkozom. Vezet6i
tipusok, kompetencia irdnyzatok, és a témaban sziiletett kutatasi eredmények keriilnek

attekintésre.

3.1./ Iranyzatok a vezet6i kompetenciaban

A kompetenciak aspektusabdl is vizsgélta/vizsgalja a tudomany, hogy kibdl lehet sikeres

vezetd, milyen kompetencidk kellenek a sikeres vezetéi munkahoz?

3.1.1./ Input — Outcome iranyzatok

Az Input, személyorientalt iranyzat a menedzser adottsagaival, belsd tulajdonsagaival
(személyiségjegyeivel) foglalkozik, azt allitva, hogy ezek a kompetencia legfontosabb
tényez0i, mivel a feladatteljesitéshez sziikséges gyakorlati készségek, ismeretek barki
szdmara elsajatithatok (pl. Spencer—Spencer, 1993). Az ,input” megkdzelités hivei
szerint akkor tudjuk az egyén hatékonysagat értékelni és fejleszteni, ha a legjobban

teljesitok személyiségjegyeit vessziik alapul.” (Karcsics, E. 2011, p.31)

Az iranyzat azokat a személyes kompetencidkat (inputokat) keresi és vizsgalja, amelyek
ok — okozati Osszefiiggésbe allithatoak az eredményes teljesitménnyel. Az embert keresi

a munkakorhoz.

Az outcome iranyzat egy feladatorientdlt irdnyzat, miszerint a kompetenciakat nem az
egyéni tulajdonsagok/adottsagok, hanem a hatékony feladatmegoldasok bizonyitjak,
tehat a sikeres teljesitmény mentén kell megallapitani a kompetenciakat. ,,A kompetenciat
nem az egyéni adottsdgok, hanem a munkakdrh6z tartozo feladatok hatékony teljesitése
bizonyitja, a szervezet szamdra ennek van jelentdsége, vagyis csak a cselekvés,
teljesitmény mentén megfogalmazott kompetencianak van értelme.” (Karcsics, E. 2011,

p.31)

Az ,outcome” a munkakor feladatainak eredményes elvégzésére vald képesség. A

munkakor alapjan keresi az embert, munkakor alapt kompetenciakat keres.
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3.1.2./ A racionalis és a magyarazé megkozelités

A racionadlis megkozelités esetén a kompetencidkat a szervezet hatdrozza meg a
munkakorelemzés alapjan. Egyéb koriilményeket, mint példaul tapasztalatokat vagy
rejtett tudast nem vesz figyelembe. A megkozelités kontextus fliggetlen, az irany feliilrdl

tart lefelé.

A magyarazo megkozelités esetén a szervezet a kompetencidk meghatarozasakor a
munkan kivil figyelembe veszi a munkat végz4 embert is, annak tapasztalatait,
gyakorlatat, rejtett tudasat. A dolgozé munkafelfogasa és- végzése olyan
viselkedésjegyeket mutat, amik kompetenciakba illeszthetéek. A megkozelités kontextus

fliggd, az irany alulrdl tart felfelé. (Hegyi, H. 2012)

3.2./ A vezetoi kompetenciak

A vezetOknek két teriileten is helyt kell allnia: szakmailag felelés a munkavégzés
mindségéért, ekkor a szakmai kompetenciait hasznalja. Mindezekkel egy idoben vezetdi
funkciot is ellat (iranyit6i, adminisztrativ, dontési, stb. feladatokkal), ekkor a vezet6i

kompetenciakat hasznalva.

A szakmai kompetenciak, tudas megléte (megfeleld végzettség,
bizonyitvany/diploma/szakvizsga) biztositja, hogy a vezet6 érti a munkafolyamatokat,
tudja azok céljat, atlatja a 1épéseit és azok Osszefiiggéseit. Felfogja dontése szakmai

kovetkezményeit és tudja a felmeriild problémak szakmai megoldasat.

ey

feladatokat meg tudja oldani. Iranyit, stratégiat allit fel (dontésképesség, az eldrelatas
képessége, iddérzék, tevékenységeket Osszehangold képesség, stb.) és vezeti a
beosztottjai munkdjat (kommunikacios képességek, egylittmiikodési képesség, delegalas

képessége, konfliktuskezelés, motivalasi képesség, stb.).

»A vezetdi kompetencia tobb mint tudds és képesség. Magdban foglalja az 0sszetett
elvardsoknak vald megfelelést, amely annak koszonhetd, hogy pszicho szocidlis
eroforrasokat (beleértve a képességet €s attitiidot) mozgat meg és mitkodtet egy adott

szituacioban.” (Krajcovicova, K. - Caganova, D. - Cambal, M. 2012, p. 1119)
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A vezetési és a szakmai képességek sziikséges mértéke/szintje fiigg a vezetd szervezeti
hierarchiaban bet6ltott pozicidjatol. Minél magasabb a pozicid, annal jobban dominalnak
a vezetOi szerepek (és igy a kompetenciak) a szakmaiakhoz képest, és minél alacsonyabb
a pozicié (kézvetlen munkairanyitas), annal jobban domindl a szakmai tudas a vezetdi
szereppel szemben. A kozépvezeték az a vezetdi réteg, akiknél a legsziikségesebb, hogy

mind a vezetdi, mind a Szakmai kompetenciak birtokaban legyenek.

A szakirodalomban tanulmanyozésra keriiltek az egyének személyiségjegyei, hogy
megtudjak, kibdl lehet idedlis vezetd. A kovetkeztetés az lett, hogy nincs olyan
kombinacioja a tulajdonsagoknak, amely meg tudnd testesiteni az idealis vezetot. A
vezetOkre viszont hat a kiilvilag. Ezért a kiils6 tényezok kertiltek feltérképezésre, hogy
kideriiljon, miknek a hatasara formalodik az egyén jo vezet6vé, miknek a hatasara
alakulnak ki a jo vezet6i személyiségek? Ezek a kiilso tényezdk a lehetnek a szervezeti —
személyi koriilmények, az egyéni adottsagok, a tapasztalatok, a tanult ismeretek, a
kiilonb6z6 csoportok hatasai és a kiilsd kornyezet hatasai. A jo vezetd ezen tényezdk

hatasara formalodik. (6. abra). (Kadocsa, Gy. 2013)

Kiilsd komyvezet

Szervezeti-szemelyi Csopaort hatas

Tapaszialatok Tanult ismeretek

Egveni adolisagok

6. abra: A jo vezet6t formald hatasok, Forras: Kadocsa, Gy. 2013, p. 161
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3.3./ Ki a Leader és ki a Manager?

Az 1990-es években 1j vezetési elméletek jelentek meg. ,,A kor sikeres vezetdi olyat
tudtak a leadership-rél, amelyet a feladat-kapcsolat orientaciéra alapozott
vezetdkivalasztdas nem tudott produkdlni: érdekeik kielégitése helyett (mellett) az
értékeiken keresztiil kozelitettek munkatarsaikhoz, magasabb rendti célokat és vonzo
jovoképet rajzoltak eléjiik, amelyet karizmatikus személyiségiikkel tettek hitelessé. E
leadership-felfogas természetesen csak akkor lehet eredményes, ha a vezetettek
felelosséget vallalo, Onmegvaldsitasra, de legalabbis elismertségre torekvo

munkatarsak.” (Bakacsi, Gy. 2010, p. 147)

A Leader és a Manager vezet6i szerepek kozotti kiilonbséget jol fogalmazza meg John
Kotter. ,,A sikeresen betoltott manager szerep eredménye a belsé hatékonysag
(efficiency), a szabalyozott, zokkendmentes belsd miikodés. A leader szerepében ezzel
szemben a sziikséges valtozasokra koncentrdl. Az éllanddan valtozd kornyezet, az
¢lez6d6 hazai és nemzetkozi verseny, a folytonos technologiai fejlodés, a tékeintenziv
ipardgakban felhalmozodott kapacitasfeleslegek mind-mind valtozasra kényszeritik a
szervezeteket. A sikeresen betoltott leader szerep eredménye az eredményesség
(effectiveness), a kornyezeti kihivasokat felismerd és azokra megfeleld valaszt ado,

megujulni képes szervezet.” (Bakacsi, Gy. 2010, p. 151)

A menedzsment jol ismert folyamatok Osszessége: tervezés, pénzgazdalkodas,
munkakorok meghatdrozasa €s betoltése, teljesitményértékelés. Mindezek segitik a
szervezetet, abban, hogy elére jelezhetden oldja meg a feladatait. A menedzsment abban
nyujt tdmogatast, hogy az ligyfél a szamdara igért termékeket és szolgaltatdsokat
folyamatosan megkapja, allandé minéségben, a pénziigyi keretek betartasaval. Ez nehéz
feladat, legyen barmekkora méretli vagy komplexitasi az adott szervezet. A
menedzsereket és feladataik 6sszetettségét folyamatosan alabecsiilik, kiilondsen, ha nem
a felsévezetésbol kertilnek ki. Pedig a menedzsmenti vezetés alapvetd fontossagu; de nem
leadership. A leadership azzal fiigg 6ssze, hogy a szervezet alkalmazkodni tudjon a j6v6
kovetelményeihez, hogy felismerje az egyre gyorsabban érkezo lehetéségeket és ezeket
sikeresen kihasznalja. A leadership a viziordl szol: szakemberek megszerzésérdl,
bevonasukrol, hasznos valtozasok elérésér6l. Nem tulajdonsagokat jelent, hanem a
viselkedést. Az az elképzelés, miszerint néhany rendkiviili felsévezetd ember képes

biztositani a sziikséges leadershipet téves. Gyorsan valtozo vilagunkban egyre tobb ember
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szamara fokozottan sziikséges a leadership, fiiggetleniil attol, hol helyezkednek el a

hierarchiaban. (Kotter, 2013)

A manager ¢és a leader szerepkorok kozotti legfontosabb kiillonbségeket a kdvetkezd

tablazat foglalja 6ssze.

A manager és leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek Kotter szerint

Manager szerepkir Leader szerepkiir
Célkitiizés Tervezés, kiltségvetési keretek Jivikép, valtozasi stratégiak
allokalasa
Feltételbiztositas Szervezés, formalis rendszerek Maga mellé allit, kommunikal, meggydz,
kialakitasa, emberierdforras- elfogadtat

menedzsment

Végrehajtds Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral
Sikerkritérium Belsd hatékonysag, a komplex szervezet Kiilsd hatékonysag, a kiirnyezet
zikkendmentes mikddési rendszere kihivasainak megfeleld sikeres

szervezeti valtozds

7. abra: A manager és a leader szerepkorok kozotti legfontosabb kiillonbségek

Forras: Kotter in Bakacsi, Gy. 2010, p. 152

2017-ben kutatas zajlott Magyarorszagon, Csehorszagban és Szlovakiaban acélbol, hogy
megvizsgaljak, hogy a munkavéllalok hogyan értelmezik a vezetés és leadership
fogalmakat. Elektronikus kérdéivek azonos aranyban keriiltek kikiildésre mind a harom
orszagban, ahol a beosztottak szemszogébdl vizsgaltak a témat. A kérddives felmérés
eredményeinek visszaigazolasara vezetOi interjukat is folytattak. A vizsgalat egyik
fokusza a valaszadok eértekitéletét célozta meg a tekintetben, hogy vezetdonek vagy
leadernek tartjak-e sajat felettesiiket? A valaszadok 70%-a leadernek tartotta a sajat
felettesét. A kovetkezd tulajdonsagokat tartottdk jellemzdOnek egy leader tipust vezetore:
erdsiti a munkatarsak onbizalmat, minden helyzetben lelkesiti a csapatat, magas foku
interperszonalis készségekkel rendelkezik, képes kezelni a bizonytalan helyzeteket,
hatalma helyett tekintélyével vezet, tiszteli munkatarsait, nagy figyelmet fordit a
csapatjatékra, elfogadja a munkatarsak kiilonbozoségét és eléri azt, hogy a munkatarsak
elfogadjak a szervezet jovOképét és céljait, s azt, hogy nap, mint nap ezek elérésén

dolgozzanak. (Bencsik, A. és mtsai 2018)
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3.4./ A formalis és az informalis vezeto

A vezet0i tipusok targyalasakor meg kell emliteni a formalis és az informalis vezetot.

a poziciot hivatalosan, kinevezéssel kapja meg, akit akar a tagok kivansagatol fiiggetleniil
allitanak egy csoport €lére.

A informalis vezeté: nem rendelkezik deklaralt kinevezéssel, megbizassal, nincs
hivatalos pozicidja. O a szervezet tagjai (vagy egy csoportjuk) éltali elfogadassal
kivalasztott személy. Megtestesiti a tagok belsé értékrendjét, normativajat. (Heidrich, B.
2013)

Az informalis vezetd képességeinél fogva alkalmas a vezetdi szerepre €s viselkedésével
ezt meg is teszi. Sikert ér el, ,,kivalasztodik™ vezetdnek, amennyiben a szervezet tagjai 6t,

ezen helyzetében elismerik, és elfogadjak.

A formalis vezetésnek ¢érdemes tisztdban lennie a szervezetben folyd vezetési
eréviszonyokkal, hogy azokat a megfelelé iranyba tudjak befolyasolni az informalis
vezetdvel vald egylittmiikddéssel, formalis kinevezésével, vagy ha sziikséges az

eltavolitasaval.

3.5./ A vezetoi kompetenciak globalis perspektivabol

A tudomany és a szakirodalom a vezet6i kompetenciakat vilagméretli szinten is gorcsd
ala vette. Ezen kutatasok kezdetei az 1990-es évekre tehetdek: az internet megjelenésével
¢és a gazdasagi globalizacioval a vezetdi kompetencidk is globalissa valtak. A vizsgalatok
azt kutattak: mik azok a vezet6i kompetenciak, amelyek a vilag barmely részén, iparagtol

fliggetleniil sziikségesek?

A ’90-es évek elején végzett kutatdsok alapjan kiemelték, hogy ezek a kulturalis
megértés, az iranyitasi képesség €s a kolcsonds egylittmiikodés. Young és Ready (1995)
tiz multinaciondlis cég 1200 vezetdjével készitett felmérést, mely alapjan a
megfogalmazott jovoképet, értékeket; a tudatos stratégiat; a stratégiai €s kulturalis
valtozas katalizaldsat, masok tdmogatisat és az eredmény és vasarld orientaltsagot

talaltak a leglényegesebb elemeknek. Jordan és Cartwright (1998) a személyiségvonasok
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kozott négy tulajdonsdgot emelnek ki: az intellektudlis kapacitast, a magabiztossagot, a
nyitottsagot Uj tapasztalatokra és az érzelmi stabilitast. A menedzseri kompetencidk
¢s a stresszkezelést soroljak. Mumford (2000) 6t kategoriat hatarozott meg a vezetdi
képességek tekintetében: a szaktudas az adott feladathoz, az tizleti tudas, a szervezet- és
emberek ismeretét; és a hajlandosagot ezen képességének gyakorlasa. Ezeken feliil, mind

Jordan és Cartwright, mind Mumford esetében is megjelenik a nyitottsag és a kivancsisag.

Mendenhall 2013-ban megjelent kényvében egy atfogo attekintést ad az 1993 és 2012
kozott keletkezett szakirodalomrol. Ebben 160 eltérd globalis vezetéi kompetenciat
kiilonboztet meg. Ezeket végiil tizenot kompetenciara csokkentette le, foként olyanokra
melyek komplexek és sokrétiiek. Ez adja a nevét is az altala és kollégai altal készitett
Osszefoglald tablazatnak, melynek cime, az ,,egymdasba agyazott nemzetkdzi vezetdi
kompetenciak szerkezete” (8. abra). Az éaltaluk felsorolt kompetenciak szerintiik
készségek ¢és képességek Osszetétele melyek egymdsba fonodnak, ezért csak az
Osszefoglalé neveket kategorizaltdk. Példaul az érdeklodd alatt érti a kivancsisagot,

nyitottsagot a tapasztalatokra és az alazatossagot is. (Gulyas, D. K. - Dajnoki, K. 2016)

Uzleti és szervezeti éleslatds L neavias Onmenedzselés
menedzsment
vizid és stratégiai, gondolkodas, emberek megbecsiilése, interkulturalis
valtozas élére allas, lizleti hozzéaértés, kommunikacié, interperszonalis Erdekl6d6, globalis gondolkodasméd,
szervezeti hozzaértés, kozosség képességek, csapatmunka képességek, flexibilitas, karakter, rugalmassag
menedzselés masok felhatalmazasa

8. abra: Egymasba agyazott nemzetkozi vezet6i kompetenciak szerkezete Mendehall kutatasai

alapjan, Forras: Gulyas, D.K. — Dajnoki, K. 2016, p. 50

3.6./ A kozépvezetok és kompetenciaik

A szervezeti hierarchidban a kozépvezetdk a felsdvezetés és az operativ vezetok kozott

helyezkednek el, egy vertikalis rendszer kdzépen. Két irdnyba is kapcsolddnak:

- a felsOvezetés felé: beszamolassal tartoznak és végrehatjdk az onnan jovo stratégiai

utasitasokat,

21



- az operativ vezetdk felé/beosztottjaik felé: iranyitjdk a napi munkat, végrehajtatjak a

stratégiat/koncepciot, elvégzik a szakmai, vezetdi és adminisztrativ munkat.

Robbins és Coulter 2012-ben vizsgaltak a vezet6i kompetenciadkat és készségeket,
melyeket harom csoportba kategorizaltak. A szakmai készségek a munkakorhoz
kapcsolodo tudast foglaljak magukba. A human készségek az interperszonalis viszonyok
kezelésére utalnak. A konceptualis készségek pedig a rendszerben val6é gondolkodast, az
Osszefliggések atlatasat, a jovoképet és a stratégiaalkotast jelentik. Az egyes készségek
hangsulya fiigg a szervezeti hierarchiatél. A kozvetlen irdnyitok esetében
hangsulyosabbak a szakmai készségek, mig a felsovezetoknek a konceptualis készségekre
kell jobban tdmaszkodniuk. Az ugynevezett human készségek szervezeti hierarchiatol

fliggetleniil minden vezetd esetében fontosak. (Kollar, P. 2019)

Az aranyokat a vezetOi szintek €s a vezetdi készségelvarasok esetében az alabbi abra
mutatja. Megdllapithato, hogy a kozépvezetdk azok, akiknek a minden tipusu készséggel,

ugyanolyan szinten kell rendelkezniiik:

Felso szinti

vezetés
Kozépvezetes

Also szinti
vezetés

Szakmai f e e Konceptualis
L. Human készségek .,
keszsegek keszsegek

9. abra: Aranyok a vezetdi szintek €s a vezetdi készségelvarasok esetében

Forras: Kollar, P. 2019, p. 18

3.7./A kozépvezetoi kompetenciak témakorében elvészett kiilfoldi kutatasok

A dolgozat 2.3.6. pontjaban megallapitasra keriilt, hogy a kompetencidk jelentésége
abban (is) all, hogy kihatassal birnak a szervezetek minden szintjére, teriiletére és igy
kozvetetten az termelési és pénziigyi eredményekre is. Ezt a jelentdséget igazolja az, hogy
a témaban tobb kutatds is késziilt kifejezetten a kozépvezetdi réteg tekintetében. A

szekunder kutatasom soran a témaval kapcsolatos cikkeket, rendelkezésre allo adatokat
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kerestem ¢és gylijtottem Ossze. A kdvetkezd pontokban négy kiilonallo, a kdzépvezetdi

kompetencidkra vonatkozé kutatdsok és azok eredményeinek ismertetése kovetkezik.

3.7.1./ 12 orszagot atfog6 kompetenciakutatas

2001 ¢és 2004 kozott egy 12 orszagra kiterjedd kozépvezetdi kompetencia felmérést
végeztek. A résztvevo orszagok: Ausztralia, Kanada, Kina, Franciaorszag, Németorszag,
Olaszorszag, Japan, Mexiko, Hollandia, Szingaptr, Egyesiilt Kirdlysag és az Egyesiilt
Allamok. Mintavételi alap 6sszesen 18.425 résztvevd volt, ennek jelentds része, 15.117
résztvevd az Egyesiilt Allamokbol. A kutatasban résztvevd kozépvezetdk 65 % férfi, 35
% nd volt, mindegyikiik felsofoku végzettségli, atlagosan 3,39 ¢éve kozépvezetdk.
Mindegyikiik nagyvallalatoknal dolgozik (5000-t61 - 10.000 feletti munkavallald). A

kutatds mddszere a 360 fokos felmérés volt, melyben 24 vezetdi kompetenciat vizsgaltak.

A f6 kutatasi kérdés az volt, hogy mik a legfontosabb kozépvezetdi kompetenciak? Az
elsd ot kompetencia, amelyek mindegyik orszagban a legfontosabbak lettek: az
eredményorientaltsdg, az Onazonos ¢és hiteles vezetéi magatartds, a megfeleld
dontéshozatal, a végrehajtas megfeleld iranyitasa, és a széleskorti elemzd képesség és

ralatas.

Két leadership kompetencia (az eredményorientaltsag és a széleskorii elemz6 képesség/
ralatas) azonos fontossagot mutatott, tekintet nélkiil arra, hogy az adott vallalat vezetése,

honnan, a vilag mely mas orszagabol iranyitja a szervezetet.

A tobbi orszagban is ,,el6keld helyen végzett”, de a kdvetkezd orszagokban kifejezetten

fontosnak itéltettek az alabbi kompetenciak:

- csapatmunka tamogatasa: Franciaorszagban, Olaszorszagban és Kindban,
- eldrelatd tervezés: Japanban,

- Utmutatéas nytjtasa: Franciaorszdgban és Japanban,

- motivalas: Németorszagban és Japanban,

- munka irdnti elkotelezettség: Szingapurban.

(Kowske, B.J. — Anthony, K. 2007)
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3.7.2./ Kozépvezetoi kompetenciakutatas Romaniaban

2008 és 2010 kozott Romanidban, harom vallalat mindhdrom szintjének (felsdvezetés,
kozépvezetés és operativ vezetés) 210 vezetdjét vizsgaltdk, harom éven keresztiil. A
készitok a felmérés soran a 360 fokos kérddiv, a strukturalt interjuk, és a kérddives
modszereket hasznaltdk. A résztvevok tobb iparagbol keriiltek ki: az online
piackutatasbol, az ingatlanfejlesztés teriiletérdl és az oktatasbol. A felmérésben 120 nd és
90 férfi vett részt, életkoruk 24,9 és 49,6 kozotti volt. A kutatasban hat altalanosan elvart

kompetenciat (core competencies) vizsgaltak.

A kutatasi eredményeknél a kozépvezetok tekintetében az elsé négy kompetencia a
kovetkezdek lettek: egylittmiikodés ¢és hatdsgyakorlds, stratégiai gondolkodas,
csapatvezetés, (at)alakitdé vezetés — transformational leadership. Az utolso helyeken a

karrierre valdé motivacio és a tanulas (onfejlesztés) képessége végzett. (Bucur, 1. 2013)

3.7.3./ Kozépvezetoi kompetenciakutatas Gorogorszaghan

2011-ben Gorogorszagban az vizsgaltak, hogy a kdzépvezetoknek milyen képességekkel
kell rendelkezniiik ahhoz, hogy eredményesek legyenek és, hogy megkiizdjenek

mindazokkal a kihivasokkal, amik elé allitjak oket a jelenkori vallalatok?

A kutatas modszerei a kritikus esemény technika és a félig strukturalt interji voltak. 21
kompetenciat vizsgaltak, amiket 5 csoportba osztottak. A felmérésben résztvevo
kozépvezetok mindannyian egy Kereskedelmi bank alkalmazottai, 10 férfi, 44-55 év
kozottiek, 2-8 éve kozépvezetdk, és mindannyian, mar a kinevezésiik eldtt is ebben a
bankban dolgoztak. Az interjukbol kitiinik, hogy a felmérésben résztvevok kifejezetten

Oszintén nyilatkoztak a kdzépvezetdi munkajukrol.

A kutatds eredménye a kovetkezd kompetencidk lettek: stratégiai gondolkodas, bator
vezetés, nyilt kommunikacid, Onazonos és hiteles vezetéi magatartas, megfeleld
dontéshozatal, a végrehajtas megfeleld irdnyitasa, hatasgyakorlds, eredményorientéltsag,
hatékonysagnovelés, csapatmunkara valdo motivalas, tigyfélkozpontisag, valamint a sajat

vallalat és az ipardg ismerete.

Megallapitasra  keriilt, hogy pozitiv  iranyu  Osszefiiggés van a vezetdi

kompetenciak/értékek és a beosztotti elégedettség kozott. (Galanou, E. 2011)
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3.7.4.] Kozépvezetoi kompetenciakutatas Kinaban

2013-ban Kinaban kérdéives modszerrel végezetek felmérést. MBA és executive MBA
hallgatokat kérdeztek a témaban, valamint két esettanulményt is készitettek.
A felmérés eredményei szerint a sikeres kozépvezetéi munkdhoz sziikséges
kompetencidk a kovetkezdek: a csapatépités/csapatvezetés képessége, a jo
kommunikécios képesség, a jo koordinalasi képesség, a végrehajtas képessége, és a
folyamatos tanulas iranti igény.

(Qiao, J. X. - Wang, W. 2009)

3.8./ A vezetoi kompetenciak kornyezete napjainkban

Az elmult 10 évben a versenyszféraban elterjedt egy mondas, amelyet a cégvezetdk
emlegetni szoktak. Eszerint csak egyetlen biztos dolog van: a valtozas. A nemzetkozi
gyakorlatban ezt a jelenséget egy Osszefoglaldo mozaik szoval fejezik ki: a VUCA vilag.
A VUCA meghatarozas az alabbi angol kifejezéseket jelenti: volatility (V) —
valtozékonysag, Uncertainty (U) — bizonytalansag, Complexity (C) — komplexitas,
Osszetettség, Ambiguity (A) — kétértelmiiség. A vezetdknek e négy korilménnyel kell
minden nap megbirkoznia és megfeleld valaszokat/megoldasokat adnia az ezzel

kapcsolatos kérdésekre. (Szabo, Sz. — Varjasi, G. 2018)

Ilyen koriilmények kozott kifejezetten fontossa valtak a vezetdi kompetencidk. Erre a
helyzetre biztosabban és gordiilékenyebben ad valaszt az, aki birtokdban van olyan
szlikséges vezetdi képességeknek, mint példaul a valtozasok kezelésének képessége, a
kommunikéacid, a stratégia felallitds és-valtoztatas, a problémamegoldas, stb.
Véleményem szerint a jelenlegi koriilmények kozott kiilondsen fontossa valt a tudatos
¢letvitel képessége: a tudatos pihenés, a munka — élet egyensuly fenntartidsa és a

regeneralddas képessége.

A VUCA vilag adta kihivasokra konnyebben reagalnak az ugynevezett ,.tudasalapa
vallalatok”. Egy folyamatosan valtozoé kornyezetben egy vallalat csak tgy képes
prosperald maradni, ha 0 tudast hoz létre és azt szervezeten beliil elterjeszti és
felhasznalja. A tudésvallalatok dolgoz6i a tuddsmunkdsok, az 6 tudasuk pedig a

tudastoke, mas kifejezéssel az immaterialis javak. A tuddsmunkésok képesek sajat
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kompetencidikat haszndlva az informéciokat tudassa alakitani. Az igy létrehozott

immaterialis javak értékesebbek, mint a dologi eszkozeik. (Daroczi, J. 2016)

Tipikus példa a tudasalapa vallalatokra a szoftvervallalatok, ahol a szervezet javainak

donto tobbsége, az immaterialis javai, a munkavallalok informatikai tudasa.
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4./ APRIMER KUTATAS

Az ¢el6z6 fejezetekben bemutattam a kompetencia elméleti hatterét, fogalmat, fajtait, a
kompetenciamenedzsment tevékenységeit ¢és a vezetéi kompetencidkat. Bemutatdsra
keriilt négy kiilfoldi felmérés a kozépvezetdi kompetencidkra vonatkozdan. Jelen

fejezetben bemutatom a sajat primer kutatasomat a témaban.

4.1./ A kutatasi kérdések

A Kutatasom célja megtudni, hogy a kozépvezetdk szerint mik a szamukra legfontosabb

vezetGi kompetencidk, dgazattol fiiggetleniil.

Nem a felsévezetés és nem a beosztotti réteg feldl kozelitem meg a kérdést, mert arra
szeretnék valaszt kapni, hogy maguk az érintettek, a nap, mint nap ilyen tipust
poziciokban dolgozoknak mi a véleménye? A kozépvezetdk szerint mik azok a vezetdi
kompetencidk, tulajdonsagok, amelyekre nekik sziikségiik van, amelyek leginkabb

befolyasoljak a sikeres vezetdi munkat.

1./ A f6 kutatasi kérdés az, hogy agazattol fiiggetleniil mik a legsziikségesebb kozépvezetdi

kompetencidk — a kézépvezetdk szerint?

Ehhez kapcsolodoan tovabbi kutatasi kérdéseket is megfogalmaztam. A kompetenciak
jelentdségébdl és sziikségességébdl adodik, hogy vajon a vallalatok felmérik-e vezetdik
kompetenciat és  fejlesztik-e  azokat, tisztdban  vannak-e = munkavallaloik

kompetenciakészletével? A tovabbi harom kutatasi kérdés az aldbbi:

2. A szervezetek felmérik-e az egyén vezetsi kompetencidit, és ha igen, mikor? Még a

kinevezés eldtt, vagy amikor a pozicio a vezetd dltal mar betoltésre keriilt?

A vallalatok 1) kozépvezetdik kinevezését beliilr6l, a beosztotti rétegbdl valo
kivalasztassal is megoldhatjak. A kiviilrél vald toborzas esetében a kompetencidk
meglétét bizonyithatja a kompetencidk megfelelé modon vald felmérése (Assessment
Center). Ettol eltéréen, a beliilrol kivalasztott dolgozok alkalmassagat sok esetben nem
validalt kompetenciafelmérések eredményeire alapozzak, hanem inkébb az intuiciora

vagy a munkavéllaloval kapcsolatos tapasztalatokra. Ez nagy jelentdséggel bir, mert
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hiaba keriil egy szakamilag jol teljesitd személy az adott pozicidba, ha abban vezetdként

nem valik be.
3./ A szervezetek tartanak-e vezetdi kompetenciafejlesztést, és ha igen milyen formaban?

A kozépvezetdi kompetencidk fejlesztése a vallalatok hatékonysag ndvelésének,
termelékenységének €s egyes esetekben akar miikodoképessége megdrzésének feltétele.
Ezért feltételezem, hogy a jovOben prosperdlni vagyd vallalatok szervezett

kompetenciafejlesztési lehetdséget biztositanak kozépvezetdik szamara.

4.1 A primer kutatasban részt vevé magyar kozépvezetok daltal meghatdrozott sziikséges
kozépvezetdi kompetencidk, mutatnak-e egyezést a dolgozatban ismertetett kiilfoldi

felmérések eredményével?

Tekintettel arra, hogy a kozépvezetdi munka jellegébdl fakadéan mindeniitt hasonld,

véleményem szerint egyezés varhatd a magyar €s a kiilfoldi eredmények kozott.

4.2.1 A kérdéiv

Szakdolgozatom témajanak vizsgalatara a primer kutatasi modszert valasztottam,
onkitoltéses kérdéiv formajaban.

A kérddiv egy tarsadalomtudoményi kutatdsokban alkalmazott informacidogyiijtd
modszer. Alkalmazhat6 Onélléan és mas modszerekkel kombindlva, vagy eldzetes
tajékozodasképpen — én jelen kutatas soran onalldan alkalmaztam. Azért valasztottam
ezt a modszert, mert minnél tobb kitoltéhoz eljut a kérddiv, minnél szélesebb kor ad

valaszt a kérdésekre, annal pontosabb képet kaphatunk az eredményrol.

A kérdéseket a kovetkezok szerint allitottam Gssze: Kigytjtttem, hogy a szakirodalom és
a kiulfoldi kutatasi eredmények alapjan melyek a legfontosabb (kozép)vezetdi
kompetencidk, részkompetenciak, készségek, tulajdonsagok, viselkedési moddok,
attitlidok. Osszesitettem, hogy melyek azok, amelyek a felmérési eredményekben a
legtobbszor eléfordulnak, amelyekrél minden szakcikk ir, és amik gyakran emlitésre
keriilnek. Ezt az 56 elembdl 4ll6 listat 11 f6 kompetencidba soroltam, majd ezekhez négy
— négy képességet/tulajdonsagot tarsitottam. A kérddivben ezekre a képességekre

kérdeztem ra egyenként, ugyanolyan tipusu kérdéssel, hogy az eredmények
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Osszehasonlithatoak, szamszertsithetoek, a kdvetkeztetések pedig levonhatoak legyenek.
Az a kompetencia, amelyet a kitdltdk fontosnak itélnek a képességeken keresztiil,
eldresorolodik.

A megkérdezettek a kérdéivet anonim modon toltotték ki. A kérdéssor elsé felében szocio
— demografiai kérdések szerepelnek: nem, életkor, iskolai végzettség, iparag, betoltott
pozicid, pozicid betdltésének ideje, beosztottak szama. A kérddiv masodik felében kertil
sor a vezetdi képességek és tulajdonsagok egyenkénti értékelésére. A kitoltoknek a
képességeket/tulajdonsagokat egy 1-t61 10-ig tartd értékeléskalan kellett értékelni (1 =
egyaltalan nem sziikséges, 10 = teljes mértékben sziikséges/nélkiilozhetetlen). A
harmadik rész a vezet6i kompetenciak felmérésérdl és fejlesztésérdl tartalmaz kérdéseket
(kinevezéskor volt-e felmérés, a kitolt6 vett-e részt kompetenciafejlesztésben, ha igen
milyen modszerrel, mit fejlesztene onmagan, stb.). A kérddiv ezen része hivatott megadni
a valaszt a masodik és a harmadik kutatasi kérdésre. Az els6 és a harmadik rész nyilt és

zart, a masodik, kompetenciakra vonatkozo rész, kizarolag zart kérdéseket tartalmaz.

A kutatds modszere a kovetkeztetd, ezen beliil is leiro jellegli. A célsokasag a
kozépvezetdi statuszban dolgozok, oket a ,holabda” modszerrel igyekeztem elérni.
Személyesen és telefonon megkerestem 30 olyan ismerésomet, akikrdl biztosan tudtam,
hogy kozépvezetdi poziciot toltenek be. Ok e-mailben kaptak meg a kérddivet, amit
tobben is tovabbkiildtek szintén kozépvezetd kollégaiknak, ismerdseiknek. A kérddives
felmérés soran lényeges az Oszinte valaszadas, melyre felhivtam a kitoltok figyelmét. A
megkereséseken tul, kérdoiv még feltoltésre keriilt a LinkedIn-re €s a Facebook egy zart,
szakmai HR-es csoportjaba is. Kiilon szeretném kiemelni azt, hogy kutatdsom nem

reprezentativ. (A kérdoivet az 1. szamu melléklet tartalmazza.)

4.3.] A kérdoivben vizsgalt 11 kompetencia

A kérddivben szerepld kompetencidk, meghatarozdsuk ¢és a hozzajuk tartozo

képességek/tulajdonsagok a kdvetkezok:

1./ Kommunikdcios képesség: az egyén szOt ért és megérteti magat mindenkivel,
korosztalyra, nemre tekintet nélkiil. Hatékonyan érti meg mas gondolatait és tudja atadni
a sajatjait, amelyeket tisztdn és érthetden fogalmaz meg. Non-verbalis eszkozeit €s

beszédstilusat is a helyzetnek megfeleléen valasztja meg.
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A kategoriaba tartozo kompetenciak: a kezdeményez6 készség, a jo iranyba befolyasolas
képessége/kolcsonhatasok iranyitasa, az informéciokezelési képesség (megszerzés,

feldolgozas, sziirés, priorizalés), és a konstruktiv visszajelzés.

2./ Egyiittmiikodési képesséq: az egyiittmiikodési készséggel rendelkezd egyének az
emberi-és munkakapcsolataikban arra térekednek, hogy egy adott szituacioban a
legnagyobb kozos elénnyel jard megoldast hozzak létre, ennek keretében figyelnek a
tobbiekre, tarsaikat kisegitik, sajat érdekeiket a csapatérdek ald helyezik €s ezt masoktol

is elvarjak.

A kategoriaba tartozo kompetenciak: az érté/figyeld hallgatas, a megfigyelés képessége,
az egyéni ¢érdek hattérbe helyezésének  képessége, a cCsapatban valo

gondolkodas/csapatjatékossag és a korrekt hatalomgyakorlas.

3./ Motivdcios képesség (egyén és csapat): a vezetd ismeri a munkatarsait, tisztaban van
a képességeikkel, segiteni és fejleszteni kivanja Oket. Akarja és tudja dket lelkesiteni, az
egyéni és a csapat energiat egy iranyba mozgositani. Osztonozni képes a beosztottjait az
eredményesebb kozos munkara és sajat maguk fejlesztésére. Onmaga tudatos

motivalasara is képes.

A kategoridba tartoz6 kompetencidk: a figyelem és torddés, az elismerés és dicséret
képessége, a facilitalas (tanacsadoi, képzési, fejlesztési képesség: tudasanak atadasa, mas

képzésének tamogatasa), a megbizhatdsag és a hitelesség.

4./ Problémamegoldo képesség: az egyén a probléma eredetét felismeri, annak
cselekvésorientalt, minnél hamarabbi megoldasara torekszik. Hatékony, strukturalt
modszereket tud a lehetséges megoldasokra, iligyel a problémak tjrakeletkezésének a

megakadalyozasara is.

A kategoriaba tartozd kompetenciak: a helyzetfelismerés/Iényeglatas, gyors reagalas,

higgadtsag/nyugodtsag, és az intuitivitas.

5./ Stratégiai képességek: az egyén képes a rendszerszemléletli gondolkodésra. Jo
helyzetelemz6, valtozds esetén képes a tervek atkeretezésére ¢és a reflektiv
gondolkoddsmddra. Napi dontések folyamén is figyelembe veszi a koncepciondlis

terveket.

30



A kategoriaba tartozo kompetenciak: koncepcio felallitasanak és kovetésének képessége,
a folyamatban val6 gondolkodas/elérelatas, a teljesitményorientaltsig ¢és a

valtozasmenedzselés képessége.

6./ Fejlett onismeret: az egyén (fel)ismeri a sajat képességeit, hatarait és fejlesztendo

teriileteit. Torekszik az dnismeretre, a konstruktiv kritikat elfogadja.

A kategoriaba tartozo kompetencidk: az egyén tisztaban van a képességeivel (értékeivel
és hibaival), redlis és objektiv a sajat teljesitményével szemben, cselekedeteiben hiteles
€s Onazonos, tudatos életvitel: pihenésre valo képesség, fesziiltséglevezetési modok és

megkiizdési technikak hasznalata.

7./ Felelosségvallalas képessége: az adott személy képes az altala, és a hozza beosztott
személyek munkavégzésébdl fakaddo minden pozitiv és negativ kovetkezményt véllalni.
Dontéseit azzal a tudatossaggal és meggy6zddéssel, hozza meg, hogy azok szakmailag

helytalloak.

A kategoriaba tartozo kompetenciak: feleldsségtudat, a racionalis dontéshozas képessége,

kovetkezményekben valo eléregondolkodas, naprakésznek lenni.

8./ Feladatmegoldo képesség: az egyén a feladatat koncentraltan, kovetkezetesen, az
idokereteket megtartva, és a szabalyokat betartva oldja meg. Nem fél dontést hozni,

feladatvégzése atlathato, egyértelmii €s szervezett.

A kategoriaba tartozo kompetencidk: osszefliggések felismerése, célorientalt/céltudatos,

szervezOképesség/delegalasi képesség, gyakorlatiassag.

9./ Erzelmi intelligencia: az érzelmi intelligenciaval rendelkez6 egyén képes a sajat és
masok érzelmeit felfogni, azokat kiilon és egylitt is kezelni és megprobalja azokat
pozitivan befolyasolni. Tobb olyan képességgel bir, melyekkel tudja az érzelmeket

felismerni, respektalni és azok konfliktusat megoldani.

A kategoriaba tartozo kompetenciak: az asszertivitas, az empatia (beleélés képessége), az

érzelmek azonositasanak és kezelésének képessége, tapintat €s tiirelem.

10./ Fejlodési/tanulasi igény onmagdval szemben: az egyén torekszik arra, hogy a

koriilotte levé folyamatokat/torténéseket megismerje és megértse, nemcsak szakmai
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hanem mas teriileteken is. Kivancsisaggal tekint mindenre, ami szamara addig ismeretlen

volt.

A kategoridba tartozd kompetencidk: a megismerési igény/kivancsisag az tjra, a
nyitottsag, az innovativitas, mas otleteinek, technikajanak elfogadasa - atvevése, és az

onfejlesztés.

11./ Konfliktuskezelés: az egyén képes a kialakult konfliktushelyzetek semleges
értékelésére valamint az ellentétes igények és célok harmonizaldsara. Megtalalja és

alkalmazza a szituacionak legmegfelel6bb megoldé stratégiat.

A kategoriaba tartozd kompetencidk: problémafelismerd képesség,

kompromisszumkészség, targyald/érvelési képesség, meggydzési készség.
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5./ A KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA ES ELEMZESE

A kérdéiv online terjesztése 2019. aprilisaban tortént, 6sszesen 51valaszadé toltotte ki. A
valaszok fogadasanak iddszakéban olyan informatikai probléma, ami befolyasolta volna
az eredményes kitoltést nem meriilt fel. A megkeresett kozépvezetdk nagy része nyitottan
allt ahhoz, hogy a felmérésben részt vegyen. A valaszok 2/3-a holabda elv mentén elért
ismer6soktol érkezett, a maradék 1/3-a pedig egy zart, szakmai, HR facebook csoportbol.

A fejezetben talalhat6 abrak sajat forrasbol szarmaznak.

5.1./ A szocio — demografiai kérdések elemzése

A kérdoivet 51 16 toltotte ki. A nemek eloszlasa a kovetkezoképpen alakult: 51 %-a no,
49 %-a férfi (27 no €s 24 férfi).

A legfiatalabb kitolt6 25, a legiddsebb 59 éves volt, a leggyakoribb korosztaly a 32 — 39

év kozottiek voltak (17 £6). Ezt a kovetkez6 abra mutatja.

‘ m.ou.u
4 (315904 (315%)4 (315%) 3 (5.4%) 3 (5.4%)
3
2 (4,3%) 2 (4,3%)2 (4,3%)2 (4,3%) 2 (4 274 3%)
2

12,172,190 (2,152,172,1%) JT21721% JT2192 1% 162,121 72,1%2,1%)

25 29 32 33 4 22 45 52 54

10. abra: A kit6lték megoszlasa a koruk alapjan (N=51 £6.) Forras: Sajat készitésti dbra

A kit6ltok tobb mint 82 %-a fels6foku (féiskolai/egyetemi) végzettségii, tobb mint, 11
%-uk a szakmajukhoz tartozé szakvizsgaval is rendelkezik. 5,8 szazalékuknak van

kozépfoku végzettsége. A végzettségek eloszlasat a kovetkezd abra mutatja.
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@ Kizépiskolai rettségi:
@ Faiskolailegy=temi diploma:
@ Szakvizsga:

11. abra: A kit6ltok megoszlasa a végzettségiik alapjan (N=51 £0.) Forras: Sajat készitésii abra

Osszesen 15 iparag kozépvezetdje vett részt a felmérésben: IT (6 £6), oktatas (3 £5),
relokacio (1 £6), értékesités (4 £6), gyogyszeripar (8 £6), gyogyszer-kiskereskedelem (3
f6), HR — fejvadasz/tanacsadas (6 £6), egészségiigy - szocialis szféra (4 {6), épitdipar (1
6), energia ipar (1 6), szallodaipar (1 f6), pénziigyi szolgaltatas (6 f0), kozigazgatas (3
f6), telekommunikacio (2 f6) és média (2 f0). Az ipardgak ilyen széles korének
reprezentacidja a felmérésben hasznos, mert igazolja azt a tényt, hogy a vezetdi

kompetencidk agazattol fliggetleniil sziikségesek.

A pozici6 betdltésének idejét tekintve minden kategdriabol volt kitdltd, a legtobben, 25,5

%-uk 1-3 éve, 23,5 %-uk 5-10 éve kozépvezetd. Ezt a kovetkezd abra mutatja.

@ F&l éve vagy annal rividebb ideje:;
@ F&lév-1 ave:

® 1-3éve

P :-5ave

@ 5-10éve:

@ 10 -15éve:

@ 15-20évs;

O 20+ dve

12. abra: A kitoltok kozépvezetdi pozicidban toltott idejének megoszlasa (N=51 £6.)
Forras: Sajat készitésti abra

A kitoltokhoz tartozo beosztottak szama 3-250 f6 kozott mozog, a legtobben 3-8 fot
iranyitanak.
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5.2./ A kompetencidakra vonatkozo eredménvek és azok elemzése

A vizsgalt kompetencidk sorrendjét a hozzdjuk tartozd képességek és tulajdonsdgok
pontszamai alapjan allitottam fel. Ha a pontszamok tekintetében egyezés volt, akkor a
pontszamokat kiadd szazalékos aranyok dontottek: amelyik képesség nagyobb mértékben

érte el az adott pontszamot, az kertilt el6rébb.

A kitoltok a legtobb képességet 6-10 pont kozott értékelték, de tobb képességet 3-as, 4-
es, 5-0s szintre értékelt néhany kit61té, mint példaul az intuitivitast, a helyzetfelismerést,

vagy a kompromisszumkészséget.

A végleges sorrendet a 13. abra mutatja, melyen kompetencianként lathatok a
pontszamok. Az egyes kompetenciak oszlopain beliil kiilén szinekkel kertilt jelolésre a
kategoriahoz tartozd képességek eloszlasa. A kommunikacids képességek volt az
egyetlen kategoria, ahol minden képességet 10 pontra értékeltek. Az Gsszpontszamok
kompetencianként 34 és 40 pont kozott vannak. A stratégiai  képességek —
felelosségvallalas — motivalas csoport, a fejlett onismeret — feladatmegoldas csoport és a
problémamegoldas — fejlodési igény kompetenciacsoportok esetében allt el az, hogy
azonos Osszpontszamra értékelték Sket. gy az egymashoz viszonyitott sorrendjiiket, a

legmagasabb pontszamaikat kiad6 szazalékos aranyok dontottek el.
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13. abra: A kompetencidk 6sszpontszamai a primer kutatas alapjan (N=51 6.)
Forras: Sajat készitésti abra
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Az alabbi tablazat az eredmények részletes Osszesitését tartalmazza. Az elsé oszlop a
kompetencidk helyezését mutatja, a masodik oszlop a kompetencidk megjelolését. A
harmadik oszlop az egy kompetencidhoz tartozo képességeket mutatja, a negyedik a
képességek egész pontszamait. Az 6tddik oszlop azt mutatja, hogy az adott képesség, a
ra adott Osszes értékelés koziil, a maximalis pontszdmat, hany szdzalékos arannyal érte
el. Példaul az informacidkezelés képességét az 0sszes valaszadd 56,9%-a értékelte 10
pontra, mig a kezdeményezdkészséget, az 0sszes valaszado 31,4%-a értékelte 10 pontra.
Pontszamegyezés esetén, az a kompetencia, amelynek képességei nagyobb aranyban

kaptak maximalis pontszamot, eléresorolodott.

Kompetencia | Kompetencia Képességek/ tulajdonsagok | Egész Pontszamhoz

csoport csoport pontszamok | tartozo

rangsora szazalék

1. Kommunikacio Informéaciokezelés 10 56,9%
Kezdeményezokészség 10 31,4%
Konstruktiv visszajelzés 10 43,1%
Jo iranyba befolyasolas 10 30%

2. Stratégiai Tejesitményorientaltsag 10 35%

Képességek Valtozasmenedzselés 10 52%

Folyamatban gondolkodas 10 47%
Koncepcié  felallitaisa  és | 8 31%
kovetése

3. Felelsségvallalas | Racionalis dontéshozas 8 31°%
Kovetkezményekre 10 39%
eléregondolas
Naprakésznek lenni 10 35%
Felel6sségtudat 10 47%

4. Motivacios Figyelem és torodés 10 31%

képességek Megbizhatosag 10 56%

Dicséret és elismerés | 10 33%
képessége
Facilitalas 8 29%

5. Fejlett 6nismeret Hitelesség és 6nazonossag 10 54%
Tudatos életvitel 10 37%
Tisztaban van a képességeivel | 8 41%
Realitas a sajat teljesitménnyel | 9 34%
szemben

6. Osszefiiggések felismerése 10 34%
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Feladatmegoldo Célorientaltsag 8-9 27-21%
képesség Gyakorlatiassag 8 35%
Szervezoképesség 10 33%
7. Problémamegoldas | Gyors reagalas 10 29%
Intuitivitas 8 27%
Higgadtsag 8 31%
Helyzetfelismerés 9-10 33-33%
8. Fejlodési igény Mas otletének elfogadasa 8 36%
Innovativitas 8és 10 26-26
Nyitottsag 8 34%
Onfejlesztés 10 39%
9. Konfliktuskezelés | Kompromisszumkészség 8 33%
Problémafelismerés 9 35%
Meggy6zés képessége 8 29%
Targyalasi készség 10 29%
10. Erzelmi Asszertivitas 9 25%
intelligencia Empatia 10 27%
Erzelmek azonositasanak | 8 30%
képessége
Tapintat és tlirelem 8 33%
11. Egyiittmikodés Ertd, figyeld hallgatas 8 15%
képessége Csapatjatékossag 10 27%
Egyéni érdek hattérbe | 8 27%
helyezése
Korrekt hatalomgyakorlas 8 37%

14. tablazat: A kompetencidk részpontszamai a primer kutatas alapjan

Forras: Sajat készitésl tablazat

A kompetenciak értékeinek elemzése:

- Kommunikacios képességek: Az ide tartozd négy képesség lett a legmagasabbra
értekelve a kitoltok altal. A legfontosabb az informéciokezelés képessége lett, a kitoltok
56,9 %-a (29-en) értékelte maximalis pontszamra. A konstruktiv visszajelzést 43, 1 %, a

befolyasolas képességét 33,3 %, a kezdeményezd készséget pedig a kitoltok 31,4 %-a

cres
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még a prezentaciods képesség is, mely nem volt a kérddivben felsorolva, de tobben is sajat

valaszként fontosnak itélték.

- Stratégiai  képességek: az ide tartoz6 képességek kozil kiemelkedik a
valtozasmenedzselés, ez lett a legfontosabb 52, 9 %-al (27 szavazat). 47,7 %-ot kapott a
folyamatban gondolkodas képessége. A masik két ebbe a kategdridba tartozo
kompetenciat (koncepcid felallitasa, racionalis dontéshozatal) is 8-10 kozott értékelték a
legtobben. A stratégiai képességek keriilt a masodik helyre, mert bar ugyanannyi
pontszamra értékelték, mint a feleldsségvallalast és a motivacios képességeket, de az ide

tartozo képességek a fent emlitett nagy aranyban kaptak magas pontszamokat.

- A feleldsségvallalas képessége: 10-es pontszamot kapott a felelésségtudat, 47,1 %-al
(27 szavazat), de a kitoltok tobbi része is 7 és 9 kozott értékelte a skalan, igy ez a

kompetencia eldrébb sorolddott.

- Motivdcios képességek: 10-es pontszamot kapott a megbizhatésag 56,9 %-al (29
szavazat), és kiemelkedik az elismerés/dicséret képessége: a kitolték 88,2%-a a skalan 8-
10 kozotti pontokat adtak ra. A beosztottakra valo figyelmet a kitoltdk 80%-a értékelte 8-
10 pontra, a facilitalast a tobbség 7-8 pontra értékelte.

- Fejlett onismeret: ebben a kategoriaban a hitelesség/Gnazonossag lett a legfontosabb 54
%-al (27 szavazat). Ide sorolhaté még az id6gazdalkodas is, mely nem volt a kérd6ivben

felsorolva, de sajat valaszként fontosnak itélték.

- Feladatmegoldo képesség: ezen kategorian beliil két képesség is ugyanannyi szavazatot
(17-17) kapott, az dsszefiiggések felismerése és a szervezoképesség. Ide sorolhatdé még a
kovetkezetesség €s a precizités is, mely nem volt a kérddivben felsorolva, viszont sajat

valaszként kiemelték.

- Problémamegoldo képesség: ebben a kategoridban a helyzetfelismerés és a higgadtsag
lett a legmagasabbra értékelve (31 és 33 %). Szdmomra érdekes modon az intuitivitast a

tobbség 8-asra (27 %) értekelte, s6t voltak akik 5-6s értékelést adtak.

- Fejlodési igény: a kitoltdk ebben a kategoridban az Onfejlesztést tartjdk a
legfontosabbnak (10-re értékelte 39%-uk). Erdekes, hogy az innovativitas képességen
beliil milyen széles a szavazatok szorasa: 4 és 10 pont kozott van. 10-es értékelést a

kitoltok 26 %-tol kapott.
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- Konfliktuskezelési képességek: atargyalasi/érvelési képesség a kategoria ,,nyertese”, 10-
re értékelte a kitoltok 29%-a. Alacsonyabb pontszdmokat a kompromisszumkészség és a
meggy0zési készség kapott, tobben ezen képességeket kevésbé tartjak sziikségesnek, 4,

5, 6 pontra értékelve.

- Erzelmi intelligencia: az empatia és az asszertivitds az a két tulajdonsag, amelyek
magasan 7 és 10 pont kozott lettek értékelve. Az érzelmek azonositdsdnak képessége és
a tapintat-tiirelem tulajdonsagok esetén 8 a legmagasabb pontszam, de a kit6lték 6tode

csak 4 és 6 pont kozotti értékelést adott.

- Egyiittmiikodesi képességek: szamomra meglepd, hogy ez a kompetencia végzett az
utols6 helyen, a csapatjatékra valo képesség kapott 10 pontot, 27 %-al. A tobbi képesség
legmagasabb pontszdma a 8-as, de ebben a kategoéridban voltak a legalacsonyabb pontok:
a korrekt hatalomgyakorlas képességének legalacsonyabb pontszama a 3-as, az egyéni
érdek hattérbe helyezése 3 - 5 pontokat kapott. Ehhez a kompetenciahoz sorolhatdo még a
kulturalis kiilonbségek kezelésének képessége is, mely nem volt a kérdéivben felsorolva,

de tobben is sajat valaszként fontosnak itélték.

Az ismertetett adatok kiadjak a kompetenciak sorrendjét, meg kell azonban emliteni,
hogy vannak olyan képességek, amelyek bar olyan kompetenciahoz tartoznak, amelyek
nem az elsék kozott végeztek, kiemelked6en magas aranyban kaptak 10-es értékelést.
Ezek a feleldsségtudat 47 %-al, a megbizhatosag 56%-al, valamint a hitelesség és

Onazonossag 54%:-al.
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5.3./ A kompetenciafejlesztésre vonatkozo kérdések elemzése

Jelen kutatas alapjan a kozépvezetdk tilnyomo részének (78,4%) vezetéi kompetencidit
kinevezées elott nem mérték fel. Akiknek igen, annak ez tesztekkel, kérdéivekkel tortént.

Az 51-bdl két 16 vett részt Assesment Center felmérésen.

A felmérés aranyat az alabbi kdrdiagram mutatja.

@ lgen
@ MNem

15. abra: Kompetenciafelmérések aranya kinevezés eldtt (N=51 £6.)
Forras: Sajat készitésli abra

A kovetkez6 abran az lathato, hogy a kitoltok hét szazalékkal tobb, mint a felének nem
okozott belsé konfliktust, hogy a vezetdi feladatai hattérbe szoritottdk a
hivatasgyakorlasat. Ezen kérdésnél jomagam joval nagyobb aranyt gondoltam az igen
javara. Ezt pozitiv eredménynek tartom, mert ez azt jelenti, hogy a kozépvezetdk nagyobb

részének nem okoz belso fesziiltséget vezetdi feladataik ellatasa.

@ lo=n
@ Nem

16. abra: Bels6 konfliktus aranya a hivatasgyakorlas hattérbe szorulasa miatt (N=51 £6.)

Forras: Sajat készitésti abra
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A kitoltok 43,1 %-a vett részt kinevezése 6ta kompetenciafelmérésben, 56,9%-uk, viszont
azota sem. AKik vettek részt felmérésben, azok 80 %-anak a munkahelye altal
szervezetten tortént, €s leggyakrabban a 360 fokos kérddiv és kompetencia kérddiv utjan

(18. szamt abra).

@ EKompetencia kérddiv
@ 350 fokos kérddiv
a @ Ertékeld - Fejlesztd Kozpontok Altal
megadatt feladatok (Assessement
Center &és Development Center)

@ Eayéb

17. abra: A kompetenciafelmérés modjainak eloszlasa (N=51 £6.)
Forras: Sajat készitésti dbra

A kitoltok 3,5 %-a vett részt a kinevezése utan kompetenciafejlesztésben, az esetek
91,7%-ban ez a munkahelyi szervezésben torténik, 80,6%-ban csoportos képzés

formdjaban. Az eloszlast a kdvetkezd kordiagram mutatja.

@ Csoportos képzés/tréning
@ Eoyéni vagy csoportos coaching
@ WMentoring

/ @ Iskolai képzés
‘ @ Egyéb:

18. abra: A kompetenciafejlesztés modjainak eloszlasa (N=51 £6.)

Forras: Sajat készitésti abra

Kozel fele-fele, (54% igen, 46% nem) az arany a tekintetben, hogy a kitolt6k szannanak-
e sajat koltségiikon és idejiikbol vezetdi kompetenciaiknak fejlesztésére. AKik erre

szdnndnak azok a kovetkezd képességeket fejlesztenék:
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a személyes hatékonysag novelésének tekintetében: stresszkezelés, eldadasmaod fejlesztés

(prezentacios képességek), ,,naprakész tdjékozottsag és a feladatvégzés dsszehangolasa”,

emberek vezetésének tekintetében: gamification, motivaciés technikak, asszertivitas, a
munkavallalok kiégésének megakadalyozasara iranyuld technikak, egyiittmiikodés az Y

¢és Z generacioval,
vezetOi ismeretek tekintetében: valtozasmenedzsment, ,,menedzsment ismeretek”.

Két kivétellel (iskolai rendszerti képzés €s mentoring), mindegyikiik coach segitségét

venné igénybe, két valaszado pedig coach képzésen is részt venne (20-as szamu abra).

M Iskolarendszer(i képzés

H Mentoring

Coaching

19. abra: A kivant kompetenciafejlesztés modok eloszlasa (N=51 £6.)

Forras: Sajat készitésli abra

5.4./ Valaszok a kutatasi kérdésekre

A primer kutatas eredményeit Osszesitve és kielemezve a kutatasi kérdéseimre a

kovetkezdkben adok valaszt.

1. kutatdasi keérdés: dgazattol fiiggetleniil, mik a legsziikségesebb kozépvezetoi

kompetencidk — a kézépvezetdk szerint?

Jelen szakdolgozat kutatasi eredménye alapjan a hat legsziikségesebb kompetencia a
kommunikécids képességek, a stratégiai képességek, a feleldsségvallalas, a motivacios

képességek, a fejlett onismeret €s a feladatmegoldé képesség.
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2. kutatasi kérdeés: a szervezetek felmérik-e az egyén vezetoi kompetencidit, és ha igen,

mikor? Még a kinevezés elétt, vagy amikor a pozicio a vezetd dltal mar betéltésre keriilt?

A felmérés eredménye az, hogy a kdzépvezetok dontd tobbségének vezetdi kompetenciait
kinevezés elott nem mérik fel. A valaszadok 78,4%-a nemmel felelt a kérdésre, ez az 51

kit61tébol 40 £6.
3./ A szervezetek tartanak-e vezetdi kompetenciafejlesztést, és ha igen milyen formdaban?

A kutatas eredménye alapjan elmondhat6, hogy a szervezetek tobbsége tart
kompetenciafejlesztést célzd képzéseket. A megkérdezett kdzépvezetok 73,5%-a vett
részt kompetenciafejlesztésben, 51 f6bol 37. Ebbol, az esetek 91,7%-ban a fejlesztés a
munkahely altal szervezett, ez 51 f6b6l 34 £6.

4.] A primer kutatasban részt vevé magyar kézépvezetok daltal meghatdrozott sziikSéges
kozépvezetdi kompetenciak, mutatnak-e egyezést a dolgozatban ismertetett kiilfoldi

felmérések eredményével?

Azok a vezetdi kompetencidk, amelyek mind a primer kutatas, mind a kiilfoldi kutatasok

eredményeiben megjelennek, a kovetkezok:
- stratégiai képességek

- kommunikécios képességek

- motivalas

- fejlett Onismeret

- fejlédési igény

Megallapithato, hogy a kiilfoldi €s a magyar kozépvezetdk altal meghatarozott sziikséges

kompetencidk mutatnak egyezést, melynek mértéke 50 %-0s.

A kilfoldi kozépvezetdkre vonatkozd kutatidsok és a szakdolgozati kutatasok

eredményeinek dsszevetését az alabbi tablazat tartalmazza.
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12 orszagot atfogo Roménia Gorogorszag Kina Jelen
kutatas szakdolgozat,
Magyarorszag
eredményorientaltsag | egylittmikodés és stratégiai csapatépités/ | kommunikacios
hatasgyakorlas gondolkodas csapatvezeté képességek
s képessége
Onazonos ¢s hiteles stratégiai bator vezetés jo stratégiai
vezetdi magatartas gondolkodas kommunikéc képességek
10s képesség
megfeleld csapatvezetés nyilt jo feleldsségvallalas
dontéshozatal kommunikécio koordinécids
képesség
végrehajtas megfelelé | (at)alakitd vezetés Onazonos €s végrehajtas motivalas
iranyitasa hiteles vezetdi képessége
magatartas
széleskorii elemz6 karrierre valo megfeleld folyamatos fejlett onismeret
képesség és ralatas motivacio dontéshozatal tanulas iranti
igény
csapatmunka tanulas a végrehajtas feladatmegoldo
tamogatasa (Onfejlesztés) megfeleld képesség
képessége irdnyitasa
elérelato tervezés hatasgyakorlas problémamegoldas
utmutatas nyujtasa eredményorientalt fejlodési igény
sag
motivalas hatékonysagnovel konfliktuskezelés
és

munka iranti
elkotelezettség

érzelmi intelligencia

egylittmiikddés
képessége

20. tablazat: A kiilfoldi kutatasok és a szakdolgozati kutatas eredményeinek k6z0s tablazata

Forras: Sajat készitésl tablazat

5.5./ Kovetkeztetések és javaslatok

Az elméleti hattér attanulmanyozasa, a kiilfoldi €s a primer (magyar) kutatasi eredmények

alapjan az alabbi kovetkeztetéseket vonom le.

e Mivel a kompetencidk az egyén elvalaszthatatlan részét képezik, annak

munkavégzése soran (részben vagy egészben) jelen vannak és aktivalodnak. igy

minden tevékenységben, munkafdzisban és szervezeti szinten hatnak. Ezért

érdemes az egyének kompetenciakészletét felmérni és fejleszteni, mert pozitiv

hatasuk a szervezet miikodésének és hatékonysagnovelésének a kulcsa lehet.

Negativ hatasuk pedig (hidnyuk vagy alacsony voltuk) veszteséget okozhat a

materialis javak, az immaterialis javak, és az id6 faktor tekintetében is. lgaz az az
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allitds, miszerint a vezetéi kompetencidk ,nagyban névelik annak a
valdszinliségét, hogy bizonyos egyének nagyon magas szintii teljesitményt fognak
nyujtani és eldsegitik a vallalat sikerességét.” (Krajcovicova, K. - Caganova, D. -
Cambal, M. 2012, p. 1119)

A dolgozatban bemutatott korabbi kutatasok 15 orszagban késziiltek, 18 iparag
kozépvezetdinek a részvételével. A kultaralis kiillonbségek €s foldrajzi tavolsagok
ellenére is az eredmények egyezést mutatnak a legsziikségesebb kompetenciak
tekintetében. Megallapithatd, hogy a vezetdi kompetencidk univerzalis jellegiiek.
Ez a pozicid jellegébdl fakad: a szervezeti hierarchidban valo elhelyezkedéstik,
valamint az emberekkel vald k6zos munka és iranyitasuk azonos kihivasok elé
allitjak a kozépvezetoket.

A vezetdi kompetencidk helyes eldhivédsa esetén (megfeleld idoben és helyen,
akar automatikusan hasznalva) a munka gordiilékenyebbé, hatékonyabba és
sikeresebbé valik. Ezaltal jobb lesz a munkamoral is. Megallapithato, hogy pozitiv
iranyban hat6 Osszefliggés van a vezetdi kompetencidk/értékek és a szervezet

tobbi rétegének elégedettsége/motivaltsdga kozott.

Javaslatok a dolgozat eredményei alapjan:

A kinevezések elétt minden esetben érdemes az egyén vezet6i kompetenciait
felmérni, és ha hidnyossagok mutatkoznak, azok mértékétdl fiiggden az illetd
kinevezését elvetni vagy kinevezése mellett kompetencidi fejlesztését
megkezdeni. Abban az esetben, ha a (kozép)vezetd szakmai szempontbol
megfeleld teljesitményt nyujt, de vezetdi képességeil hianyoznak vagy hianyosak,
vezetéi - kompetenciadeficit alakul ki. Ez konfliktusokhoz, a vezetd
sikertelenségéhez, frusztraltsagahoz, és a munkvallaldéi hangulat romlasahoz,
rosszabb esetben fluktuiciohoz vezet.

Erdemes kialakitani egy olyan nyilt kommunikacio a szervezeten beliil, hogy
mind az azonos, €¢s mind a kiilonb6z6 szinten elhelyezkedd tagok bizalommal
forduljanak egymashoz, a vezetdik, a beosztottjaik, és a HR fel¢ is, oOtleteik,
konfliktusaik esetén. Ez fontos munkavéllaldi oldalrol a vezetdvel valo problémak
esetén. Fontos a vezetdi oldalrol is: a (kozép)vezetdk, ha gy gondoljak

sziikséges, merjenek tAmogatast kérni, kompetencidik fejlesztésére.
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A szervezeteknek érdemes aldozni munkatarsaik kompetenciainak felmérésére és
fejlesztésére. Ez koltségekkel jar (cost side) és pozitiv hatdsa hosszabb tavon fejti
ki hatdsat, azonban a vallalat haté¢kony miikodéséhez elengedhetetlen. Minden
szervezet sikeres miikodéséhez (a fejlett IT rendszerek ellenére) nélkiilozhetetlen

a human faktor.
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6./ OSSZEGZES

Dolgozatommal arra torekedtem, hogy jobban megismerjem ¢€s atlassam a kompetenciak
rendszerét és igyekeztem felkutatni, hogy valaszt kapjak a kérdésemre: milyen

kompetencidk sziikségesek ahhoz, hogy valaki eredményes kozépvezetéve valjon?

Elészor, a kompetenciak elméleti hattérét mutattam be. Az attekintést a fogalmi
meghatdrozasok ismertetésével kezdtem, kilenc kiilonb6z6 meghatarozast adva
(Boyatzis, Spencer & Spencer, Sveiby, Karoliny & Poor, Henczi & Zéllei, Laab). Ezeket
megvizsgalva kiveheté a folyamat, ahogy a kompetencia egy tulajdonsagbol
munkaerdpiaci értékké valik. Ismertettem a jéghegy — modellt, ahol a tudas és a készségek
az érzékelhetd szinten vannak (és igy konnyebben fejleszthetoek), az énkép, a
személyiségjegyek és a motivacd viszont rejtve marad. Ezutdn a kompetencidk fajtainak
ismertetésére kertilt sor: kulcs és- specidlis kompetencidk, kiiszob és- megkiilonboztetd,
személyes és- szocialis, hard és- soft, a formalis és-informalis tipusi besorolasokat

mutattam be.

Az elméleti fejezet kovetkezO témaja a  kompetenciamenedzsment. A
kompetenciaclemzés és modszerei, a kompetenciaprofil, a térkép és a szotar leirasa és
abrakkal, osszefoglald tablazatokkal valod szemléltetése utdn a kompetenciadeficit és —
szufficit jelenségét irtam le. Majd megallapitottam a kompetenciamenedzsment
jelentdségét, mert a kompetenciak a sajat készletiiket hasznal6 munkavallalokon keresztiil
kihatassal birnak a munkavégzésre ¢és igy kozvetetten az termelési és pénziigyi
eredményekre is. A hatékony kompetencia-menedzsment megvalodsitasat elésegitik az
integralt HR informatikai rendszerek is (példaul az SAP HR, nexONHR, Oracle HRMS).

A kompetencidk altalanos elméleti bemutatdsa utan a harmadik fejezetben mar sziikebb
témara fokuszaltam: attekintettem a kompetenciakat a vezetésben. Az iranyzatok utan
(input-outcome, racionalis - magyarazd), elvalasztottam a szakmai és vezet6i
kompetencidkat majd megadtam utobbi meghatarozasat. Megallapitottam, hogy minnél
magasabb egy pozicio, annal jobban dominalnak a vezet6i szerepek/kompetenciak, és
minél alacsonyabb a pozicio (kdzvetlen munkairanyitas), annal jobban dominal a szakmai
tudas. Abréaval keriilt bemutatasra, hogy mik azok a kiils6 tényezok, amelyek hatnak a

vezetokre.
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Majd a vezetdi tipusokat mutattam be. A Leader ¢és a Manager meghatdrozasa utdn
tablazattal is szemléltettem a szerepkoriik kozotti kiilonbségeket, Kotter és Bakacsi

nyoman. A formalis €s az informalis vezetdi tipusok is elhatarolasra keriiltek.

Majd megvizsgaltam a vezet6i kompetencidkat globalis perspektivabol: mik azok a
kompetenciak, amelyek a vildg minden részén kellenek egy vezetonek? Erre a kérdésre
tobb nemzetkozi kutatas ismertetésével és Mendenhall altal dsszedllitott, ,,egymasba

agyazott nemzetkozi vezetdi kompetencidk szerkezetével” adtam valaszt.

Fokuszomat tovabb sziikitettem: a kozépvezetdi kompetenciakat vizsgaltam. A Robbins
¢s Coulter altali harmas kompetencia-csoportositast kovetve (szakmai, human és
konceptualis készségek) megallapitottam, hogy a kdzépvezetdk azok, akiknek a minden
tipustt készséggel, ugyanolyan szinten kell rendelkezniiik. Majd négy olyan kiilfoldi
kutatast és eredményeiket mutattam be, amelyeket a kozépvezetdi kompetencidkra
vonatkozoan folytattak le. Fontosnak tartottam leirni, hogy egy olyan kiilsé
koriilményeket add vilagban, mint napjainkban a VUCA vilag, kifejezetten fontossa
valnak a vezetdi kompetencidk. Konnyebben boldogulnak a tudasvéllalatok, ahol a

vezetdk képesek sajat kompetencidikat hasznalva az informéciokat tudassa alakitani.

A negyedik fejezetben ismertettem a sajat, primer kutatdsomat. Feltettem a kutatasi
kérdéseimet, ismertettem a kérdoivem elkészitésének metddusat, az érintettek elérésének

modszerét, és a benne szerepld kompetencidkat meghatarozasaikkal egyiitt.

Az 6todik fejezet a primer kutatds eredményeit és elemzését tartalmazza. Részletesen,
diagramokkal illusztralva mutattam be a szocio — demografiai, a kompetencidkra
vonatkoz6 és a fejlesztésekre vonatkozd eredményeket, melyeket 51 kozépvezetd

valaszaibol szurtem le.

Ezek utdn megvalaszoltam a kutatasi kérdéseket. Dolgozatom kozponti kérdésére
(nevezetesen, hogy mik a legsziikségesebb kozépvezetdi kompetenciak) a primer kutatas
alapjan a kovetkezd valaszt kaptam: a kommunikacids képességek, a stratégiai
képességek, a feleldsségvallalas, a motivacios képességek, a fejlett Onismeret és a
feladatmegoldo képesség. Sajat eredményeimet Osszevetettem kiilfoldi  kutatasi
eredményekkel. Ot kompetencia teriiletén egyezdséget taldltam: a stratégiai képességek,
a kommunikécios képességek, a motivalas, a fejlett onismeret és a fejlédési igény

tekintetében.
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Mindezekbdl levontam a kdvetkeztetéseket: a kompetencidk mindig jelen vannak és
hatnak, ezért érdemes fejleszteni Oket, mert pozitiv hatasuk a szervezet mitkodésének
kulcsa lehet. A kozépvezetdi kompetenciak univerzalisak, mely a pozicio jellegébdl
fakad. Pozitiv iranyban hat6 Osszefiiggés all fent a vezet6i kompetenciak és a szervezet
tobbi rétegének elégedettsége/motivaltsaga kozott. Dolgozatom eredményei alapjan
javaslatokat is megfogalmaztam (kinevezés eldtt az egyén vezetdi kompetencidinak

felmérése, nyilt kommunikacio kialakitasa, kompetencia felmérések és- fejlesztések).

Ugy érzem sikeriilt megfeleléen megvalaszolni a kutatasi kérdéseket. Részletesen
feltérképezve a kompetenciak szakirodalmat, kutatasait és a kielemezve a kozépvezeték
valaszait, beigazolodott az az elképzelésem, hogy a kompetenciaknak oriasi jelentosége
van. Olyan er6forrasok, amelyek helyes felhasznalasaval, mind az egyén, mind a

szervezet csak profitalni tud.
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9./ Aranyok a vezetdi szintek és a vezetdi készségelvarasok esetében, Forras: Kollar, P.:
Az atalakito vezetés modellezése a hazai szervezeti gyakorlatban, PhD értekezés, SZIE,

2019
10./ A kérddivet kitdltok megoszlasa a koruk alapjan, Forras: Sajat készitésii abra
11./ A kérdéivet kitoltok megoszlasa a végzettségiik alapjan, Forras: Sajat készitési abra

12./ A kérddivet kitoltok kozépvezetdi pozicidoban toltott idejének megoszlasa, Forras:

Sajat készitésli abra

13./ A kompetencidk 0sszpontszamai a primer kutatas alapjan, Forrds: Sajat készitésii

abra

14./ A kompetenciak részpontszamai a primer kutatds alapjan, Forrds: Sajat készitésl

tablazat

15./ Kompetenciafelmérések aranya kinevezés el6tt, Forras: Sajat készitésii abra
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16./ Bels6 konfliktus aranya a hivatasgyakorlds hattérbe szoruldsa miatt, Forras: Sajat

készitésii abra

17./ A kompetenciafelmérés modjainak eloszlasa, Forrés: Sajat készitési abra

18./ A kompetenciafejlesztés modjainak eloszlasa, Forras: Sajat készitésli dbra
19./ A kivant kompetenciafejlesztési modok eloszlasa, Forras: Sajat készitésii abra

20./ A kiilfoldi kutatasok és a szakdolgozati kutatas eredményeinek kozos tablazata,

Forras: Sajat készitést tablazat

9./ MELLEKLET

KERDOIV

Erdélyi Dorottya vagyok, a Budapesti Gazdasagi Egyetem iizleti és HR menedzser
szakiranyu tovabbképzésének hallgatdja. A szakdolgozatomhoz késziild kutatdsom célja
beazonositani, azokat a vezetSi kompetencidkat, amelyek dgazattdl fiiggetleniil, a
kézépvezetdi pozicio sikeres betdltéséhez sziikségesek. Ebben kérem az On segitségét.

A kérdoéiv kitoltése anonim €s onkéntes. A benne szerepld adatok kizarolag tudomanyos
célokra keriilnek felhasznalasra, sem az On személye, sem a valaszai nem lesznek
beazonosithatoak.

A kérdédiv kitoltése soran vezetdi részkompetencidk, tulajdonsdgok megitélésre kérem,
abban a tekintetben, hogy azok megléte és alkalmazasa mennyire fontos egy
kozépvezetdnek a napi munkaja sordn. Kérdések vannak tovabba a kompetenciak
felmérésére és fejlesztésére vonatkozdan is. Kérem, hogy &szintén valaszoljon, ezzel
novelve a kutatdsom eredményességét.

A kérddiv kitoltése kortilbeliil 15 percet vesz igénybe.
A kutatassal kapcsolatos barmilyen jellegli megkeresé€sére orommel allok

rendelkezésére az alabbi email cimen: erdelyi.dorka@gmail.com.

1./ Neme: Férfi N6

2./ Eletkora:
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3./ Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?
Kozépiskolai érettségi:
Fdiskolai/egyetemi diploma:

Szakvizsga:

4./ Melyik iparagban dolgozik? ...........ccoovviiiiiiiiiiiiiee

5./ A szervezetben betoltott pozicidja:
Beosztott

Ko6zépvezetd

Felsdvezetd

6./ Midta tolti be a poziciot:

Fél éve vagy annal rovidebb ideje:
Fél év - 1 éve:

1-3¢ve:

3-—5¢éve:

5—10 éve:

10 — 15 éve:

15-20 éve:

20 + éve:

7./ Hany beosztott munkajaért felel:

A kovetkez6 kérdések a kiilonb6zo vezetési tulajdonsagok jelentéségére vonatkoznak.
Kérem, jelolje be, hogy a skalan mennyire tartja sziikkségesnek az adott részkompetenciat,
tulajdonsdgot a munkaja soran!

8./  Informacidkezelési képesség (megszerzés, feldolgozas, sziirés, priorizalas,
tovabbadas)
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Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

9./ Kezdeményez6 készség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

10./ Konstruktiv visszajelzés:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

11./ Befolyasolas képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

12./ Erté/figyeld hallgatas képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

13./ Csapatban val6 gondolkodas/csapatjatékosnak lenni:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

14./ Egyéni érdek hattérbe helyezése:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

15./ Korrekt hatalomgyakorlas:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

16./ Teljesitményorientaltsag:

Egyaltalan nem sziikséges .... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

17./ Véltozasmenedzselés képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8
sziikséges/nélkiilozhetetlen

18./ Folyamatban gondolkodas:
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mértékben

mértékben



Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

19./ Koncepcio felallitasanak és kovetésének képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

20./ Racionalis dontéshozas:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
szlikséges/nélkiilozhetetlen

21./ Kovetkezményekben valo eléregondolkodas:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

22./ Naprakésznek lenni:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

23./ Felel6sségtudat:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

24.] Osszefiiggések felismerése:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

25./ Célorientaltnak/céltudatosnak lenni:

Egyaltalan nem sziikséges .... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

26./ Gyakorlatiassag:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben

sziikséges/nélkiilozhetetlen
27./ Szervezdképesség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

28./ Gyors reagalas:
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Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

29./ Intuivitas:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

30./ Higgadtsag, nyugodtsag:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
szlikséges/nélkiilozhetetlen

31./ Helyzetfelismerés, Iényeglatas:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

32./ Kompromisszumkészség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

33./ Problémafelismerd képesség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

34./ Meggy06zési készség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

35./ Targyalo, érvelési képesség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

36./ Figyelem és torédés a beosztottak felé:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4
sziikséges/nélkiilozhetetlen

37./ Megbizhatosag:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4

sziikséges/nélkiilozhetetlen

38./ Elismerés, dicséret képessége:
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Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

39./ Facilitalas/tanacsadoi, képzési képesség:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

40./ Munka-maganélet egyensuly tudatos fenntartasa, aktiv pihenés képessége, kiégés
tudatos megeldzése:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

41./ Onértékelés képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

42./ Realitas és objektivitas a sajat teljesitményiinkkel szemben:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

43./ Hitelesség, 6nazonossag:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

44.] Asszertivitas (nehéz érzelmi helyzetben torédés a magunk és a masik fél igényeivel
IS):

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

45./ Empatia:

Egyaltalan nem sziikséges .... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

46./ Erzelmek azonositasanak és kezelésének képessége:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen

47./ Tapintat és tiirelem:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ..... teljes mértékben
sziikséges/nélkiilozhetetlen
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48./ Mas otletének, megoldasanak az elfogadasa és atvevése (akar felsévezet6tol, akar

beosztotti szintrdl érkezik az Gtlet):

Egyaltalan nem sziikséges ... 1 2 3 4 56 7 8 9 10 ....

sziikséges/nélkiilozhetetlen

49./ Innovativnak lenni:

Egyaltalan nem sziikséges ..... 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ....

sziikséges/nélkiilozhetetlen

50./ Megismerési igény, nyitottsag:

Egyaltalan nem sziikséges ... 1 2 3 4 56 7 8 9 10 ....

sziikséges/nélkiilozhetetlen

51./ Onfejlesztés:

Egyaltalan nem sziikséges ... 1 2 3 4 56 7 8 9 10 ....

sziikséges/nélkiilozhetetlen

teljes

teljes

teljes

teljes

mértékben

mértékben

mértékben

mértékben

52./ Amennyiben a fenticken til vannak még olyan vezet6éi kompetenciak, amiket

kiemelkedden fontosnak tart, kérem adja meg 6ket!

Kérem, vélaszoljon az aldbbi, a kompetencidk fejlesztésére vonatkoz6 kérdésekre!

53./ Kinevezése eldtt voltak-e felmérések a vezetdi kompetencidira vonatkozoan (nem

szakmai)?
Igen Nem

Ha igen, milyen modszerrel?

54./ Okozott-e Onnek belsd konfliktust, hogy kinevezése utan vezetdi feladatai hattérbe

szoritottak szakmai hivatasgyakorlasat?

Igen Nem
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55./ Kozépvezetdi kinevezése Ota vett-e részt barmilyen vezetéi kompetencia —
felmérésben?

Igen Nem

Ha igen, kinek a szervezésében?
Munkahely Egyénileg
Milyen tipustban?
Kompetencia kérddiv

360 fokos kérdoiv

Ertékelé - Fejleszté Kozpontok altal megadott feladatok (Assessement Center és
Development Center)

56./ Kozépvezetdi kinevezése oOta vett-e részt barmilyen vezetdi kompetencia —
fejlesztésben?

Ha igen, kinek a szervezésében?
Munkahely  Egyénileg

Milyen tipusuban?

Csoportos képzés/tréning hazon kiviil
Egyéni vagy csoportos coaching
Mentoring

Iskolai képzés

57./ Szanna-e sajat koltségén és idejébol (kozép)vezet6i kompetencidinak fejlesztésére?
Igen Nem
Ha igen, mit fejlesztene, milyen mOdON?..........ccoooiiiiiiiiiiiiiicee e

Készénom a valaszait és, hogy kitoltotte a kérdoivemet!
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