14. A kompetenciák helye, szerepe a mai humánerőforrás menedzsmentben
1. A vezetői kompetenciák megértése és fontossága

A kompetencia, a modern humán erőforrás menedzsment stratégia fontos eleme. Kanter amerikai akadémikus megfigyelései rávilágítanak néhány, a kompetenciával kapcsolatos központi kérdésre, melyek a következők:

- új típusú vezetői feladatkörök

A vezetők feladatai óriási és gyors változáson mennek keresztül. A szervezeti hierarchia bomlásnak indul, és az olyan egyértelműnek tartott fogalmak, mint beosztás, munkakör, osztály, sőt vállalat, egyre megfoghatatlanabbá válnak. A vezetők megtapasztalják a hatalom hagyományos formáinak visszaszorulását és a megszokott motivációs eszközök korlátait. 

- rugalmas stratégia és struktúra

A piaci verseny arra kényszeríti a munkaszervezeteket, hogy új rugalmas stratégiákat és struktúrákat hozzanak létre. Egyre több munkaszervezetben a munkatársak között a hagyományos, vertikális kapcsolatok helyett a horizontális kapcsolatok lesznek a meghatározók a tevékenységek között és a kommunikációban. A menedzsment arra bátorítja a központi egységeket és a funkcionális osztályokat, hogy erősítsék stratégiai szerepüket az osztályközi együttműködésben. Ezt „újra-vállalkozói” megoldásnak hívjuk, mert vállalkozói kreativitást és rugalmasságot igényelnek a hagyományosan működő szervezetektől.

- a vezetői munka jellegének drámai változása

A vezetői munka természete az átalakuló munkaszervezetekben drámaian megváltozik. Az újonnan kialakult kapcsolatok elnevezésére tkp. még megfelelő kifejezéseink sincsenek. Az olyan kifejezések, mint felettesek, beosztottak, nem tükrözik a valós gyakorlatot. A karrier utak is megváltoznak. Nem egyenesek és kiszámíthatóak, mert személyessé és „zavarossá” váltak. A vezetők egy része ezt az új típusú munkát hatalomvesztésként éli meg, mert a korábbi hatalom nagy része a hierarchiából adódott. Az is gondot okoz, hogy miként motiválják munkatársaikat akkor, amikor minden tárgyalás, megegyezés kérdése. A drámai változások miatt a vezetőknek szembe kell néznie azzal, hogy az eljárásokra épült korábbi vezetői készségek és képességek rendkívül fontossá válnak, de jellegüket tekintve meg is változnak. Az előírások, szabályok betartása ma már kevés. Egy vezető felelőssége már nem az engedelmességre, hanem a teljesítményre, és a minőségre összpontosul.

- a vezető mint erőforrás

Boyatzis szerint (1982) a szervezet fejlesztésére irányuló erőfeszítések egyik sikerfeltétele az, hogy a vezetőt erőforrásnak tekintsük. Ellentmondás fedezhető fel abban, hogy amíg a vezetők teljesítményének fontossága nő, addig a vezetői teljesítmény meghatározására és értékelésére használt hagyományos kritériumok és keretek eltűnőben vannak. 

- a vezetői teljesítmény szerepének növekedése

A vezetői teljesítmény rendkívül fontos a szervezet sikere szempontjából, viszont egyre kevésbé világos, hogy ennek a teljesítménynek miből is kell állnia. 

- a vezetői kompetencia

Ebben az ellentmondásos környezetben jelent meg a vezetői kompetencia mint komoly kísérlet az olyan, látszólag egyszerű kérdések megválaszolására, mint például: Mit csinálnak a vezetők? Mit kellene csinálniuk? Hogyan képezhetők a jövő vezetői? Az egyre gyorsabban változó világgazdaság kihívásainak csak úgy lehet megfelelni, ha a mainál nagyobb figyelmet fordítunk a vezetői kompetencia és fejlődés kérdésére. Vezetőként ha egyszerűen csak olyan módszereket alkalmaz, amelyekkel jobb teljesítmény érhető el, akkor ez már a tág értelemben vett kompetencia.
2. A vezetői kompetencia meghatározásának módszerei

A vezetői kompetencia meghatározásának két eltérő módszere, a funkcionális elemzésen, és a személyes tulajdonságokon alapuló megközelítés.
A kulcskérdés: mik a vezetői teljesítmény újszerű kritériumai?

Készség 
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kompetencia

Készség: olyan erőforrás (tanult és fejlesztett képességek széles köre), amit mindnyájan alkalmazunk munkánkban, de nem kötődnek speciális tevékenységekhez vagy munkafunkciókhoz.

A kompetencia: egy dolgozó azon képességeinek halmaza, amelyekkel egy meghatározott tevékenységet egy előírt színvonalnak megfelelően el tud végezni.

A kompetencia meghatározásának módszerei:

· funkcionális elemzésen

· személyes tulajdonságokon alapuló

A két módszer közös jellemzői:

· a kompetencia középpontjában a vezetők által elérhető teljesítmény és nem belső tulajdonságaik, intelligenciájuk vagy iskolai végzettségük áll,

· a kompetenciák gyakorló vezetők tényleges viselkedésének elemzése alapján kerültek meghatározásra,
· a kompetenciák általános munkaszerepeken alapulnak, mérhetők és átvihetők.

A kompetencia lényege: amit egy tapasztalt vezető meghatározott szerepekben és funkciókban el tud végezni, és bizonyítani is tudja ezt. A kompetencia szempontjából tehát lényegtelen, hogy az egyén mit tanult, vagy kompetenciáját miként fejlesztette ki.

2.1 A funkcionális elemzésen alapuló közelítés lényege:

· a munkafeladat,
· a kielégítő teljesítmény részletezése,
· a teljesítmény mérésének, megállapításának mikéntje.
Feladat:

· a foglalkozási ág szükséges szerepköreinek, feladatainak és kötelességeinek meghatározása, gyakorló vezetőkkel folytatott interjú alapján.

A kompetenciák alkalmazásának korlátai:
· a modellek statikusak és környezetfüggők, 
· nem veszi figyelembe az integráció, ítéletalkotás, kreativitás vagy fontossági sorrendállítás képességeket (csak a mérhetőre összpontosít),
· a módszertan jelen központú,
· személyes magatartási elemek kerülnek a semleges meghatározási folyamatba, mert a gyakorló vezetők információin alapul a módszer,
· keveri a leírást (amit a vezetők tesznek) a normativitással (amit a vezetőknek csinálniuk kellene).

Mivel a vezetői kiválóságra összpontosít, megkülönböztet:

· küszöb kompetenciát (mindenkitől megkövetelhető)

· megkülönböztető kompetenciát (a kiváló vezetőre jellemző)

2.2 A személyes tulajdonságokon alapuló közelítés lényege

Személyes képességcsoportok meghatározása, melyek szükségesek adott vezetői funkciók, feladatok végrehajtásához. A kompetenciák a speciális tudáson túl az alábbi 5 csoportba sorolhatók:

· a cél és cselekvés menedzselése,

· a vezetés,

· a humán erőforrás menedzselése,

· a beosztottak irányítása,

· figyelem másokra.

Eredmény:

· kompetencia lista, ami csoportosítható funkcionális területenként vagy fő szerepkörönként

· minimális kompetencia-szinthez tartozó teljesítménykritériumok meghatározása

A személyes tulajdonságokon alapuló közelítés lényege:

A sikeres vezetőt megkülönböztető alapvető kompetenciák

· készségekből,

· motivációs elemekből és

· a társadalmi szerepekből állnak.

A kiemelkedő teljesítményű vezetők kompetenciái

· információ-gyűjtés

· koncepció kialakítás

· rugalmas gondolkodás

· kommunikáció

· a kölcsönhatások irányítása

· a fejlődés iránti elkötelezettség

· a befolyásolás

· az önbizalom

· az előadói készség

· a kezdeményező készség

· az eredmény-orientáltság

22 Kommunikáció, konzultáció dolgozói részvétel és a humánerőforrás menedzsment kapcsolata, szerepe a hatékony megvalósításban.

Bevezetés

A 3 fogalom szorosan kapcsolódik az egyesítő jellegű tárgyaláshoz, mert mindegyik része a közös probléma megoldás és mindegyik a magas szintű bizalomra, kölcsönös tiszteletre épül.

A kommunikáció

Azt jelenti, hogy valamilyen formában tudomására hozzuk az embereknek azt, amit tudniuk kell. Kétirányú információáramlás. Nem egy zárt folyamat, mely elkülöníthető a vállalat fő tevékenységeitől, a humán erőforrás menedzsment szerves része. 

A kommunikáció célja és a tartalom bonyolultsága határozza meg a csatornát.

A dolgozókkal közlendő információk lehetnek:

· a dolgozókat közvetlenül érintők (ösztönzési rendszer, munkaidő, a munkavégzési feltételek, stb.)

· a munkára vonatkozó információk (szakismeret, erőforrások, stb.)

· háttérinformációk, az érdeklődés felkeltésére a dolgozókat kevésbé érintő dolgok iránt (vállalati célok pl.)

Az írásos kommunikáció alkalmas nagy mennyiségű információ továbbítására. Nyoma van. Nincs viszont a nézetek kicserélésére lehetőség.

A szóbeli kommunikáció kétirányú az információcsere, amely a fogadó fél igényeihez igazítható.

Időbeliség. Fontos, hogy aktuális legyen.

A hatékony kommunikáció kemény munka és nagy hozzáértést kíván!

Formái:

· eligazítási csoportok

Az információ elosztás és megtárgyalás eszköze, amely lavina elven működik. Alkalmat ad a vezetőnek, hogy rendszeresen és személyesen találkozzon csoportja tagjaival. Ugyanolyan gyors, mint a szóbeszéd. Fontos, hogy egyedi legyen, vagyis a csoport igényeihez igazodjon.

       -
a konzultáció

Kihatással van a döntéshozatalra, a közös érdekekkel kapcsolatos dolgokra vonatkozik és az együttműködés, párbeszéd jellemzi.

A demokratikus vállalatirányítás legfontosabb eszköze!

Módszere: Közös Konzultatív Bizottság (KKB), melynek 3 célja van:
· lehetőséget biztosítani a dolgozóknak az őket érintő döntésekben való részvételre,

· felhasználni a dolgozók gyakorlati tapasztalatait, ötleteit a vállalat hatékony működtetéséhez,

· lehetőség, hogy a vezetők és dolgozók megismerjék egymás szempontjait, nézeteit.

Típusai:

· osztály szintű (munkaelosztás, ülésrend, szabadságbeosztás, stb.)

· közös konzultáció (étkezési rendszer, parkolás, stb.)

· tárgyalás (fizetési és munkavállalási feltételek, munkaértékelési rendszer).

Fontos, hogy a konzultáció során eszmecsere és ne burkolt informálás, vagy utasítás legyen!

- a minőségi körök

Jelentősen növeli a dolgozók közreműködését a vállalati folyamatokban.

Céljai:

· a minőség javítása,

· a költségek csökkentése,

· a termelékenység növelése,

· a biztonság javítása,

· a közreműködés növelése

A minőségi körök:

· önkéntesek,

· állandóan léteznek és üléseznek, munkaidő alatt is,

· maguk választják meg feladataikat,

· minőségbiztosításban képzettek.

A módszer alapjául szolgáló feltételezések:

· minden dolgozó hozzájárulhat a minőség javításához,

· a minőség a munkafolyamat szerves része, ezért minden dolgozó felelős érte,
· bevezetéséhez szükség van egy magas beosztású támogatóra.

Miért hatékonyak a minőségi körök? Mert:

· lentről felfelé építkeznek,

· a csoportok rendszeresen üléseznek,

· a tagokat képzik a probléma megoldás terén,

· csoportosan oldják meg a feladatokat.

Miért bukhat meg a minőségi kör? Mert:

· nagyok a kulturális különbségek (Japán_Ny.-Európa pl.)

· nem általánosan elterjedt és alkalmazott Európában a munkakör rotálás, 

· amíg Japánban csoportos, addig Ny.Európában az egyéni teljesítmény számít, 
· a vezetők nem hisznek abban, hogy a dolgozókkal közösek az érdekeik,
A közreműködés egyéb formái

Magas szintű közreműködés (munkásigazgató, dolgozói részvétel biztosítása a vállalat irányításában igazgató tanácsban, felügyelő bizottságban).

Nyereségrészesedés és résztulajdon.
Újító mozgalom.
Közvélemény kutatás.
A hatékony közreműködéshez fontos:

· a dolgozók informálása az őket érintő területeken,

- konzultáció a dolgozókat érintő döntések előtt 
- a dolgozók pénzügyi érdekeltségének ösztönzése a vállalat teljesítményében

- tudatosítani a dolgozókban azokat a pénzügyi és gazdasági tényezőket, melyek    hatnak a vállalat teljesítményére



Felfelé





VEZETÉS

- vezetői körséta



- hirdetőtáblák, körlevele, váll. 






    újság, 


- váll. közvélemény-



  éves beszámolók

 
 kutatás




- szeminárumok, műhelyfogl. 






   Konferenciák,

- rendszeres eligazítás


- telefonos információ szolgálat


- közös ebéd a dolgozókkal


- hang és videokazetták, hangos 






   beszélőn


- újítómozg. (dolgozói javas-


  bejelentések


  latok, kritikák begyűjtése,




  feldolgozása,












- eligazítási csoport,


- dolgozók képviselőitől származó

  - emlékeztetők


  visszajelzések

DOLGOZÓK




     Lefelé



1. ábra: Munkaszervezetek kétirányú kommunikációja
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