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Vezetofejleszto programok
— mérheto hatékonysaggal?

A témavdlasztds apropdjdra igen egyszerii a magyardzat: a vezetéképzd programok hatékonysd-
ganak mérése taldn a leginkabb izgalmas kérdés napjainkban. Nem csak azért, mert minden na-
gyobb cég milliokat kolt vezetdi fejlesztésére, hanem azért is, mert nehéz valoban tetten érni, mi-
ben valtozott egy vezetd az adott képzésnek kiszonhetéen. Mdsrészrol pedig a XXI. szazad elején
az emberi erdforrds, valamint annak legjobb, leghatékonyabb kezelése tiinik az egyetlen igazdn
versenyelonyt jelentd faktornak a piacon. Szerzonk ezzel a teriilettel foglalkozott az Unilever Ma-

gyarorszdagndl az elmult kilenc évben.

frasunk a kovetkezd kérdésekre igyekszik valaszolni:
— Mit értiink vezetofejlesztd programok alatt?

— Mit mériink ezen programok kapcsan?

— Hogyan mérjiik, amit mérni szeretnénk?

A témakor még ezen kérdések mentén is igen tag, igy
nem lehet a teljességre torekedni.

Mit tekintiink
vezetofejlesztd programnak?

Vezetéfejlesztd program minden olyan strukturalt
programot, mely azon céllal jott 1étre, hogy egy
vagy tobb vezet6t valamilyen korabban leegyeztetett
kritériumok (készségek és/vagy kompetenciak)
mentén fejlessze. Ezaltal képessé téve arra, hogy a
leghatékonyabb €s egyben a legjobb ,,munkat is vé-
gezzEk” vezetdink az emberi erforraskezelés és -
vezetés terén. A képzés formaja lehet coaching, vis-
szajelzés, mentoralas, szervezett képzés, konferen-
cia, vagy barmi, ami a fenti kritériumnak megfelel.
Természetesen mindegyik programmal, fejlesztéssel
mas-mas célt ériink el, ezért 1s alkalmazzuk Oket
mas-mas esetben. Az Unilevernél dolgozé vezetdk
véleménye szerinti, a leghatékonyabb fejlesztési for-
makat a kovetkezd diagramban lehet 6sszefoglalni.
Megjegyezziik, az Unilever itthon is azon vallalatok
kozé tartozik, akik éves szinten tobb szaz millié fo-
rintot koltenek dolgozoik — koztiik vezetdik — képzé-
sére. Ennek egyik eredménye, hogy mara mar majd-
nem minden vezetOnk ,,atesett” azon szervezett ve-
zet6i képzéseken, melyeket kurzus formajaban
adunk at. Ezzel egyfajta ,,tilképzés” is jelentkezhet,
ahol mar tovabbi képzésekkel nem lehet hatékony
eredményt elérni, igy ,,alternativ” fejlesztési eszko-
zoket érdemes hasznalni.

Leghatékonyabb vezetd-fejlesztési eszkdzok
(interjuk alapjan az Unilever Magyarorszagnal)
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Programok — kinek, mit és hogyan?

Az egyik legfontosabb kérdés, hogy mit akarunk
fejleszteni az egyes vezetoknél, vagy vezetdi csopor-
toknal. Ennek tisztazasa nélkiil nem tudjuk meghata-
rozni a fejlesztés kdvetkezd paramétereit sem:

— Egyéni vagy csoportos képzés. Ha példaul négy fris-
sen kinevezett vezetd van a szervezetben, ez esetben
szervezhetiink vezet6i alapismeretek programot, amit
akar csoportos, strukturalt kurzus formajaban is meg-
tarthatunk. Abban az esetben, ha mar joval tapasztal-
tabb vezetok fejlesztésében szeretnénk tovabb 1épni,
elengedhetetlen, hogy tisztazzuk, kinél, pontosan mit
akarunk fejleszteni. Szamukra valdsziniileg nem lesz
a csoportos, strukturalt kurzus a legmegfelelobb fej-
lesztési forma. Az is elképzelhetd, hogy mindegyi-
kiiknél kiilonb6z6 eszkdzoket kell majd valasztanunk.
Ha példaul a visszajelzés terén szeretnénk egyik veze-
tonket fejleszteni, szamara mindenképp on-the-job
programot allitanank 6ssze, melyben a vezetd szama-
ra a visszacsatolast egy coach vagy mentor adhatja.
Ha pedig szeretnénk, hogy a vezetd jobban és hatéko-
nyabban fejlessze sajat embereit, akkor szdmdara egy
coaching programot indokolt dsszeallitani.
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— A képzés formaja. Vajon valoban a kurzus a legjobb
megoldas? Lehet, hogy ez a legjobb — lasd a fenti
példat —, de lehet, hogy sokkal testre szabottabb
megkdzelitést kell valasztanunk

— A képzés id6tartama — a tudashianyt (pl. nem isme-
ri a motivacids rendszereket és ebben szeretnénk
fejleszteni) néhany ora alatt ,.ki lehet igazitani”. A
készség-, képességhiany (pl. gyenge, vagy rossz
visszajelzés adéasa) esetén sokkal tobb id6t vesz
igénybe, mig azt mondhatjuk, vezetdnk elsajatitotta
¢és gyakorolja ezen készségeket, képességeket.
Ahhoz, hogy meghatarozzuk, pontosan mit aka-

runk fejleszteni, a legtobb cégnél tobb kapaszkodot is

talalunk. Ezek koziil a legjellemzébbek, a legtobb se-
gitséget nyljtok a helyes programosszeallitashoz:

— Vezetoi készségek és kompetenciak listaja, mely ala-
pot ad a vezetdkkel szembeni elvarasok tekinteté-
ben, és pontosan definialja is ezeket az elvarasokat.

— Vezetdink teljesitményértékelése (lehetdleg a leg-
frissebb), melybdl képet kapunk arrdl, hogy az
egyes elvart vezetdi kompetencia mentén hogy ,,all-
nak”, melyek az er6sségek, és hol talalhatok a lehet-
séges fejlesztendo teriiletek.

— Vezetd kollégank kozvetlen vezetdjével valod sze-
mélyes beszélgetés, mely soran pontosithatjuk, tisz-
tazhatjuk az elvarasokat, valamint priorizalhatjuk a
fejlesztendo teriileteket is.

Ha mindharom informaci6 rendelkezésiinkre all, el
tudjuk donteni, hogy:

— egyéni vagy csoportos képzést kell-e alkalmaznunk

— milyen formaban torténjen a képzés (kurzus, on-
the-job, coaching, stb.)

— mennyi id6 — és milyen struktirdban — sziikséges
ahhoz, hogy az elvarasokat teljesitsiik, vagyis veze-
tonk valoban hatékonyabban dolgozhasson.

A program célja, amiért létrehozzuk, azt szintén a
fentiek Osszeallitasa utan kapjuk meg. Amit fejlesz-
tiink, szintén rendelkezésre all mar ekkor (pl. aktiv
hallgatas, kérdezéstechnika és visszacsatolas), és eh-
hez kell kapcsolnunk a mérést is (pl. vezetonk minden
beosztottjaval legalabb évente kétszer leiil, hogy a tel-
jesitményérol visszajelezzen). A beosztottak utana ad-
nak visszajelzést arr6l, hogy mennyire volt szamukra
egyértelmi és Oszinte a visszacsatolas — itt mind
mennyiségi, mind mindségi mérést beallitunk! —, amit
szintén pontosan kell meghataroznunk mar a program
kidolgozéasanal ahhoz, hogy valéban mérni tudjunk.

A kovetkezé feladatunk, hogy a fentiek alapjan
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Osszeallitsuk a leghatékonyabb fejlesztési programot.
Hogyan mérjiink?

A tovabbiakban néhany, a témaban érdekelt tanacs-
ado céggel folytatott beszélgetés foglaljuk Ossze.
Mindannyian megerdsitették a tényt, hogy sok valla-
lat, akikkel 6k is egyiitt dolgoznak, kézzel foghatod
eredményt szeretne latni a vezetdfejlesztés terén. Van-
nak olyan szervezetek, ahol a HR-kontrolling tertilet
kiemelked6 munkat végez ebben a kérdésben. A
TQMI Hungary példaul a véllalati szociometriat hasz-
nalja mint eszkdzt a csoport és a vezetdi hatékonysag
mérésére. Ez az eszkoz a kdvetkezdkben segit:

a) pontosan meghatarozza a fejleszteni kivant teriiletet

b) megmutatja a csapattagok kozotti viszony ,,mind-
ségét”

¢) megmutatja és méri a kiilonb6z6 csapattagok kozti
viszonyban bekdvetkezd valtozasokat is — ha mind

a program el6tt és utan is mériink.

Ezzel a modszerrel mast is mérhetiink, példaul egy
uj vezetd elfogadottsagat egy adott csapaton belill,
vagy egyéb, a vezetd altal gyakorolt kompetenciakat.
Az eszkdz nehézsége, hogy megbizhatd eredményt
csak akkor kapunk, ha ugyanazokkal az emberekkel,
ugyanazzal a csapattal végezziik el a méréseket a prog-
ram el6tt és utan. Ha valaki idokozben belép, vagy ki-
1ép a csapatbol, akkor csak almat fogunk kortével 6sz-
szehasonlitani. A masik eszk6z a mérésre a dolgozoi
hangulatfelmérés (people satisfaction surveys), amely
majdnem minden esetben tartalmaz kérdéseket a veze-
téssel, illetve a kozvetlen vezetovel kapcsolatban is.

Tobb tandcsadod cég visszajelzése alapjan egy masik
— talan a leghatékonyabb — eszk6z, hogy vezetdink fej-
16dését lemérhessiik, ha egyszeriien visszajelzést ké-
riink a kozvetlen beosztottjaitol, vagy akar a vezet6tol
magatol. Ugyanakkor azt is megerésitették ezen cégek,
hogy mérhet6 és valds eredményeket csak akkor tu-
dunk regisztralni, ha a vallalat a fejlesztés megkezdé-
sekor pontosan definialja, hogy mit is akar igazan fej-
leszteni, mi az elvaras. A TQMI itthon is hasznalt
Investors in People (IIP) rendszere standardokat allapit
meg a vallalatnak, mellyel a szervezet-, a tehetség-, il-
letve vezetéfejlesztés terén segiti 6ket. Az [IP-rendszer
onmagaban inkabb egy kvalitativ rendszer, de remek
tamogatast nyujt mérési pontokhoz is. A tanacsadokkal
vald beszélgetésbol kideriilt, hogy azon vallalatok,
ahol mérhetdvé szeretnék tenni a vezetdk fejlodeését,
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leggyakrabban az alabbi eszkdzoket hasznaljak:

—A 360 fokos értékelési rendszer. Kiemelt példa:
egyes vallalatoknal, ahol ezt az értékelési rendszert
hasznaljak, a vezetOk éves boénuszanak egy része
kozvetleniil kapcsolodik az értékelés eredményehez.

— A dolgozoi hangulatfelmérések (Employee survey) —
a kérdoéivekben legtobbszor tobb kérdés akad, mely
kozvetleniil a vezetdre, fels6 vezetésre iranyul. Ki-
emelt példa: a Hewitt tanacsadd cég Magyarorsza-
gon tobb éve végzi a Best Employer — Legjobb Val-
lalat-felmérést, mely fokuszal a vezetésre és az utan-
potlas-fejlesztés teriiletre is.

— Az egyéni teljesitményértékelés — minden nagyobb
cégnél megtalalhatd ez az eszkodz, ahogy az egyéni
fejlesztés is, valamint annak attekintése, hogy ez a
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fejlesztés hogyan sikertilt.

Természetesen csak olyan mérési eszkdzoket alkal-
mazhatunk, melyre sajat vallalatunk kultaraja ,,vev$”
lesz.

Ha egyik-masik mérési eszkoz idegenkedést valta-
na ki, biztos alternativ megoldast kell keresniink, hi-
szen ebben az esetben nem feltétleniil kapnank telje-
sen Oszinte visszajelzéseket. De ne keseredjiink el ak-
kor sem, mert sokszor az alternativ megoldasok kere-
sése kozben sziiletik valami nagyon Uj, innovativ és
hatékony megoldas, amit tokéletesen illeszkedik a val-
lalati kulturahoz is.

Horvith Rita
HR vezetd, Unilever Magyarorszag Kft.
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