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ABSTRACT

The mobility of the workforce, the different frames of technology-driven
cooperations and social networks have redefined the rules of human interactions
and human capital development. To be globally successful it is essential not just
identifying the map of key competencies related to specific positions but also
examining the applicability of basic skills and theoretical competencies in real
online and offline situations. On the level of the individuals the development
of transformational competencies can be discovered via short-term business
travellers’ attitudes, learning approach, negotiating on conference calls or
eventually via sharing knowledge on the online learning platform of the company.
This development is integrating itself in the employees’ behaviour, perception,
performance as well as the way how they are (“scanning” and) grasping the
information from different resources, transforming and utilizing them efficiently.
On the level of the organization there are more complex competence development
approaches available which will be demonstrated through healthcare industry
cases, a 3-step model and its upgrade proposal.

| ﬂjradimenzionﬁlt jatéktér és -szabalyok

Egy kaliforniai jovokutato intézet elorejelzései (Davies - Fidler - Gorbis, 2011)
szerint a munkavégzeéshez sziikséges keészségeket és képességeket (ij mozgatoru-
gok fogjak alakitani 2020-ra (valdésziniileg mar hamarabb is).

Az eloregedd tarsadalom tanulasi- és karrier-életciklusai kitolodnak, mikdzben
a mai generacio is keresi a helyét a minket koriilvevo informacioaradatban. Az
automatizaltsag feler6sodése, az életiink mindennapi részévé valo “okos™ eszko-
zGk ¢€s rendszerek, valamint az egyre programozhatobba valo vilag allando adat-
gytiijtése mindenrdl és mindenkirdl gyokeresen megvaltoztatja az egymashoz és a
munkahoz vald viszonyunkat, 0ij tereket nyitva a sikeres alkalmazkodéasnak.

A technologiak konvergencidjaban, a legijabb multimédias eszk6zok és a mind-
inkabb vizualis tartalmak dominanciajaban megjelenik egy 0j “miveltség”, egy
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uj nyelvezet a szovegek mogott. A kommunikécio, a produktivitas, valamint az
értékteremtés egyre inkabb formabonté modjaival szembesiiliink a szuperstruktu-
ralt (superstructed) szervezetekben, melyeket a Wikipedia alapitoja ugy definialt,
mint a jovobeli egytittmiikddések ) modjainak kitalalasarol szolo rendszereket
(Wales, 2008). Ezekben a szervezetekben a globalis interkonnektivitas és a kdlcso-
nos fliggoségek teremtik meg azt a halozatot, melynek a munkavdllalok dnkénte-
leniil is elemeivé valnak.

A globalizacio (Levitt, 1983) és a vilag valtozo trendjei mellett, a munkaerd is
dinamikusan valtoztatja helyét: az elmult 40 évben megduplazodott a szakképzett
¢és képzetlen migralok szama, illetve tobb, mint 175 millidéan dolgoznak mar mas
orszagban, mint ahol megsziilettek (Karoly — Panis, 2004). A folyamatosan moz-
gasban lévo alkalmazottaknak 0j kormyezetben kell megismerniiikk 6nmagukat,
kompetenciaikat és egyéni tanulasi modszereiket, kikovezni ,.globalis karriertutju-
kat” (Gyokér — Finna, 2011), legyen szd rovidebb {izleti utrol, hosszabb tavi kikiil-
detésrdl vagy csak egyszerlien a folyamatos (szocialis halokkal is siirtin atszott)
virtualis kapcsolatokrol.

A megjosolt — de mar napjainkban is érezheto — jelenségek mellett tovabbi
tendenciak is befolyasoljak a human toke tovabbfejlesztésének (Gyokér — Finna
— Krajesak, 2010) valasztott iranyvonalat. Ezekhez sorolhatd az lizleti utazaso-
kon, nemzetkozi képzési programokon vald részvétel elotérbe kertilése, a kultu-
ralis kiillonbségekkel tarkitott interakciok (Hofstede - Hofstede - Minkov, 2010),
a kilfoldi partnerekkel folytatott tudasmegosztas formai, a nemzetkozi vallalatok
helyi munkaero képzésére, fejlesztésére alkalmazott eljarasainak kidolgozasa, a
hatékony virtualis csoportok létrehozasa, a sok orszagban szétszort forrasokban
bedgyazott informacio elérése és hatékony felhasznélasa, valamint a nemzetkozi
vallalatok helyi munkavallaldinak motivalasa. Tobbnyire olyan helyzetek. amikor
egyidejiileg kell globalisan és lokalisan gondolkodni és cselekedni.

Nem kérdés tehat, hogy a human toke fejlesztési gyakorlat kereteinek Gjrarajzo-
lasa sziikséges, a kérdés inkabb a hogyan és milyen szinteken, milyen kézegekben.

A cél meghatarozni a (transzformacios és tanulasi) kompetencidk fejlesztésének
legtijabb személykozi és virtualis kereteit, melyek hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a
vallalatvezetés lépést tartson a ma harom, 6t év mulva négy milliard embert 6ssze-
kapcsolo technologia-vezérelt fejlodéssel, valamint tudja megfelelden jradimen-
zionalni és fejleszteni a human tokéjeében rejlo lehetéségeket.

2. Kompetenciak és ,,szakadékok™

Tudasalapu gazdasagunk gyakran hasznalt fogalma és alkotoeleme a kompe-
tencia. A latin eredetii “competo” alkalmassagot, iigyességet fejez ki, azaz ami-
kor a cselekvo elegendd képességgel rendelkezik céljai megvalodsitasahoz de ugy
is értelmezhetd, mint a know-how és az értelmezés egyiittes képessége (Sveiby,
2001). Forgacs a kompetenciat egyenlové teszi a sikeres alkalmazkodassal és az
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“0j kelett elméletek™ szerint a kompetenciak “azok a képességek, készségek, ame-
lyek lehetové teszik, hogy a munkatarsak a munka- és életkoriilményekbdl szar-
mazo és allandban valtozo koriilményeknek fizikai és pszichikai karosodas nélkiil
meg tudjanak felelni. Alapja a képzettség, noha tobbet jelent a megszerzett tudas-
nal, mert ennek a tapasztalattal is ki kell egésziilnie. Mindez mégsem elég a siker-
hez, ha nem parosul cselekvoképességgel” (Forgacs, 2002 p. 9.).

A kompetencia jelentése frissebb szemléletmod szerint “tudni miként interp-
retalni a tudast” (Baracskai, 2007, p. 60.). Ez az értelmezés mar nem csak egy
tulajdonsagrol szol, hanem egy viszonyrol, az “ott és akkor™ interpretalhatosag-
nak a viszonyardl a tudas ¢és annak birtokosa kozott, amely jelentosen kiszélesiti
a korabbi definiciok — illetékesség, jogosultsag, szakértelem (Bakos 1974) vagy
hataskor, felkésziiltség, hozzaértés (Totfalusi, 2005) — spektrumat.

A kompetencia altalanosan elmondhato jellemzéje, hogy hatassal van a munka
valamely fo aspektusara és korreldl a munkateljesitménnyel. A munkavallalo
akkor valik alkalmassa az adott munka elvégzésére, ha az ismeretek és a rabizott
feladatok Gsszhangban allnak a kompetenciaival. A kompetenciak egyik legjelen-
tosebb megkiilonboztetd szempontja, hogy vajon ezek a képességek tanulhatok
vagy velesziiletett adottsagok. A jelenleg dominans iranyzat szerint a kompetencia
egy elsajatithato, fejlesztheto ¢s mérhetd tagabban értelmezett “operativ intelli-
gencia” (Martin — Staines, 1994 In: Szelestey, 2005), mig a tradicionalis felfogas
a képességeket adottsagnak kezeli. A képesség pedig nem a befogaddképességtol
fiigg, hanem inkabb a munkavallalo hajlandosagatol és tehetségétdl, amit az adott
szituacioban kamatoztatni tud (Garavan — Morley — Gunnigle - Collins, 2001).

Felvetodik azonban a kérdés, hogy vajon milyen ) sémak alapjan, milyen
iranyba és milyen hasznalhatosaggal befolyasolhato és fejlesztheto ez a “kamatoz-
tatni tudas™? Egy jo kompetenciamodell egyszerti ¢s koherens rendszerben irja le
a hatékony teljesitményhez sziikséges tudas, képességek ¢s jellemvonasok sajatos
kombinacidjat, ami igy felhasznalhato eszkozként miikodik a kivalasztasban, kép-
zésben, értékelésben és tervezésben. A kompetenciamodell hosszi tavu célja az,
hogy ez alapjan bejdsolhaté legyen egy késobbi kivalo teljesitmény.

A kompetenciairodalom egyik legkiemelkeddbb kutatdja szerint léteznek az
adott munkakdrokhoz rendelt kulcskompetenciak (Boyatzis, 1982) ezek alapjan
definialt , kulcskompetencia-térképek™ €s sikerprofilok, melyek jo kiindulopontot
adnak ahhoz, hogy mely kompetenciak halmazai, metszete sziikséges a sikeresség-
hez, egy teljesitményfaktor elérés¢hez.

Spencer és tarsai mintegy 1500 kompetenciamodell elemzése utan gyorsan atte-
kinthetd, 6 csoportba besorolt, 21 kompetenciabol allo dltalanos kompetenciapro-
filokat hataroztak meg egyes foglalkozés tipusokra és megalkottak az egyéni kom-
petencidk bemutatasara alkalmas jéghegy-modellt is (Spencer - Spencer, 1993).

Azonban az elméletileg jol felépitett iizleti kompetenciamodellek — vonatkoz-
zanak bar az egyén személyiségére (INCOME elv) vagy a munkakori aspektu-
sokra koncentralo kompetencia teriiletekre (OUTCOME elv) (Szelestey, 2005) —
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mas kdrnyezetben, valamint megvaltozott valos vagy online kozosségben eltérd
eredményekre vezethetnek. A tudas é€s a megvalositas (a tudas alkalmazhatosaga)
kozott egy olyan foldrajzi, gazdasagi, kulturalis atrendezodések és technologiai
ujitasok altal mélyitett szakadék van, melynek athidalasa ebbdl a szemszogbol egy
uj. “OVERCOME?" elv alapjan lenne lehetséges.

A kompetenciak tanulaselméleti nézépontjara van sziikség ahhoz, hogy a meg-
tanult alapfogalmak, elméleti kompetencidk erételjesen diverzifikalt személykozi
¢s virtualis helyzetekben alkalmazhatosagi tartomanyt és valodi hatékonysagot
nyerjenck. Tehat a dinamikus kompetencidk érvényességiikhoz vald igazitasa
segitheti el6 a human toke fejlesztését mind az egyén, mind a szervezet szintjén.

3. Az egyén szintje — ,,.Sekélyesség™ és fejleszthetoség

Legyen a 21. szazad hose az atlagos értékesitési szakember. Viselkedésének
pontos ¢s viszonylag objektiv megfigyelésével nyomon kévethetoek olyan sze-
mélyiségjegyek, mint az integritas, stabilitas, extrovertaltsag, egyetemes értékeket
kdvetd szocializacio, kiillonleges intuitiv €s telepatikus képességek (Gardner, 1962
In: Rathje, 2007).
képessége arra, hogy hatékonyan alkalmazkodjon egy 0j kulturalis kérnyezethez”
(Early — Ang, 2003), melybe ugyanugy beletartoznak a kognitiv (tudas alapa) és
meta-kognitiv nézopontok, a motivacios indittatasok (az én hatékonysaga) és a
viselkedési aspektusok (a megfeleld vilaszok tarhaza) is.

Ennél a munkakdrnél bizonyosan lesznek egyszer(ibb és bonyolultabb poziciok a
Jovoben. Azonban mozduljunk barmerre is a skalan, a kognitiv leterheltség (cogni-
tive overload), az informacioszerzés és -csatornazas gyorsasaganak igénye (speed
of need) miatt egyfajta automatikus atallas figyelhetd meg egy sekély-kor-szerti
agymiikodésre (Carr, 2011), ezaltal a meglévo “sok mindenrdl keveset™ tudas és a
sziikséges tudas kiilonbségei még inkabb kiiitkznek.

Az elébbiekbol kiindulva a helyzetnek megfelelé kompetencidk azonositasa
utan a “meta-kognitiv” részben (CQS, Cultural Intelligence Center, 2005), illetve
a kontextustol fliggd “tudni-hogyan”-ban litom a kompetenciak fejleszthetoségé-
nek kulcsat, a formalis és informalis tanulas tovabbfejlédését. Ez — meglatasom
szerint — olyan cselekvés- és tanulasorientalt fejlesztési Iépéseken vezet keresz-
tiill, melyek nem csak a kulturdlis intelligenciara vonatkozo tudas alkalmazasa-
nak tudatossa valasat, az adott interakciohoz €s szituaciohoz valo hozzaigazitasat,
hanem az alkalmazhatosag tudatossagat ¢s annak igazolasat is magaban foglalja
tobb dimenzioban: a rendelkezésre allo forrasoknak, a bevont érintetteknek és a
tevekenység céljanak megfeleloen.

Barmilyen formatuma tanulasrol legyen szo, a tudas adaptaciéjanak ésszhang-
ban kell lennie az egyénnel, munkakdrnyezetével és az esetlegesen hasznalt esz-
kozzel is.
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A kompetenciafejlesztés kiillonbozo hatasai nyomon kovethetoek a kikiildetés-
ben 1évd, konferenciahivason tizleteld vagy épp a cég online tanuldsi platformjan
tudast megosztdo munkavallalok észlelésében, viselkedésében, targyalastechnika-
jaban, teljesitményében, valamint a kiilonb6z6 forrasokbol szarmazo informaciok
elérésében, hatékony felhasznalasaban, elsajatitasaban és szerencsés esetben az
elmélyitésében.

Az Bsszhangot a kiilonféle szituacios kompetenciakészletek, stilusok, és tanu-
lasi megkozelitések alkalmazasai teszik lehetove.

4. A szervezet szintje — Fejlesztésmodellek

Szervezeti szinten ebben a fejlesztési folyamatban mar nagy szerepet jatszik
a szervezeti tagok Gsszességének kompetenciaja altal kialakitott tobbletérték is,
mely talmutat a kulturalis kompetenciak keretrendszerén.

Ennek az elméletnek egyfajta gyakorlati megvalosulasat példazza az ausztraliai
Working Futures Intézet egészségligy iparagi kutatasa (Bowles, 2009), valamint a
Commonwealth Fund Kutatointézet dsszehasonlito elemzése (Betancourt — Green
— Carrillo, 2002).

Az elobbi arra vilagit ra, hogy az egészségligyi dgazat szervezeteinél dltalanos-
sagban miért fontos a transzformacios vezetoi kompetenciak fejlesztése és milyen
kompetencia keretrendszereken keresztiil érheto el a siker.

A Commonwealth Fund tanulmanya pedig négy kiilonb6z0 hatterti, egyesiilt
allamokbeli egészségligyi program latogatasa kdzben zajlott, melynél az értékeles
a helyi szakemberek mélyinterjii mentén tortént, tartalmazva a tapasztalatokat és
a prioritasokat a javulas elomozditasara.

E két eltéro perspektiva kutatasi eredményeit sajat interpretacioban, egy 3 lépé-
ses modellel, valamint annak kiterjesztésével szemléltetem.

1. Lépés: A TUDATOSITAS FEJLESZTESE, melynek szintjén kell, hogy
felismerésre keriiljenek a sajat hibdk, sztereotipidk, eloitéletek, rossz gyakorlatok.
A normakrol és magatartasokrol valo hattér-informaciok, a diverzitas felértéke-
lése, valamint a befogadasi és tovabbfejlodési szandék sziikségesek ahhoz, hogy
kiillonbozé szitudciokban ismerjék az egyének sajat “viselkedési-, motivacios-,
valamint ismeret-komfortzonaikat™ és merjenek beléle kilépni...

2. Lépés: TUDASBOVITES, ahol elengedhetetlen, hogy a munkavallalok meg-
ismerjék magukat masok szemében is és el tudjak ezt a kapcsolatot helyezni az éppen
adott informacioaramlas folyamataban, valamint megismerjék, hogyan viszonyul-
nak az 0 informacioforrasokhoz €s az (1) ismeretanyaghoz (legyen szo el6adorol,
virtualis trénerrdl, coachrol, Youtube videorol). A tudasbévités szintjén dertil ki az
is, hogyan sajatitjak el ¢s mélyitik el hosszu tavra azt a limitalt szamu értelmes egy-
séget, amit az emberi agy felfogni és huzamosabb ideig raktarozni képes.

A konferenciakon, workshop-okon, tréningeken valo részvétel, és a folyamatos
onképzes jo gyakorloterepet nyujtanak erre.

173



3. Lépés: A KOMPETENCIAK FEJLESZTESE, mely ezen a szinten a
kozosségekben valo aktiv részvételt, a cselekvésalapu interakciok és egytittmiika-
dések osztonzését jelenti, mely altal mas kultirak €s a tanulasi modszerek “beépiil-
nek™ az egyéni és szervezeti munkafolyamatok gyakorlataba.

Az iparagi kutatasokban itt keriilt sor transzformacios vezetési és kulturalis kom-
petenciafejlesztési programok kidolgozasara, melyeknek részét képezte a valoga-
tott, sokszin(, valamint kulturalis ¢s transzformacios kompetenciakkal rendelkezo
munkaeré toborzasa, felvétele és megtartasa. Kulcsfontossaga elemek voltak még
a sziikséges attitiid és kompetenciakészlet megbecsiilése, a kompetenciafejlesztési
“know-how" népszeriisitése, valamint a kulturalis és nyelvi neheézségek athidalasa.
Ennek eredményeképpen sziikségessé valt a tobb nyelven beszéld munkaerd, a
tanulasi programok leforditasa, az etikai €s jogi tigyekkel foglalkozo keretrendszer
kialakitasa. A programok értékelésekor az éves jelentés az elért eredményekrol
szolt, melyben az elézetesen definidlt hibak, sztereotipiak, eloitéletek, rossz gya-
korlatok kikiiszobodlése, valamint az azonositott és fejlesztett kompetenciaknak
kdszonheto tobbletérték azonositasa is megtortént.

Figyelembe kell venni azonban annak a bizonyos szakadéknak az athidalasi
képességét is, mely meglatasom szerint egy kovetkezo, negyedik lépést testesit
meg — mar napjainkban is.

A jovo az F-generacioe (Baracskai, 2007, p. 19.), akiknek az informacioforra-
sokhoz vald alkalmazkodasa gyokeresen atalakult, valamint akiknek az internet
egy szabad (és ingyenes) feliiletet teremt az interakciokra, a hozzajarulasra és a
tuddsmegosztasra belsé wiki halozatokon, blogokon, fotd €s vided-megosztokon
vagy ¢épp kollaborativ cimkézéseken (collaborative tagging-en) keresztiil.

Nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt sem, hogy a mostani generacionak “sekeé-
lyes” kozonségre szabott tudas interpretalhatosag is kell, mert a (széteso) “figye-
lem gazdasagaban™ (Bard - Soderqvist, 2002) éliink és egyre nagyobb kihivas azt
valamilyen “szorakoztatdo mélységben™ megragadni.

Egy kisérlet erre az aktiv, egylittmiik6do, globalis e-tanulasi kozosségek létre-
hozasa, dinamikus feliiletet biztositva a

4. Lépés: TESZTELES és ,.SZINKRONIZALAS” szintjének, mely ezen
tilmenden a kozosségek irant valo elkotelezodést, a partnership és ,,communitys-
hip” (Mintzberg, 2006) Gjraértelmezését is jelenti. Ezek azok az elkételezettségek,
melyek dpoljak a kozosségeket, taplaljak a minoségi, fogyaszthato és élvezheto
tartalmat.

A kozosségek ¢s a technologia elonyei altal a tudas 0j alkalmazhatosagai tarul-
nak fel, az egyéni “ismeret-komfortzona™ hatarai kitolédnak és a kompetenciak
— akar a kiillonbozo kereteket szolgaltatd okostelefonos “alkalmazasok™ — tarta-
lommal telnek meg ¢és ez altal “szinkronizalasra™ keriilnek, mely a tanultak Gjraér-
telmezését, valamint megfelelo “tudasillesztést” (Velencei, 2007) és konvergenciat
eredmeényez.
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1.abra: Kompetenciafejlesztés “szinkronizalassal”
Graph 1. Developing competencies with ,,synchronization™
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2. TUDASBOVITES A
SALAZIN

1.A TUDATOSITAS FEJLESZTESE

Forras: Sajat interpretacio (2012)

5. Osszegzés

Jimmy Wales-re visszautalva: ha szuperstrukturalt a szervezet ¢és a benne zajlo
egylittmiikodések keretei, “szuperstrukturaltnak™ kell-e lennie a kompetencidknak
is, mellyel globalis sikerességet akarunk elérni?

Jellemzden igen.

Felderitendé teriilet azonban, hogy a tudas ¢s a tudas birtokosainak milyen
viszonyai eredményezik az egyiittmiikddések és az interpretalhatosagok 0j kere-
teit meghatarozo rendszereket, azaz melyek ezek a “szuperstrukturalt kompeten-
ciak” — egyéni és szervezeti szinten —, és hogyan épiilnek egymasra, mi a kohézio.

Ebben a digitalis-virtualis korban az atlagos értékesitési szakemberek, az ennél
joval és kevésbé bonyolult munkavallalok, a szervezetek és a menedzsment sza-
mara is sziikségszeriien Gjraértelmezenddek a vezetés és hatékonysag fogalmai.

Az egészségiigyi iparagi példak és az ezekbol eredo tobb lépéses modell kiemeli
annak fontossagat, hogy a transzformacios kompetenciak fejlesztése, illetve a helyi
viszonyoknak megfelelé kompetencia keretrendszerek kritikus szerepet jatszanak
a teljesitmény kozosségi szinten megjelend valtozékonysaganak megértésében és
a javitas lehetségeinek azonositasaban.

Ismerni kell az adott “kézonséget” és a technologiai megoldasok sokoldalu
kihasznalasaval ki/atképezni, egy olyan (jfajta miiveltség és hatékonysag meg-
teremtése érdekében, mellyel a vallalatvezetés tudja, hogy miként lehet és kell
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interpretalni a tudast ahhoz, hogy azonnal alkalmazhato “szuperstrukturalt kom-
petenciak™ szillessenek. E modell tovabbi kutatasanak egyik fo irdnya ebben a
kompetencia-kohézioban rejlik.

Egy masik lehetséges irany a késobbiekben arra fokuszalhat, hogy hogyan kell
a modell alapjan a rendszert “mukddtetni™, a tesztelés és a szinkronizalas konkrét
folyamataival, mérheté eredményekkel. E koncepcionak egy jovobeli irdnyvonala
lehet még az ugynevezett tanulasi , konzorcium™ létrehozasa, ahol legalabb harom
oldalrol: iparagakon, funkciokon és kultirakon ativel6 modon keriil (jradimenziona-
lasra az interpretalhatosag, egy versenytol mentes, szabad informacioaramlast bizto-
sito kornyezetben, mely szintén a “szinkronizalas™ egy uj gyakorlatat testesiti meg.

A végceél pedig az, hogy az alkalmazottak a kompetenciaik alkalmazhatosaga-
nak és interpretalhatosaganak ismeretével — a “sekély-kor-szertiség™ ellenére is
— az adott kontextus mestereivé valjanak és ez altal az interkonnektiv létiikben az
egyéni tudasmélyitésen €s hatékonysdgon til még azt is érzékelni tudjak, amikor
az adott “helyen” Gjitas, értékteremtés sziiletik.
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