TOROK L Gébor

AZ INFORMALIS KAPCSOLATI HALO ES
A KOMPETENCIAK - SZOCIOMETRIA

ES 360 FOKOS ERTEKELES ALKALMAZASA EGY
FELSOVEZETOI TEAM VIZSGALATA SORAN

Aszerz6 dolgozatéban egy szociometridi vizsgalatbol és egy 360 fokos kompetenciaértékelésbdl szarmazo
adatok és megallapitasok tapasztalatait foglalja dssze. A kétféle megkozelités lehet6ségeit kihasznalva
elsésorban arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy az egyes személyeknek a vezet6i csoportban elfoglalt
szociometriai statusa milyen kapcsolatban van az illetbknek a 360 fokos értékelés altal jelzett

kompetenciaszintjével.

A vezet6i csapatok sajatossagainak vizsgalata rendkivdil
tag terulet, amelyen belil az elvi és gyakorlati megkoze-
litésmodok, mddszerek és eljardsok sokasaga talalhato.
Egyebek kozétt ide sorolhatd a vezetésértékelés (Mana-
gement Assessment, Management Audit) mlfaja is,
amely kifejezetten praktikus célokat szolgal, de adott
esetben nagyon fejlett a tudomanyossag kritériumait is
kielégit6 modszertan alkalmazasaval (Craig - Cooper -
De Backer, 1993). Kozismertek a vezetdk egyéni képes-
ségeit mér6 pszichometriai eszkdzok (tesztek, kérdd-
ivek), illetve az értékelés specialis szempontjai szerint
strukturalt interjuk (Hansen - Conrad, 1991).

A vezetésértékelések soran, sajatsagos modon alig
kerl sor a szociometriai eljaras hasznélatara, j6llehet
a vezetesertékelés a vezetOi teamek vizsgalatara ira-
nyul, a szociometria pedig kifejezetten a csoportszer-
kezet és csapatmin@ség elemzésének, illetve értékelé-
sének eszkoze (Mérei, 1988). A diagnosztikai eszkdz-
ként méltatlanul elfeledett, de legalabbis hattérbe
szorult szociometriaval napjainkban a nagyon izgal-
mas kapcsolati haloé elemzés keretei kdzott talalkoz-
hatunk (Buchanan, 2003).

Az elmult években tobb vezetésértékelési projekt
modszertanaba épitettiik be a szociometriat, és tapasz-
talataink alapjan meggy6zédésiunk, hogy az eljéras
nélkildzhetetlen ahhoz, hogy a vezetés értékelése va-
I6ban teljes, hiteles és megbizhatd képet adhasson a
vizsgalt menedzsment kvalitasairdl.
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A szociometria természetesen nem dnmagaban, ha-
nem egy tudatosan kialakitott, komplex metodika ré-
szeként hatékony eljards. Abban a vezetésértékelési
projektben, amely ennek a tanulméanynak az alapjaul
szolgal, tobbféle eljarast kombindaltunk: strukturalt
egyeéni interjukat, szervezeti kultdra kérdéivet, szocio-
metriat és 360 fokos kompetenciaértékelést, amelyek
egyuttesen rendkiviil sok informéacidt szolgaltattak
mind az egyének, mind pedig a vezet6i csapat jellem-
z6inek, minéségének megitéléséhez.

Hattér: a szervezet és a vizsgalt menedzsment

Az emlitett komplex metodikaval vizsgalt menedzs-
ment egy kiemelked6en profitabilis, magas szolgaltatési
szinvonalat nyu;jto, fejlett informatikai hattérrel rendel-
kez6, korszer(i vallalkozast iranyit. A cég a privatizaciét
kdvetben teljes egészében kiilfoldi tulajdonba keriilt, de
magyar vezetés alatt all. A maga iparagaban t6keerejét
és eredményességét tekintve egyarant a piacvezetk ko-
zé tartozik, nemzetkdzi megitélése is igen kedvezd.
Tipikus nagyszervezet, orszagos haldzattal, joval ezer
feletti alkalmazotti 1étszdmmal, széles ugyfélkorrel.

Természetesen ebben a véllalkozésban is megtalal-
hat6k a szervezeti életciklus feln6tt korara jellemzd tipi-
kus problémak (Adizes, 1992). Ezzel egyitt a cég mér-
tékadd modon reprezentalja azokat a tipusu piaci szerep-
I6ket, amelyek elterjedése nélkilozhetetlen ahhoz, hogy
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Magyarorszag tovabb léphessen a fejlett piacgazdasag-
ga vélas Utjan. Eppen ezért, noha egyedi esetrél van sz6,
a sikeres vallalkozast iranyit6 menedzsment vizsgala-
tanak tapasztalatai tGlmutathatnak énmagukon.

A vezetésértékelés a cég legfelsé és felsd-kdzép-
vezetdi szintjein dolgozokra, 6sszesen 21 személyre ira-
nyult. (A szervezet egészét tekintve, a kiilénboz6 terlile-
teken és szinteken vezet6i beosztdsokban dolgozdk szé-
ma ennél jéval nagyobb.) A 21 f8s csoport tagjai egy-
mashoz viszonyitva négy hierarchikus szinten helyez-
het6k el, mindez jelzi, hogy a cég egésze hagyoma-nyos
elvek szerint felépitett, mélységében erfsen tagolt
szervezet. Hierarchikus szintek szerinti megoszlasukat
az 1. tdblazat (lasd a 40. oldalon) tartalmazza.

A szoban forgé vezet6i kor tagjai igen komoly
munkatapasztalatokkal rendelkeznek, hazai és nemzet-
kdzi mércével mérve is magasan kvalifikaltak.

« Atlagéletkoruk az adatfelvétel id6szakaban 48 év; a
legalacsonyabb életkor 35, a legmagasabb 60, a
szOras 7 év. A cégnél toltdtt munkaviszonyuk atla-
gos hossza 16 év; a legrévidebb munkaviszony
hossza 4, a leghosszabb 37, a széras 8 év.

* A 21 személy kozul 8 f6 tobb diplomaval rendel-
kezik, 10-nek egyetemi, kett6nek pedig féiskolai
végzettsége van; egy személy pontos adata nem is-
meretes, de végzettsége bizonyosan felséfoku.

* Minddssze ketten vannak kozottik, akik csak alap-
szintli idegen-nyelvismerettel rendelkeznek, a tobb-
ség tobb nyelven is felsd, illetve kdzépszinten kom-
munikal. A szakméaban hivatalos érintkezési nyelv-
nek szdmité angolt valamilyen szinten mindenki
ismeri; 8 f§ fels6-, 11 kozép-, 2 alapfokon.

A fent ismertetett adatok a hazai atlaghoz képest
kiemelked6 (de az adott iparagban is magasnak sza-
mitd) kvalifikcios szintet, a nemzetkdzi mércéhez va-
16 kozeledést jeleznek. A vezetésértékelés szempont-
jabdl azonban arra is figyelmeztetnek, hogy az életkori-
lag meglehetdsen homogén csoport frissitésre szorulna,
a fiatalabb korosztalyok mésféle latasmodot, reflexeket,
kultarat képvisel6 tagjai korébdl. Mint a kés6bb tar-
gyalandé adatokbdl latni fogjuk, a legfébb deficitek
éppen olyan kompetenciak terén vannak (pl. innovati-
vitas, véllalkozd szellem, kezdeményezés, kockazat-
vallalas), amelyek szintje tipikus moédon magasabb a
fiatalabb, mint az id8sebb évijarati vezetdk korében.

A szociometriai vizsgélat eredményei
A Mérei Ferenc koncepci6jabdl kiindulo, tobb

szempontu szociometria elvei szerint készilt kérd6iv
(Id. Mérei, 1998: 114-116. old.) 6t kérdést tartalma-
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zott. A személyes-szubjektiv viszonylatok feltérképe-
zésére szolgald két valasztasi kritérium a

» rokonszenv és a

* bizalom volt.

A funkcié-szerep alapy valasztasokat harom kri-
térium szerint kértik: Kit/kiket tartanak a vizsgalat
résztvevbi egymas kozott

» alegelismertebb szakembernek, szaktekintélynek,
 alegnépszeriibb vezetének és
 a leginkabb vallalkozé szellem(inek.

A megadott instrukcid szerint mindenki (mind az &t
kritérium esetében) maximum harom személyt va-
laszthatott. A 21 résztvevé tilnyomo tobbsége élt is ez-
zel a lehetdséggel.

A vezet6i teamek szociometridi vizsgalatanak alap-
kérdése, hogy elvalik-e egymastol a személyes-szub-
jektiv (rokonszenv-bizalom) alapu és afunkcié-szerep
(szakmai-vezet8i) alapi kapcsolatrendszer. Masként
fogalmazva: tudnak-e kell6képpen differencialni a
résztvevOk a kétféle megitélésbeli szempont alapjan,
amikor az eltéré kritériumok szerint valasztaniuk kell
egymas kozott.

Az optimalis allapot egyik jellemzd&je, hogy a sze-
mélyes-szubjektiv alapl kapcsolatok athatjak a csoport
egészét, sok a kolcsonds oldalirdny( kapcsolat, és ha
vannak is masoknal kedveltebb személyek, nincs sztar-
helyzet, és nincsenek, vagy csak kevesen vannak, akik
peremhelyzetbe keriilnek, vagy teljesen elszigetel6dnek
a csapaton belll. A masik jellemzé a funkcié-szerep ala-
pu valasztasok olyan mérték(i koncentralodasa, aminek
alapjan kialakul a szakmai-vezet6i képességek szerinti
rangsor a csoport tagjai kdzott. A személyes-szubjektiv
alapu valasztasok a csoport szerkezetének oldaliranyq,
lateralis dimenzidjat, a funkcid-szerep alapu valasztasok
pedig a hierarchikus dimenzidjat alkotjak.

A szubjektiv-személyes alapon torténd valasztaso-
kat vizuélisan két &bra jeleniti meg. Az 1. bra hagyo-
manyos szociogram, amin a csoport rokonszenvi és
bizalmi kritériumok alapjan kialakult rejtett kapcsolati
halézata rajzolodik ki. A 2. abra ezt az informalis
kapcsolatrendszert a résztvevlk kozotti hierarchikus
tagozddasra vetiti ra, azzal egy(tt mutatja be. Az egyes
személyek esetében az A, B, C, D betik a csoporton
beluli hierarchikus tagozodas szintjeit jeldlik, az 1.
tablazatnak megfelel6en. A nagybet{i melletti szam az
illet6t azonositd sorszam az adott szervezeti szinten. Az
adatok azt mutatjak, hogy az adott személy hany sza-
zalékat kapta a rokonszenv, illetve a bizalom kapcsan ki-
nyilvanitott 6sszes valasztasnak (szavazatnak).
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A két abra, illetve az elemzések alapjan a vizsgalt
vezetdi csoport jellemz6i a kdvetkezdkben foglalhatdk
0ssze.

» Acsoport tagjai a személyes-szubjektiv valasztasok
alapjan nem alkotnak valddi kozosséget. Magas a
kdlcsonds kapcsolatokkal nem rendelkez6, a tarsas
mez6 peremeén lév6 személyek szdma (8 f6 a 21-
bél). Ennek megfelel6en alacsony, 62%, a k6lcso-
nosségi index. Alacsony a csoport dsszetarto erejét
kifejez8 kohézids index értéke is: 6%.

» Akapcsolati mez§ felszinességére utal, hogy a sze-
mélyes-szubjektiv alapl 13 kdlcsonds valasztashol
csak harom bizalmi, a tobbi rokonszenvi kapcsolat.
Ez azért figyelemre méltd, mert a bizalom a rokon-
szenvnél nyilvanvaléan szigoribb kritérium,
mélyebb, szorosabb emberi kétédésre vall. Az 6sz-
szes személyes-szubjektiv alapu valasztads adatai
korantsem ennyire aranytalanok: 56% a rokon-
szenv, 44% a bizalom kritériuma szerint sziiletett.
Onmagéaban véve tehat a bizalmi alapu valasztasok
szama nem kevés (bar alacsonyabb, mint a rokon-
szenvieké), de nagyon kis mértéki ezek viszonzott-
séga, ,talalati aranya”.

e Az 7. &bran jol lathatd, hogy a 21 személyb6l 13 a
kolcsonds valasztasok alapjan két kalénalld lanc
alakzatba rendez6dik. Bar az egyik lancon beldl
vannak erésebb kotédések (A1l-B3, Al-B2
kapcsolat), illetve olyanok, akiknek harom masik
résztvevével is van kdlcsonods kapcsolatuk (ilyen a
B3 és a D5-8s személy), ennek a fajta formacionak
a kizarolagossaga fejletlen kapcsolatrendszerre
utal. Hianyoznak azok a zart (haromszég, négyszdg
sth.) alakzatok, amelyekben a résztvevék kozotti
nagyobb fokd, kozdsségi jellegl integracid fejez6-
dik ki.

» A2 abra szemléletesen mutatja, hogy a személyes-
szubjektiv alapt informdlis kapcsolatok atlépik a
hierarchikus tagoz6das hatarait, a spontan emberi
kapcsolatokat nem uralja a hierarchikus felfelé iga-
zodas. Mint a szazalékos adatokbdl lathatd, a sze-
mélyes-szubjektiv alapi valasztasok kozil dsszes-
ségében véve nem az els6 szdmu vezet6 (Al) kapta
a legtdbb szavazatot (bar a bizalom dimenzidjaban
6 vezet). Nala tobbet kapott a B3-as személy és
kozel ugyanannyit a D2-es.

e A személyes-szubjektiv szférat legjobban a kélcso-
nos kapcsolatok alakulasa jellemzi, s a 2. abra eb-
b6l a szempontbdl is fontos informéaciokat hordoz.
Az els6 szdmu vezet6t (Al) és két helyettesét (B2,
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B3) erds informalis kapcsolatok kotik 6ssze. Annak
ellenére, hogy a két helyettes kdzott nincs kdlcso-
nés kapcsolat, tehat nem zarul a hdromszoég, a for-
malis és informalis pozicidkat egyiittesen figyelem-
be véve ez a triumviratus alkotja a cég erés hatalmi
centrumat.

e A hierarchiat tekintve harmadik, C szinten lévék
kozott (oldaliranyban) egyetlen kdlcsénds kapcso-
lat sincs. Errdl a szintrél csak felfelé, a masodik
szint iranydban vannak kolcsdnds kapcsolatok
(CI-B1 és C3-B3). Raadasul (amint a sz&zalékos
adatok jelzik), az ide tartozok rokonszenvi és
bizalmi alapon meglehet8sen kevés szavazatot is
kaptak. Ez mindenképp elgondolkodtat6, mert igaz
ugyan, hogy az e szinten dolgozok egymastol eltérd
teriileteket irdnyitanak, de a menedzsment egészébe
azért be kellene, hogy illeszkedjenek. Ugy tiinik,
hogy az integracid az 6 esetiikben sikerilt a legke-
véshé, hiszen az 6t ide tartoz6 személy koziil harom
(C2, C4, C5) a kélcsonds kapcsolatok hianyaban
peremhelyzetbe kerilt.

* A negyedik, D szervezeti szinten sokkal jobb a
helyzet. Az ide tartozé 11 személy koziil 6-nak van
kolcsonds oldaliranyd kapcsolata (DI, D2, D3, D4,
D5, D6). Kozilik kettének a masodik, B szinten
Iévikkel is van kdlcsonds kapcsolata (D1-B2, Do-
fil). Rajtuk kivil még egy személy rendelkezik
ilyen, felfelé iranyulo kélcsonos kapcsolattal (D7-
B3). A negyedik szinten lévék integralédasa a
vizsgalt vezetSi kor egészébe tehat sokkal erdtel-
jesebb, mint a harmadikon lévéké. Jellemzé, hogy
itt 11 személybdl csak 4 van peremhelyzetben, kol-
csonods kapcsolatok hijan. A negyedik szinten 1évék
nemcsak a kolcsonos vélasztasokat, de az egye-
nileg kapott rokonszenvi és bizalmi szavazatok ara-
nyét tekintve is messze megel6zik a harmadik szin-
ten Iéviket.

A funkcid-szerep alapl vélasztasok adatait a 2. tab-
lazat tartalmazza (lasd a 40. oldalon).

A funkcid-szerep alapl vélasztdsok esetében a
kapott szavazatok koncentralédasa joval nagyobb
mértékd, mint a személyes-szubjektiv véalasztasok ese-
tében volt. Az els6 szaml vezet6 (Al) szociometridi
statusza (helyezése a kapott szavazatok szama szerinti
rangsorban), a harom kritérium mindegyikében Kki-
emelkedd. Az ebben megmutatkozd egységes csoport-
vélemény a vezér elfogadottsadga és az iranta megnyil-
vanulé kovet6készség szempontjabdél bizonyosan
pozitivum, de a mérték nem feltétlentl kedvezd. Az
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ilyen szituaciéban ugyanis benne rejlik annak a lehet6-
sége, hogy a csoporttagok egy része kevésbé moz-
g0sitja energiait, passziv-végrehajtdi szerepbe hizddik
vissza, és lehet6ség szerint minden irdnymutatast,
felelGsséget, dontést az els6 emberre hérit &. Nyilvan-
valdan veszélyesebb lenne arivalizalas, de a ,,one man
show” is kockazatos és szervezeti hatékonysagot rontd
tényezd (elegendd csak a felfelé tolt dontések kozis-
mert negativumaira utalni.)

A vizsgalt vezet6i csoport legfébb gyengesége,
hogy sokan vannak, akik egyetlen szavazatot sem
kaptak a harom funkcié-szerep alapu kritérium szerint.
A 2. tdblazathdl lathatd, hogy a 21 személy kozil
nyolcat senki nem sorolt az elismert szakemberek ko-
zé, 8 nem kapott egyetlen szavazatot sem, mint nép-
szer(i vezet, 7 személyt pedig senki sem jeldlt meg
vallalkoz6 szellem(ként. A kedvezétlen megitélés ra-
adasul halmozddik is, mert két olyan személy van,
akik a harom kritérium egyikében sem kapott egyetlen
szavazatot sem (D4, D10), és hat olyan, akik két kri-
térium egyikében sem kaptak szavazatot (Bl, Cl, D2,
D8, D9, DII).

Tovabbi problémat jelez, hogy a szavazatot nem
kapott, masként fogalmazva a funkcié-szerep alapd
kritériumok szerint alacsony szociometridi statust
személyek kozott felllreprezentaltak a hierarchia
magasabb szintjein lévék. A hierarchia masodik, B
szintjén 1évd négy vezetd kozil harom, a kdvetkezé, C
szinten lév6 o6t vezet6b6l négy tartozik az alacsony
szociometriai pozicioban lév6k kdzé a funkcié-szerep
alapa kritériumok szerint. Relative legjobb helyzetben
a vizsgalt csoporton beliil legalacsonyabban, D szinten
IévOk vannak, mert az ide tartozd 11 f6 kozil hat kerult
az alacsony szociometridi pozicidban lévék csoport-
jaba. Az is igaz viszont, hogy kozulik kettd (a fentebb
emlitett D4, D10) mindharom kritériumban nulla sza-
vazatot kapott.

A személyes-szubjektiv és a funkcid-szerep alapon
szlletett valasztasoknak egyetlen valtozéban valo ke-
zelhetdsége érdekében az ot kritériumbol egy Likert-
skalat készitettlink. A megbizhatdsagi szintet kifejezd
Cronbach-alfa értéke 0,836, vagyis az 6t kritérium in-
formaciodtartalmanak tdlnyomo részét megérzé skala
megalapozottan hasznalhaté a tovabbi elemzés céljai-
ra. A Likert-skéla értékeit kvartilisekbe soroltuk, ami-
vel megkaptuk a vizsgalt személyek dsszesitett szocio-
metriai statushierarchiajat. Ennek ismeretében lehetd-
ség van annak tesztelésére, hogy a szervezeti hierar-
chidban elfoglalt hely és a szociometridi statushierar-
chidban elfoglalt hely milyen kapcsolatban all egy-
massal.
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Az elemzések azt mutatjak, hogy a vizsgalt sze-
mélyek esetében a két dimenzié 1ényegében véve flg-
getlen egymastdl. A kapcsolatukat mér6 Spearman-
féle rangkorrelacios egyitthatd gyenge (0,308) nem
szignifikans (p=0,174) 6sszefliggést jelez. Ez masként
fogalmazva azt jelenti, hogy az egyes szemelyeknek az
adott vezet6i csapat tarsas kapcsolati halézatdban
elfoglalt helye nem fliggvénye annak, hogy az illet6k
hol helyezkednek el a csoporton bellli szervezeti
hierarchiaban, hivatali ranglétran. A szamszer(
eredményeket a 3. tdblazat (lasd a 41. oldalon) foglalja
dssze és a 3. abra teszi szemléletessé.

A 3. dbrabol azt érdemes kiemelni, hogy a szemé-
lyes-szubjektiv alapéi kdlcsénds kapcsolatok jellemz6
mddon atlépik a szociometriai statushierarchia (illetve
az ennek megfeleld kvartilisek) hatarait. Csak a negye-
dik (legfels6) kvartilisbe tartozdk esetében vannak
egymas kozti (szociometriai statuscsoporton belili)
oldalirany( kapcsolatok (B3-Al). A masik harom
kvartilis egyikében sincsenek ilyen relaciok, a kélcso-
nos kapcsolatok az eltérd szociometriai statuscsoportok-
hoz tartozék kozott (vertikalis iranyban) alakultak ki.

Megjegyzendd még, hogy bar peremhelyzetben 1é-
vék (személyes-szubjektiv alapu kdlcsonds kapcsola-
tokkal nem rendelkez6k) mindegyik kvartilisben van-
nak, ezek szdma, illetve ardnya messze a legalso kvar-
tilisben (a szociometridi statushierarchia aljan) a leg-
magasabb. Az ide tartozo, teljesen perifériara szorult
négy személy (D10, C5, D9, DII) esetében felmeriil a
kérdés, hogy vajon milyen értelemben képesek egy-
altalan a csoport munkajaban részt venni, illetve mi-
lyen befolyast gyakorolhatnak a menedzsmentteam te-
vékenységének szinvonalara, hatékonysagara.

A 360 fokos kompetenciaértékelés metodikaja
és eredményei

A kompetencidk vizsgalatanak, ezen belil a 360 fo-
kos értékelésnek és visszajelzésnek széles korl szakiro-
dalma és kiterjedt gyakorlata van. A kompetenciak el-
méletének és a kompetenciamodellek készitésének is-
meretében (Boyatzis, 1982; Spencer - Spencer, 1993)
barmely szervezet atveheti vagy kialakithatja maganak
azt a kompetenciakészletet, ami sajatossagainak
leginkabb megfelel (The 2nd International Competency
Conférence, 1997). Ha a szervezet készen all, érett az
eljarasra, (Koebelin, 1999), akkor a kompetenciak 360
fokos perspektivabol torténd vizsgalata nagyon hatasos
eszkdz lehet a vezetdi csapattagok kildnféle készségei-
nek, képességeinek, jartassdgainak felméréséhez, és a
fejlesztési sziikségletek pontos meghatarozasahoz.
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Esetlinkben a vizsgalt szervezet mar rendelkezett
egy olyan listaval, ami a tevékenysége és sajatossagai
szempontjabél relevans kompetencidkat tartalmazta.
Ebbdl kiindulva az értékeléknek egy kérddiv segitsé-
gével azt kellett megitélnilk, hogy a vizsgalt (értékelt)
személy milyen szinten all az alabbi tényez6k terén:

» eredményorientaltsag: mennyire jellemz6 az ille-
tébre az dnmagan és méasokon szdmon kérhet6,
konkrét eredményekre vald térekvés,

» vallalkoz6 szellem, kockazatvallalas a siker érde-
kében,

» mindség, kivaldsag iranti elkotelezettség, akar a
mennyiség rovasara is,

» kockazat-megitélési képesség: érzék és tapasztalat a
kil6nb6z6 kockazatok sulyanak felmérése terén,

e iparagi szemlélet: a cég tevékenységének iparagi
szint(i ismerete, dsszefliggéseinek atlatasa,

» szakterlleti tudas: elmélyilt és naprakész tudas a
sajat szakteruleten,

 lzletorientacio: az Uzleti lehet6ségek tadg korben
torténd és gyors felismerésének képessége,

« felel6sségvéallalas minden kérilmények kozott,

« hitelesség: konzekvensen &szinte és hiteles viselke-
dés masokkal szemben,

o elkotelezettség: tettekben megmutatkozd elkétele-
zettség és aldozatvallalas a cég irant,

* rugalmassag, jo értelemben vett alkalmazkodo ké-
pesség,

» innovativitas: Ujdonsagok kitaldlasa, bevezetése,
kreativ megoldasok,

o valtozaskezelés: a véltozdsok bevezetése, me-
nedzselése terén mutatott jartassag,

» fejl6dd képesség: az illetének dnmaga meghalada-
séra, a tovabblépésre valé képessége,

e csapatmunka: gyakorlatban megmutatkozo6 készség
a csapatmunkara, egylttmukddésre,

« kils6 lgyfél-orientaltsag: az lgyféligények maxi-
malis kielégitésére valo torekvés a kilsé lgyfél-
kapcsolatokban,

 bels6 Ggyfel-orientaltsag: a ,,belsé tgyfelek” (mas
terliletek képviselGinek) egyenrangl partnerként
kezelése,

» inform&ciottovabbitas, informécidkezelés: az infor-
mécidk pontos, korrekt kezelése és megfelel§ to-
vabbitésa,

e kommunikacios stilus: minden helyzetben odailld
és hatékony kommunikéciés stilus,

« munkaszervezés: a feladatok megosztasa és a ko-
ordinacié terén mutatott jartassag,
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operativitas: gyakorlatiassdg és hatarozottsag az

operativ feladatok vegrehajtasaban,

» delegdlas: feladatok megfeleld hataskorrel egyditt
torténd delegalasa beosztottak, munkatarsak sza-
mara,

« motivalas: masok szilkségletei felismerésének, és
ezen alapuld motivalasanak képessége,

» fejlesztés-tdmogatas: a beosztottak, munkatarsak

fejl6désének segitése és tdmogatasa.

A vizsgalat sajatossagat az adta, hogy az értékelt
személyek valamennyien a szociometriai vizsgalatnak is
alanyai voltak, emellett pedig (kuldnféle relaciokban)
egymast is értékelték. Néhany kivételtdl eltekintve min-
denkit oten értékeltek; egy felettese, két, vele azonos
hierarchikus szinten Iév6 (oldalagi) kollégaja és két
beosztottja. (Ebb6l a megoldashol adédoan az elsé sza-
mu vezet6t értelemszer(ien csak beosztottak értékel-
hették.) Az értékelt személyek tobbsége egyuttal értéke-
16 is volt, csak a negyedik, ,,D” szinten 1év6 vezetdk
esetében volt szilkség a 21 f&s csoportba nem tartozé
személyek bevonasara, beosztotti relaciéban. (Ez
utébbiak a szociometridi vizsgalatban nem vettek részt.)

Az értékelés egy négyfokl skala segitsegével
tortént. Ezzel kellett kifejeznie az értékel6nek, hogy az
altala értékelt személyre mennyire, milyen mértékben
jellemzéek a kordbban felsorolt kompetenciak. A skéla
értékei:

1- mérsékelten jellemzé,

2 - tobbnyire jellemz6,

3- hatarozottan jellemz6,

4 - maximalisan jellemz6.

Az egyes kompetenciak szintjének megitélésére
vonatkozo atfogd adatokat a 4. tablazat (las a 41. ol-
dalon) tartalmazza.

A tablazat alapjat a fenti skala alapjan szamitott at-
lagértékek alkotjak, ami elfogadott, de nem teljesen kor-
rekt eljaras. A széban forgd skala ugyanis csak az ordi-
nalis mérési szintnek felel meg, atlagot és szdrést pedig
csak az ennél magasabb intervallum, illetve ardnyméré
szinten lehet egzakt médon alkalmazni. Az altalunk (is)
kovetett eljarasbol szarmazo adatok tehat kevéshé
pontosak, mint amilyennek latszanak, de a f6 tendenciak
megallapitasara alkalmasak és megbizhatdak.

A szdban forgd négyfoku skéla kdzepe vagy var-
hat6 értéke 2,5. Ha ebbdl indulunk ki, akkor a 4. tabla-
zat adatai szerint az értékel6k egészében véve megle-
het6sen magasra mindsitették a vizsgalt vezet6k kom-
petencidinak szintjét. Ez a kiindulépont azonban nem
egészen helytalld, mivel maga az értékelésre szolgalo
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skala sem kiegyensulyozott, hanem a pozitiv értékelés
iranyaba, felfelé torzit. Alkalmazasat egy fontos kér-
dezéstechnikai szempont indokolta, nevezetesen, hogy
az ilyesfajta eljaras soran az értékelék ovakodnak a
negativ mindsitésekt6l. Ennek a szempontnak a fi-
gyelembevétele némiképp analég azzal a gyakorlattal,
hogy a szociometriai kérdGivekben is ritkan kertl sor
negativ kritériumok megfogalmazésara (pl. hogy ki
ellenszenves vagy alkalmatlan valamire.) De ahogyan
csak pozitiv kritériumok alapjan fel lehet tarni egy
csoport rejtett haldzatat, ugyanigy kimutathaté a kom-
petencidk csoportjanak belsd tagozodasa, a felfelé tor-
zit6 skala alkalmazésa ellenére is.

A vizsgélt menedzsment (alapvet6en sajat onerté-
kelése szerinti) gyengeségei: a motivalas, az (zlet-
orientacié, a kommunikacios stilus, a rugalmassag-
alkalmazkodo képesség, az innovativitas, valamint a
vallalkozo szellem-kockazatvallalas. Mindegyik olyan
kompetencia, amelyekre alapvet6 szilkség van a mo-
dern piacgazdaséag versenykériilményei kdzott vezetett
vallalatoknal. Ezen a ponton érdemes emlékeztetni ar-
ra, hogy a vizsgalt menedzsment az iranyitott vallal-
kozas eredményességét és az egyéni kvalifikacids pa-
ramétereket tekintve egyarant az ipardg élvonalaba tar-
tozik. Ebbdl a szempontbdl nézve a (relativ) gyenge-
ségként érzékelt kompetencidk fejlesztése egydttal
olyan tartalék is, aminek mozgositasaval a cég még in-
kdbb megszilardithatja pozicidit a versenypiacon.

Az bsszes értékel6 adatai alapjan a menedzsment
legf6bb erésségei: a szakterlleti tudas, a cég iranti
elkotelezettség, az tgyfél- és az eredményorientaltsag.
Ezek fontos kompetenciak ugyan, de az utanuk kovet-
kez6k kozil j6 néhanynak ugyancsak feljebb kellene
kerilnie az er@sségek listajan. llyen az iparagi szem-
lélet, ami lényegében véve a tagabb kornyezeti dsz-
szefliggésekben vald, stratégiai gondolkodas képessé-
gének felel meg. Multinaciondlis vallalati kérnyezet-
ben tipikus kompetencia pl. a még ennél is atfogobb
megkdzelitést magaban foglald, globélis gondolkodas.
A fejlett piacgazdasagok menedzsmentjében a miné-
ség, kivaldsag iranti elkotelezettség a legfontosabb
kompetenciak (egyuttal vallalati kulturalis értékek)
kozé tartozik (Peters - Waterman, 1986), de ugyanez
elmondhat6 a csapatmunkarol és az lizletorientaltsag-
rél is. Ezeknek a kompetenciaknak a kapcsan ugyan-
csak érzédik tobb-kevesebb elmaradas a fejlett vilag
menedzsmentgyakorlatdhoz képest.

Mindenesetre a vizsgalt vezeti csoport életkori és
szakmai-kvalifikacios jellemz@inek ismeretében a 4.
tablazat alapjan érzékelhetd, hogy a jol felkésziilt és
tapasztalt, de mar szakmai palyafutasa delel6jén lévd
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menedzsmentnek milyen vonatkozéasban lenne sziiksé-
ge a megUjulasra egy kdvetkezd generacié kivanatos
kompetenciakat hordoz6 tagjainak bevonasaval.

Tendenciak a 360 fokos értékelésben

Mielétt a kompetenciék szintjének és a csoportban
elfoglalt szociometridi statusnak az Osszefliggéseit
vizsgalnank, érdemes egy kis Kkitérét tenni azzal
kapcsolatban, hogy milyen tendenciék jelentkeztek a
kompetencidk megitélése terén az egyes értékel6i
relaciok szerint. Az értékel6i relacid kifejezés haszna-
latara azért van sziikség, mert a 360 fokos metodikabdl
adédoan az értékel6k személye tdlnyomorészt azonos
volt, de az egymas értékelésében betdltdtt viszonyla-
taik szerint kiilonboztek egymastdl, illetve egy-egy
személy tobb relacioban (felettesként, egyenrangu,
oldalagi vezet6ként és beosztottként) is értékelt.

Az alapadatokat az 5. tablazat (lasd a 42. oldalon)
tartalmazza, és az adatok két szempontbdl érdemelnek
figyelmet.

Az egyik, hogy az dsszes értékeld altal adott atlag-
adatok jelent6s mértékben eltérnek, szdrédnak az
egyes értékeldi relacidk szerint. Fogalmazhatunk Ggy
is, hogy megjelennek, lathatéva valnak a pozitiv 6ssz-
képen belili, esetenként elégge erds, markans arnyala-
tok. Erre a legjobb példat a vizsgalt vezetés gyenge-
ségeinek szamitd kompetenciak szolgaltatjak, amelyek
esetében a felettesi és féleg az oldalagi relacidkban
sziletett adatok hellyel-kdzzel mar érdemi kritikarol
tandskodnak.

Emlékeztetve arra, hogy a skala kdzépértéke 2,5,
érdemes kiemelni, hogy pl. a motivalas kompetencia-
janak szintje oldalagi értékel6i relaciobol 2,36, az
Uzletorientacioé 2,27. A kommunikacios stilusé felet-
tes értékel8i relaciobdl 2,33, a rugalmassag-alkal-
mazkodd képesség szintje oldalagi értékeldi relacidbol
2,28, az innovativitasé 2,23. A véllalkoz6 szellem-
kockézatvallalds esetében a felettes értékel6i relacio-
bol sziletett atlag 2,23, az oldalagi adat pedig csak
1,98. Az, hogy az Osszes értékeld atlagadatai ezeknél
jobbak, minden esetben annak kdszénhetd, hogy a be-
osztotti relaciobdl végzett értékelés kedvezdbbnek
itélte meg a sz6ban forgé kompetenciakat.

A masik figyelemre mélté dolog az, hogy a kom-
petenciak szintjének az egyes értékel6i relacidkbol tor-
tén6é megitélése olyan mértékben eltér egymastol, ami
mar valdszindleg nem irhato a véletlen szdmlajara. Ezt
illusztraljak a 6.1., 6.2. és 6.3. tablazatok (lasd a 42. és
a 43. oldalon).

37



Cikkek, tanulmanyok

Az adatok tehat arra vallanak, hogy (relative) leg-
szigoribban az oldalagi relaciobdl értékelék min6-
sitették az értékelendd személyeket. Hozzajuk képest
kedvez6bbek afelettesi relaciébdl torténé megitélések,
a legpozitivabb mindsitések pedig a beosztotti rela-
ciéban szilettek. A jelenséggel kapcsolatban két
feltételezést tudunk megfogalmazni. Az egyik, hogy az
oldalagi értékel6i relacidkban érzékelhetd kritikussag
esetleg valamiféle (rejtett) rivalizalas kifejezédéese
lehet. A maésik, hogy az értékelt személyeknek a
beosztotti relaciokbdl térténd kedvez6bb megitélése
mogott néminemd behddolas hizédhat meg. Megjegy-
zendd, hogy ilyesféle tendencidkat mas szervezetek
fels6 szint(i vezetésének ugyanilyen, 360 fokos elja-
rassal torténd vizsgalata soran is tapasztaltunk. Mivel
ennek a metodikdnak az alkalmazésa eléggé széles
korben terjed, érdemes lenne alaposabb kutatdsokat
végezni a kilonbozd értékelSi relaciékbdl szarmazd
adatok bels6 6sszefliggéseinek feltarasa, végsé soron
az eljards érvényességének és megbizhatdsdganak
vizsgélata céljabdl.

A szociometridi status
és a kompetenciaszintek dsszefliggései

Mint a 7. tAblazat (lasd a 43. oldalon) adataibol 4t-
hatd, a legmagasabb és a legalacsonyabb szociometriai
statusi személyek (3. abra) kompetencidinak atlag-
pont-értékei az esetek tdlnyomo tdbbségét tekintve
jelent8sen eltérnek egymastol.

A 24 kompetencia koézul 17-ben a legmagasabb szo-
ciometriai statusiak kompetencia-atlagai szignifikans
mértékben (legalabb 0,2-del) magasabbak, mint a leg-
alacsonyabb statustaké. (Egy kompetencia, a
delegélas esetében a kiilonbség forditott, e tekintetben
tehat a legalacsonyabb szociometridi statustak kom-
petenciaszintjét itélték er6sebbnek az értékeldk.) A
vizsgalt vezet6i teamre vonatkozoan megallapithato,
hogy akik az informalis kapcsolati hal6zatban a leg-
elfogadottabb személyek kézé tartoznak, azok testesitik
meg egyuttal a kompetencidk legmagasabb szintjét is.

A legmagasabb szociometriai statustakrol feltéte-
lezhet6, hogy valamilyen mértékben mintaaddk, vo-
natkoztatasi személyek a tobbiek szamara - legalabb-
is a csoport periféridjara keriiltekhez képest. Ezen az
alapon a nekik tulajdonitott kilénésen magas szint(
kompetenciak arra is utalhatnak, hogy mi lenne kiva-
natos, kovetend6 a vezet6i team egésze szdmara.

A korébbi adatokbdl tudjuk, hogy a magas szo-
ciometriai statusuak kozil is kiemelkedik az Al-gyel
jeldlt elsd szaml vezet6, kulondsen a funkcid-szerep
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kritériumokra kapott valasztasok alapjan. Erdemes te-
hat megvizsgalni, hogy az 6 kompetenciainak szintje
hogyan viszonyul azokéhoz, akik (rajta kiviil még né-
gyen) a legmagasabb szociometriai statusi csoportot
alkotjék. Az adatokat a 8. tdblazat (l4sd a 44. oldalon)
tartalmazza; ebben az els6 szdmu vezet§ kompeten-
ciaatlagainak csokkend sorrendjében szerepelnek az
egyes kompetenciék.

Nagyon jol lathato, hogy a kompetenciak java ré-
szében (a 24-b6l 14 esetben) az elsé szamd vezet6re
vonatkozd értékelések atlaga huzta fel jelents mér-
tékben a legmagasabb szociometriai statusu (vele
egyutt 6tfés) csoport kompetenciaszintjének atlagat.
Kllondsen markansan érvényesiil ez az iparagi szem-
lelet, a vallalkoz6 szellem - kockazatvallalas és az
Uzleti orientacid esetében, de az els6 szamu vezetének
tulajdonitott magas kompetenciaszint érvényesil az
operativitas, az innovativitas, az eredményorientalt-
sag, a felel6sségvallalas, a kockazat-megitélési és a
fejlodd képesség terén is, ha a legmagasabb szocio-
metridi statustiak csoportjaba 6t is beszdmitjuk (lasd a
7. téblazat adatai).

Ugy tiinik tehat, hogy ahogyan az Al-es személyt a
vezet6i team informdlisan is maga folé emeli, a
kompetenciak tulnyomo tébbségének esetében is benne
latjak megtestesiilni a legmagasabb szintet és az ebbdl
adodoan kovetendd példat.

Fel kell azonban figyelni arra, hogy a rajta kivl
legmagasabb szociometriai statusi négy személyhez
viszonyitva az elsé szamu vezet6nek nem jelentéktelen
fogyatékossagai is vannak. Az értékel6it6l kapott atla-
gok ugyanis szignifikdns mértékben alacsonyabbak az
emlitettekéhez képest a kovetkezd kompetenciak ese-
tében:

e mindség,

+ kivalosag iranti elkotelezettség

» bels6 gyfél-orientaltsag,

» informécidtovabbitas-informaciokezelés,
e csapatmunka.

Ebben az értékelésben mintha az a kritika fogalma-
z6dna meg, hogy egy kétségkivil elismert szakember
és Uzletember a maga individualis kvalitasait a t6le
elvartnal kevésbé kamatoztatja a mindségre val6 to-
rekvés terén, a mennyiségi szemlélettel szemben; hogy
a bels6 tgyfeleket (értsd: a kiilonb&zd rend( és rangl
munkatarsait, kollégait) nem tekinti Ugy partnereinek,
ahogyan azok szeretnék; hogy nem adja meg az elvart
mennyiségl informaciot; és egészében véve kevéshé
csapatjatékos, mint ahogyan azt elvarnak téle. Ez az
értékelés pontszamainak alakulasabdl felsejld kritika a
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masik oldala annak a ,,one man show” jelenségnek,
amire korabban, az elsd szdmu vezetd vezérként vald
elfogadottsaga kapcsan utaltunk.

Osszefoglalas

A legfébb modszertani tapasztalat az, hogy a szo-
ciometria és a 360 fokos értékelési eljaras egyuttes
alkalmazésa jelent6sen megndveli a vezetdi teamek
értékelésének megbizhatosagat. Ennek révén pedig ha-
tékonyabba tehet6k mind a vezet6i csapat dsszetartd
erejének (csoportkohézidjanak) novelésére, mind pe-
dig az egyéni szinten sziikséges kompetencidk fej-
lesztésére iranyul6 torekvések. Nagymértékben novel-
né az értékelések objektivitasat és pontossagat, ha az
ilyen jellegl vizsgalatok (illetve az erre irdnyul6 kuta-
tasok) adatainak alapjan sor keriilhetne a szamszer(i
mutatok, indexek olyasféle standardizalasara, mint
ami a pszichometriai tesztek esetében szokasos.

Ami a hasznositast illeti, a szociometriai eljaras
egyik f6 eredménye a centralis helyzetben Iév6k (ma-
gas szociometriai statustak) azonositasa, akik szocia-
lis elfogadottsdguk révén pozitiv mintaadd szerepet
tolthetnek be a vezet6 csoporton belll. Legalabb
ennyire fontos eredmény azonban annak kimutatasa is,
hogy kik szorultak a vezet8i team periféridjara, mivel
az 0 esetikben van leginkdbb sziikség a fejlesztbi
orientaltsagl beavatkozasra. EI6 kell segiteni a kap-
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csolati halézatba vald jobb integraciot (csapatépités,
szervezetfejlesztés) és tamogatni kell ket az egyes
kompetenciak terén meglév6 hianyossagok felszamo-
lasban (tréning, coaching). igy valhat a szociometria és
a 360 fokos értékelés egyiittes alkalmazasa a vezetdi
csapat egészére, ezen belll pedig az egyes személyek-
re irdnyuld céltudatos fejlesztés hatékony eszkdzévé.
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Téblazatok
1. tablazat
A vizsgalt vezet6i team bels6é hierarchikus megoszlasa
Vezet6i szintek Jelolés az abrakon  Személyek szdma (f6)
Legfelsd szint (els6 szamua vezet6) A 1
Masodik szint (els6 szamu vezetd helyettesei) B 4
Harmadik szint (6nall¢ teriiletek felelGs vezet6i 1.) C 5
Negyedik szint (6nallo teriiletek felelGs vezetdi 11.) D il
Osszesen 21
2. tablazat

A funkcié-szerep alapu kritériumok esetében kapott valasztasok szdma és arénya szerint sorrendek

Elismert szakember Népszer(i vezet6 Véllalkoz6 szellem
Sorrend Kapott Kapott Sorrend Kapott Kapott Sorrend Kapott Kapott
vélasztasok ~ valasztasok vélasztasok ~ Vvalasztasok vélasztasok  valasztasok
szdma % szama % szama %
Al 20 34 Al 16 30 Al 19 35
c2 7 12 Db 6 u c4 ' 10 18
D6 5 8 B2 5 9 D6 6 n
Cc4 5 8 B3 5 9 B4 5 9
Cl 5 8 D6 4 8 Cc2 4 7
D3 5 8 B4 3 6 3 2 4
D7 2 3 D7 3 6 DI 2 4
(D3 2 3 D8 3 6 D7 1 2
B2 2 3 D2 3 6 Cc5 1 2
C3 2 3 Bl 2 4 D5 1 2
DI 2 3 c4 1 2 D9 1 2
c5 1 2 D3 1 2 B2 1 2
B3 1 2 DI 1 2 Cc3 1 2
B4 0 0 c2 0 0 DIl 1 2
D10 0 0 D10 0 0 D10 0 0
BL 0 0 Cl 0 0 Cl 0 0
D8 0 0 C5 0 0 Bl 0 0
D9 0 0 D9 0 0 D8 0 0
>4 0 0 D4 0 0 >4 0 0
DIl 0 0 Cc3 0 0 B3 0 0
D2 0 0 DIl 0 0 D2 0 0
Osszes 59 100 Osszes 53 100 Osszes 55 100
adott adott adott
valasztas vélasztas valasztas
VEZETESTUDOMANY
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3. tablazat
A vizsgalt személyek szervezeti hierarchia és szociometridi status-hierarchia szerinti
kombinalt gyakorisagi megoszlasa
Szociometridi status-hierarchia

Szervezeti 4. (legfels6) 3. kvartilis 2. kvartilis 1 (legalsd) Osszesen

hierarchia kvartilis kvartilis

LA” szint 1 1

,,B” szint 1 1 2 4

.C” szint 1 1 2 1 5

D7 szint 2 2 3 n

Osszesen 5 4 7 5 21

4. tablazat
Az dsszes értékeld altal adott értékelés adatai az atlagok csokkend sorrendjében
Kompetencia Ertékelt személyek Atlag Sz6rés Relativ
szdma sz0rés %

Szakterileti tudas 21 3,26 0,42 13
Elkotelezettség 21 3,14 0,35 i
Kulsé tgyfél-orientaltsag 21 312 0,68 22
Eredményorientaltsag 21 304 0,40 13
Operativitas 21 2,89 0,49 17
Fejl6dé képesség 21 2,87 0,32 1
Iparagi szemlélet 21 287 0,51 18
Kockazat-megitélési képesség 21 287 0,51 18
Minéség, kivalosag iranti elkotelezettség 21 2,86 0,46 16
Informécidtovabbitas, informaciokezelés 21 2,85 0,51 18
Fejlesztés-tamogatas 21 234 0,40 14
Bels§ igyfél-orientaltsag 21 277 0,69 25
Munkaszervezés 2 2,75 0,43 16
Delegalas 21 2,73 0,31 1
Hitelesség 2 2,69 0,62 23
Csapatmunka 2 2,69 0,63 23
Felel6sségvallalas 21 2,68 0,43 16
Valtozaskezelés 21 2,67 0,36 14
Motivalas 21 2,55 0,47 18
Uzletorientacio 21 252 0,54 21
Kommunikacios stilus 2 250 0,69 28
Rugalmassag, alkalmazkodd képesség 21 250 0,58 23
Innovativitas 21 249 0,47 19
Vallalkoz6 szellem, kockazatvallalas 21 2,26 0,72 32

VEZETESTUDOMANY
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5. tablazat

A kompetencidk szintjének megitélése az egyes értékeldi relaciokbol (atlagértékek)

Kompetencia

Eredményorientéaltsag

Vallalkozé szellem, kockézatvéllalas
Min6ség, kivalésag iranti elkotelezettség
Kockazat-megitélési képesség

Iparagi szemlélet

Szakteriileti tudas

Uzletorientacio

Felelésségvallalas

Hitelesség

Elkotelezettség

Rugalmasség, alkalmazkodé képesség
Innovativitas

Véltozaskezelés

Fejléd6 képesség

Csapatmunka

Kiilsé ugyfél-orientaltsag

Bels6 ugyfél-orientaltsag
Informacioétovabbités, informacidkezelés
Kommunikécios stilus
Munkaszervezés

Operativitéas

Delegélas

Motivalas

Fejlesztés-tamogatas

Osszes értékeld
szerint

3,04
2,26
2,86
2,87
2,87
3,26
2,52
2,68
2,69
3,14
2,50
2,49
2,67
2,87
2,69
3,12
2,77
2,85
2,50
2,75
2,89
2,73
2,55
2,84

Felettes értekeldi
relaciobo

3,26
2,23
3,22
2,62
2,70
3,32
241
2,85
3,00
341
2,50
2,43
2,66
2,86
2,93
3,10
2,72
3,23
2,33
2,77
2,88
2,65
2,52
2,93

Oldalagi értékel6i  Beosztott értékelGi

relaciobol relaciobdl
2,72 3,02
1,98 2,40
2,67 2,77
2,68 3,06
2,53 3,10
3,06 3,27
2,27 2,68
2,08 2,85
2,42 2,71
2,83 3,18
2,28 2,61
2,23 2,59
2,48 2,73
2,54 3,01
2,50 2,69
2,87 3,28
2,59 2,95
2,63 2,77
2,50 2,61
2,67 2,69
2,70 2,90
2,70 2,76
2,36 2,66
2,60 2,90
6.1, tablazat

Afelettes és az oldalagi relaciéban adott atlagok ésszehasonlitasa

Azoknak a kompetencidknak a szdma, amelyek esetében

a felettes relacioban magasabb atlagok
szlilettek, mint az oldalagiban

21

a felettes és az oldalagi relacidban sziile-
tett atlagok kiillonbsége elhanyagolhaté

2

A felettes és a beosztott relaciéban adott atlagok dsszehasonlitasa

Azoknak a kompetencidknak a szama, amelyek esetében

a felettes relaciéban magasabb atlagok
szlllettek, mint a beosztottiban

6

42

a felettes és a beosztotti relaciéban sziletett
atlagok kilonbsége elhanyagolhaté

6

az oldalagi relacioban magasabb éatlagok
szllettek, mint a felettesiben

1

6.2. tablazat

a beosztotti relacioban magasabb atlagok
szilettek, mint a felettesiben

12
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6.3. tablazat
Az oldalagi és a beosztotti relaciéban adott atlagok dsszehasonlitasa

Azoknak a kompetencidknak a szdma, amelyek esetében

az oldalagi reléciéban magasabb éatlagok  az oldalagi és a beosztotti reléciéban szii-  a beosztotti relacioban magasabb atlagok
szulettek, mint a beosztottiban letett atlagok kulonbsége elhanyagolhaté  sziilettek, mint az oldalagiban

0 2 22

7. tablazat

A legmagasabb és a legalacsonyabb szociometriai statusi személyek kompetenciaszintjeinek adatai
az dsszes értékeld szerint

Legmagasabb Legalacsonyabb A kompetencia atlagok
szociometriai stdtusliak  szociometridi statusiak  kiilénbsége a legmagasabb és a
n=5 n=5 legalacsonyabb szociometridi
statustiak kozott
Uzletorientacio 2,82 2,23 0,59
Szakteriileti tudas 3,56 2,98 0,58
Kuls6 tgyfél-orientaltsag 3,45 2,90 0,56
Vallalkoz6 szellem, kockéazatvallalas 2,77 2,22 0,55
Operativitas 3,19 2,73 0,47
Iparagi szemlélet 2,99 2,56 0,43
Fejl6ddé képesség 3,02 2,63 0,40
Rugalmassag, alkalmazkodé képesség 2,79 2,43 0,37
Innovativitas 2,77 2,40 0,37
Fejlesztés-tamogatas 3,01 2,68 0,33
Eredményorientaltsag 331 2,98 0,33
FelelGsségvallalas 2,89 2,56 0,33
Elkotelezettség 3,29 2,97 0,32
Csapatmunka 3,00 2,69 0,31
Motivélas 2,92 2,65 0,27
Kommunikaciés stilus 2,82 2,55 0,27
Kockézat-megitélési képesség 311 2,86 0,24
Véltozaskezelés 2,86 2,67 0,19
Informacidtovabbitas, informéacidkezelés 2,94 2,79 0,15
Bels tigyfél-orientaltsag 2,99 2,84 0,15
Munkaszervezés 2,97 2,86 0,10
Minéség, kivalosag iranti elkotelezettség 2,84 2,79 0,06
Hitelesség 2,70 2,70 0,00
Delegélas 2,65 2,84 -0,19
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8. tablazat

A legmagasabb szociometridi statust 4 személy és az elsg szamu vezet6 (Al)

kompetenciaszintjeinek adatai az dsszes értékeld szerint

Ipardgi szemlélet

Véllalkoz6 szellem, kockazatvallalas
Uzletorientacio

Operativitéas

Innovativitas

Eredményorientaltsag
Felelésségvallalas
Kockézat-megitélési képesség
Fejléd6 képesség

Szaktertleti tudas

Rugalmasség, alkalmazkodd képesség
Delegélés

Kommunikacids stilus
Munkaszervezés

Véltozéaskezelés

Elkotelezettség

Fejlesztés-tAmogatas

Hitelesség

Kiils6 tgyfél-orientaltsag

Motivalas

Mindség, kivaldsag iranti elkotelezettség
Belsd ugyfél-orientaltsag
Informécidtovabbitas, informéciokezelés

Csapatmunka

44

Legmagasabb
szociometridi statustiak
az els6 szamu vezetd
(Al) nélkil n=4

2,74
2,54
2,60
3,03
2,60
3,17
2,76
2,99
2,92
3,48
2,74
2,60
2,77
2,92
2,82
3,25
2,98
2,69
3,46
2,94
291
3,07
3,03
3,10

Els6é szamu vezet6
(A1)

4,00
371
371
3,86
3,43
3,86
3,43
3,57
3,43
3,86
3,00
2,86
3,00
3,14
3,00
3,43
3,14
2,71
3,43
2,86
2,57
2,67
2,57
2,57

A kompetencia étlagok
kilénbsége a legmagasabb
szociometriai statusu 4 személy
és az els6 szamu vezetd
(Al) kozott

1,26
1,18
1,12
0,83
0,83
0,69
0,67
0,58
051
0,37
0,26
025
023
0,22
0,18
0,17
0,17
0,02

-0,03

-0,08

-0,34

-0,40

-0,46

-0,53
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