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A 360 fokos értékelés
modszertani tapasztalatai
egy magyarorszagi vezetésértékelés példajan

A 360 fokos értékelés és vissza-
jelzés magyarorszagi gyakorlata

A 300 fokos értékelés és vissza-
jelzés gyakorlata az utobbi 5-10
évben alakult ki és terjedt el Ma-
gyarorszagon. Az eljards alkalma-
zdsaban féként a fejlett huminers-
forrds menedzsmenttel (Human
Resources Management — HRM)
rendelkez& multinaciondlis nagy-
vallalatok jartak az élen. A 360
fokos értékelés és  visszajelzés
modszertandnak  kidolgozasiban,
valamint ennek gyakorlati kivitele-
zésében azonban a személyzeti
tanacsado cégeknek, kozottik a
szervezetfejlesztéssel (Organizatio-
nal Development) foglalkoz6 ta-
ndcsadoknak is jelentSs szerepitk
volt. Napjainkban a 360 fokos el-
jarast mar meglehetGsen széles
korben ismerik  és alkalmazzak,
foként, de nem kizardlag az uzleti
szféra szervezeteiben.

Az alkalmazott moédszer céljai,
ill. felhasznalasi tertiletei Magyar-
orszigon is hasonléak ahhoz,
ami a fejlett orszagokra jellemzd.
Egy amerikai felmérés adatai sze-
rint [Lepsinger-Lucia, 1997] a 360
fokos eljardsra az alabbi tertlete-
ken, ill. arinyokban kertl sor:

* vezetés- €s szervezet-
fejlesztés

* teljesitményértékelés

 a vallalati stratégia

58%
25%

megvaldsitasanak,

vallalati kultara valtasanak

tAmogatdsa 20%
* team-fejlesztés 19%

A 3060 fokos értékelés és vissza-
jelzés kiindulopontja a magyaror-
szagi gyakorlatban is a kompeten-
cidgkban valé gondolkodas, illetve

a kompetencidk viselkedésorien-
talt megkozelitése. Az elméleti és
modszertani alapokat féként Bo-
yatzis, Spencer & Spencer, Lepsin-
ger & Lucia mivei szolgaltattak.
[Boyatzis, 1982, Spencer — Spen-
cer, 1993, Lepsinger — Lucia, 1997]
Ezekre épitve, illetve a mar kiala-
kult nemzetkodzi gyakorlatra ta-
maszkodva sziilettek meg a 360
fokos értékeléshez is alapul vehe-
t6 altalinos kompetencia model-
lek, vagy keretek (Competency
Models,  Competency  Frame-
works).

EgyfelSl kialakult és sztender-
dizalodott a kompetencidknak az
a készlete, tartomanya, amelyek
valamilyen médon és mélység-
ben minden 360 fokos értékelés-
ben szamitisba veenddk, — tipi-
kusan ilyenek a tarsas kapcsolati,
vagy a vezetdi kompetencidk.
Masfel6l megjelent az  igény,
hogy az egy-egy szervezetnél al-
kalmazand6é kompetencia modell
minél inkdbb igazodjon az adott
szervezet sajatossdgaihoz. Mind-
ebbdl addéddéan a tandcsadok
altal, vagy az & kozremuikodé-
siikkel lebonyolitott 360 fokos
kompetencia vizsgalatok tipikus
médon a  szervezet-specifikus
kompetencia modell megalkota-
saval kezdSdnek.

A ktlonbozd villalatoknal vég-
zett 360 fokos értékelések és
visszajelzések sordn jelentSs ta-
pasztalat halmozodott fel az elja-
rds metodologiai sajatossigaival,
elényeivel és hatranyaival kap-
csolatban is. Ezek az ismeretek
az értékelt személyek szamara
nem kulonosebben érdekesek,
de annak a szervezetnek a szai-

mara, ahol dolgoznak, mar fon-
tosak lehetnek. Igy pl. az értéke-
lésekben mutatkozo, kilonbozs
tendencidk elemzése alapjin a
megbizo szervezet szamara érté-
kes visszajelzések adhatok. Ha
csak az egyes személyekre vo-
natkoznak a visszajelzések, ezek
az informaciok nem hasznosul-
nak. Ugyancsak fontosak lehet-
nek a modszertani- technikai ta-
pasztalatok 360 fokos eljarast al-
kalmazé tanidcsadok (szervezet-
fejlesztok, trénerek) szamdra is,
annak érdekében, hogy minél
korrektebb szolgiltatist nyujthas-
sanak ugyfeleiknek.

360 fokos értékelés és visszajel-
zés egy komplex vezetésértéke-
lés keretei kozott

Amint azt a fentebb idézett
adatok is mutatjak, a 360 fokos
értékelés és visszajelzés leggyak-
rabban a vezetés- és szervezetfej-
lesztés megalapozasahoz szolgal-
tat fontos kiindul6 informiciokat.
Annak a vezetésértékelésnek,
amelynek a keretei kozott a ko-
vetkezGkben ismertetendS 360
fokos eljardsra is sor kertlt, alap-
vetd célja szintén a menedzs-
ment tudatos, stratégiai irdnyult-
sagu fejlesztése volt. A vezetésér-
tékelésre egy multinacionalis val-
lalat magyarorszagi szervezete
kérte fel azt a személyzeti ta-
nicsadod céget, amelynek csapa-
taban ennek az irdsnak a szerzo-
je is dolgozott. A vizsgalt me-
nedzsment a hierarchia harom
fels¢ szintién 1évs  vezetSkbdl
(vezérigazgaté6 és  helyettesei,
ugyvezetS igazgatok, fGosztalyve-
zetSk) tevodott Ossze. A vizsgalat
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komplex moédszertana a kovetke-
z6ket foglalta magiban:

* on-line onértékelési rendszer
— teszt-jellegl és leird feladatok-
kal, amelyek megoldasit egy
szamitogépes program ellendrizte
és mindsitette

o strukturdlt interjuk, — ezeket
a személyzeti tanidcsadd cég
munkatirsai készitették

* a vezetSk szakmai Onéletraj-
zanak (palyafutasinak) elemzése

e 360 fokos értékelés, a vizs-
galt vallalatra kidolgozott kompe-
tencia modell és értékels kérdSiv
alkalmazasaval

* a szervezeti mikodés kulcs-
fontossagu tényezGire, a kultira
és légkor jellemzdire irdnyuld
kérdsiv.

Az egyéni visszajelzésekhez a
tandcsadoi team tagjai integraltak
a kulonbozs forrasokbdl nyert in-
formaciokat,  értékeléseket  és
mindezt egységes formatumban,
fraisban bocsatottak az  értékelt
személyek rendelkezésére. Ezen
tilmenden mindenkinek, aki ezt
igényelte, lehetGsége volt szemé-
lyes megbeszélésre is a tanacs-
adokkal. A wvillalat vezetése a
vizsgalat altalanosithaté megallapi-
tasairdl, a szervezet mikodésének
jellemzGirSl, a vezetdi kor altal
képviselt humin vagyon piaci
értékérdl kapott Osszefoglald visz-
szajelzést, illetve ajanlasokat, ja-
vaslatokat a vezetésfejlesztés stra-
kozdéan. Ez a fajta komplex veze-
tésértékelés sok munkat ad mind
az értékelt személyeknek, mind
pedig a tanidcsadoknak. Ugyanak-
kor oriasi elénye, hogy a kulon-
boz6 technikik, megkozelitésmo-
dok révén kapott informaciokat
utkoztetni lehet, ami nagymérték-
ben noveli az értékelések megbiz-
hatésagat, illetve csokkenti a téve-
dések kockazatat.

A 360 fokos értékelés adatfelvé-
teli eszkoze és résztvevoi

A 3060 fokos értékeléshez hasz-
nalt kérd6iv az adott vallalat saja-
tossdgaihoz igazod6 kompeten-
ciak listajat, illetve az egyes kom-
petencidk tartalmanak rovid leird-
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sat, értelmezését tartalmazta. A
kompetencidk listdja a Melléklet-
ben taldlhat6. Az értékelSknek 7
foku skalan kellett jelolnitik, hogy
az & megitélésik szerint az érté-
kelt személy milyen szintet ért el
az egyes kompetencidk esetében.
Az értékelok kore a  szokdsos
modon a kovetkezSkbal allt:

o értékelt személy (Onértékelés)

* felettes értékeld(k)

e az értékelt személlyel azonos
hierarchikus szinten 1évék (,egyen-
rangiak”  peers”)

* az értékelt személy beosz-
tottjai.

Az értékel6k anonim modon
toltotték ki az értékelt személyre
vonatkozé kompetencia kérddi-
vet, csak azt kellett jelolnitk,
hogy milyen relacioban vannak
az értékelttel (felettes, egyenran-
gl, beosztott). A névtelenség el-
lenére tobben voltak, akik erre a
kérdésre nem adtak vilaszt. Az
adatfeldolgozas sorin a tSlik
kapott adatokat az  ismeretlen”
kategoridba  soroltuk. Egy-egy
személyt Osszesen 8-9 masik sze-
mély értékelt; altalaban  egy,
vagy két felettes, és hirom, vagy
négy vele egyenrangi és beosz-
tott kollégija.

Adatok, tendenciak,
kovetkeztetések

A vallalatnal két alkalommal,
2005-ben és 2007-ben kertlt sor a
fent targyalt, komplex vezetésérté-
kelésre. A modszerek mindkét
esetben ugyanazok voltak, de az
értékelt és  értékels  személyek
részben  kicserélGdtek.  Fontos
tény, hogy a két vizsgilat kozott
valtozdsra kerult sor a cég legfelsé
vezetésében. Az Osszesen értékelt
47 személy kozil 15 f6& mindkét
vizsgalatban azonos volt. Az &
adataik  kivételes  lehetGséget
adnak arra, hogy a 360 fokos érté-
kelések iddbeli viltozasanak kér-
déseit is vizsgalhassuk. Az alabbi
elemzések tilnyomorészt ennek a
15 féonek az adataira (Onértékelé-
stikkre és kornyezetiknek a réluk
alkotott értékelésére) iranyulnak.

Az értékel6é skala terjedelme, a
differencialas mértéke és idébeli
allandésaga

Mint emlitettiik, az egyes kompe-
tencidk erSsségét, szingét 7 fokd
skalan kellett kifejezni. Ennek a
skildnak a kozepe (modusza és at-
laga) a 4-es érték. Az Onértékelések
atlaga valamennyi kompetencia ese-
tében jelentds mértékben 4,0 felett
volt, 2005-ben és 2007-ben egya-
rint. Ez elvileg azt jelentené, hogy
az értékelt személyek minden tekin-
tetben az atlagosat jelentGsen meg-
haladé képességekkel, szinte min-
den téren kivalé kvalitisokkal
rendelkeznek. A vezetésértékelés
egyéb metodikaibdl szirmazé infor-
maciok (ktlonosen az  interjuk)
azonban ezt kordntsem igazoltik
vissza. Itt is arrdl van sz6, amit mas
szervezeteknél végzett 360 fokos ér-
tékelések sordn is tapasztaltunk,
hogy az értékelésekben erGsen ér-
vényesul a felfelé torzité tendencia.
Ez az onértékelések esetén annyi-
ban érthetS is, hogy senkinek nem
érdeke, hogy a sajat gyengeségeit
bevallja, sét az esetleges negativ ko-
vetkezményektdl valo félelem még
a targyilagossig érvényesuilését is
gatolja. A felfelé torzitds azonban a
kilonbozs értékelsi reliciokban s
megjelenik, bar eltérd mértékben;
erre a kés6bbiekben tériink ki.

Az el6z6ekbdl mindenesetre az
a fontos modszertani tanulsig
adodik, hogy az értékeld skalanak
(amennyiben ennek hasznilatira
keriil sor), legalibb 7 fokinak
kell lenni, mert az ennél sziikebb
terjedelmd  skalan  gyakorlatilag
nem jelentkeznek szignifkans k-
lonbségek.  Egyik  vizsgilatunk
sordn 5 foka (egyébként Magyar-
orszagon széles korben hasznala-
tos) skalat alkalmaztunk, és lénye-
gében véve hasznalhatatlan adato-
kat kaptunk. Az Onértékelések, a
felettesi, az egyenrangi és a be-
osztotti értékelések atlagai is irred-
lisan magasak voltak, szinte alig
volt sz6rodas az egyes személyek
megitélésében és a kompetencidk
egymashoz valé6  viszonyaban.
Fontos azonban  megjegyezni,
hogy ezt a szervezetet erGs koz-
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1. tablazat
Onértékeléseken alapulé kompetencia sorrendek 2005-ben és 2007-ben
Sorrend Kompetenciak 2005 Atlag Sorrend Kompetenciak 2007 Atlag
1 Felel6sség vallalas 2005 6,20 1 Felel6sség vallalas 2007 6,27
2 Eredmény orientaltsag 2005 593 2 Eredmény orientaltsag 2007 6,07
3 Csapatszellem/csapatmunka 2005 5,87 3 Uzleti gondolkodas 2007 593
4 Ugyfél orientaci6 2005 5,80 4 Stratégiai latasméd 2007 587
5 Egyittmikddés 2005 5,80 5 Iranymutatas 2007 5,80
6 IrAnymutatas 2005 573 6 Valtozas menedzsment 2007 573
7 Valtozas menedzsment 2005 573 7 Dontési képesség 2007 5,67
8 Stratégiai latasmdd 2005 573 8 Ugyfél orientaci 2007 5,60
9 Uzleti gondolkodas 2005 573 9 Csapatszellem/csapatmunka 2007 5,60
10 Delegalds 2005 5,60 10 Operativitas a vezetésben 2007 5,53
1 Ddntési képesség 2005 5,53 1 Delegalas 2007 5,53
12 | Empétia 2005 5,27 12 | Egyittmikédés 2007 5,53
13 Informacid kezelés 2005 520 13 Informacid kezelés 2007 527
14 | Operativitas a vezetésben 2005 5,20 14 Empatia 2007 5,27
15 | Motivélas 2005 5,20 15 | Motivélas 2007 5,20
16 | Vallalkozé szellem 2005 5,07 16 | Megfelelé kommunikacios stilus 2007 513
17 | Megfeleld kommunikéciés stilus 2005 5,00 17 | Véllalkozé szellem 2007 5,07
18 Konfliktus kezelés 2005 4,93 18 Konfliktus kezelés 2007 5,00

pontositds, katonds fegyelem és
nem kevés félelem jellemezte,
kultdrdja (Charles Handy tipolo-
gidjaval élve) leginkabb hatalom-
kultdra volt. Ebben a szervezeti
kozegben az irredlisan magas ér-
tékelések alapvetGen Onvédelmi
célokat szolgiltak. Lehet, hogy ez

fejlesztése leginkabb javasolhato.
(Lényegében véve az atlagok csok-
kend sorrendjébdl kialakult rangso-
rok alsé egynegyedébe-egyharma-
diba tartoz6é kompetencidkrol van
sz6.) A kompetencidk 2005. és
2007. évi atlagértékei kozott van-
nak kuilonbségek, emiatt a két

rangsor is eltér egymistol. A 2.
tabldazatbol azonban lathat6, hogy
a 18 kompetencia kozil egyik ese-
tében sincs szignifikins killonbség
az atlagok kozott. A vizsgilt 15
személy tehat (atlagosan) rendkiviil
kis eltérésekkel értékelte Gnmagit
a két vizsgilatban, amelyek kozott

a félelmi reflex a 7 foka skalan is
értékelhetetlen adatokhoz vezet,
de annak is van esélye, hogy

ebben az esetben differencidltabb
valaszokat kaptunk volna. Van
egy még altalinosabb tanulsag,
(és ez Osszefligg a késGbb targya-

land6 tényezOkkel is), nevezete-

sen, hogy kellenek bizonyos szer-

vezeti kulturilis eldfeltételek (nyi-

tottsag, bizalom, tolerancia, meg-

felels vezetési stilus) ahhoz, hogy

a 360 fokos értékelésre és vissza-

jelzésre érdemes legyen villalkoz-

ni. A szervezetnek erre készen

kell 4llnia, mdaskialonben csak a

pénzt és az idSt vesztegeti. [Koe-

belin, 1999].
Mint az 1. tdbldzatbol lathato, a

felfelé torzitd Onértékelések ellené-

re is markans kilonbségek vannak
a sorrend elején és végén lévs

kompetencidk kozott, 2005-ben és

2007-ben is. Bar az atlagok maga-

sak, elég jol be lehet hatdrolni

azokat a kompetencidkat, amelyek

2. tablazat
A 2005-6s és 2007-es dnértékelések atlagai kézétti kilonbségek
Atla A t-préba
g tériék Ssgzbfzﬂ zgni
2005 | 2007 (t) (df) kancia
szintje (p)
Eredmény orientaltsag 593 6,07 -1,000 14 0,334
Egyittm{kédés 58 5,53 0,845 14 0,413
IrAnymutatas 573 5,80 -0,323 14 0,751
Vallalkozé szellem 5,07 5,07 0,000 14 1,000
Informécié kezelés 5,20 5,27 -0,186 14 0,855
Felel6sség vallalds 6,20 6,27 -0,235 14 0,818
Uzleti gondolkodas 573 | 593 -0,764 14 0,458
Csapatszellem/csapatmunka 5,87 5,60 1,000 14 0,334
Motivélas 5,20 5,20 0,000 14 1,000
Ddntési képesség 5,53 5,67 -0,459 14 0,653
Empétia 5,27 5,27 0,000 14 1,000
Delegdlas 5,60 5,53 0,186 14 0,855
Stratégiai latasméd 573 5,87 -0,695 14 0,499
Konfliktus kezelés 4,93 5,00 -0,202 14 0,843
Operativitas a vezetésben 5,20 5,53 -1,234 14 0,238
Ugyfél orientécio 580 | 5,60 1,000 14 0,334
Megfeleld kommunikéciés stilus | 5,00 5,13 -0,521 14 0,610
Valtozads menedzsment 573 5,73 0,000 14 1,000
I
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két év telt el. Nem életszerd felté-
telezés, hogy az adatok egyezése
abbol fakad, hogy feljegyezték a
2005-ben adott valaszaikat és eze-
ket adtadk meg 2007-ben is. Sokkal
inkdbb val6szinl, hogy mindkét
alkalommal valamiféle onértékelési
beallitodas, attitiid érvényesiilhetett
abban, hogy hova pozicionaltdk
magukat a 7 foka skdlan. Termé-
szetesen azt sem lehet figyelmen
kiviil hagyni, hogy a kompeten-
cidk szintje sem valtozik meg radi-
kélisan két év alatt.

Az értékelésben érvényesuld sta-
bilitdsra, a poziciondlasi attitidre
még meggyGzGbb példat szolgal-
tatnak a  kils¢” (vagyis felettesi,
egyenrangul, beosztotti és ismeret-
len relaciojd) értékelSk adatai. A
15 vezet6t 2005-ben értékels, min-
tegy 120 személynek 75-80%-a ki-
cserélédott 2007-re. Ebbdl kiindul-
va felvethet§ az a hipotézis, hogy
a 2007-es értékelés kompetencidn-
kénti atlagai tobbé-kevésbé eltér-
nek a 2005-hoz képest. Az adatok
azonban nem igazoljak ezt a felte-

vést. A 3. tablazatbol 1athato, hogy
az értékelések kozott, néhiany ki-
vételtdl eltekintve, nincsenek szig-
nifikdns kilonbségek, annak elle-
nére, hogy az értékelck kore igen
nagy mértékben megvaltozott.

Az értékeldi relaciok szerinti ti-
pikus kiilonbségek

Tobb, kiilonbozs cégnél végzett
vizsgalat, illetve tobb szdz 360 fokos
értékelés tapasztalatai azt mutatjak,
hogy az onéntékelések és  kilsd”
(felettesektdl, egyenrangiaktdl, be-
osztottaktdl és ismeretlen”) értéke-
16kt6l szarmazé atlagadatok kozott
tendenciézus  eltérések  vannak.
Ezek lényege a kovetkezs. Altald-
ban az Onértékelések atlaga a leg-
magasabb. Ehhez legktzelebb a be-
osztottaktol  szarmazo  atlagértékek
allnak, amelyek az esetek tobbségé-
ben kissé alacsonyabbak, de néha
kiss¢ magasabbak az onértékelések
adataindl. A felettesektdl szarmazé
értékelések tipikus moédon alacso-
nyabbak, mint az 6nértékelések és
a beosztottaktdl szirmazo értékelé-

sek. A relative legalacsonyabb érté-
kel6i atlagokat tobbnyire az értékelt
személlyel egyenrangl szervezeti
pozicioban lévék produkdljak, mas-
ként fogalmazva altalaban 6k a leg-
kritikusabbak az éntékelt személy
megitélésében.

Az jismeretlen”, vagyis az érté-
kelt személlyel valo relaciot nem
jelols értekelSk sajatos viselkedést
mutatnak. Velik kapcsolatban ké-
zenfekvS az a feltételezetés, hogy
azért rejtézkodnek” ilyen mérték-
ben, mert negativ véleményiik
van az értékelt személyrdl és emi-
att tokéletes inkognitoban szeret-
nének maradni. (Mint emlitettiik,
az értékelSk anonimitdsa alapfel-
tételként biztositott.) Az adatok
azonban csak részben igazoljak
ezt a feltevést. Az esetek egy ré-
szében az jismeretlen” értékelSk-
t6l szarmaz6 atlagok nem tértek
el jelentGsen a beosztotti értékelé-
sek, vagy akar az Onértékelések
szamaitol. Az esetek egy masik
részében azonban az ismeretle-
nek” valéban joval alacsonyabbra

3. tabldzat

A kiilénboz6 értékeldi relaciok 2005-6s és 2007-es atlagai és a kiildnbségek szignifikancia szintjei

Felettes ériékelok | Egyenrangi értékeldk | Beosztott értekelgk | /SMereten 1eiaciol

Atlag |At-proba| Atlag |Atproba| Atlag |At-proba| Atlag | At-proba
szigni- szigni- szigni- szigni-

fikancia fikancia fikancia fikancia
2005 | 2007 szintje 2005 | 2007 szintje 2005 | 2007 szintje 2005 | 2007 szintje

(p) (p) (p) (p)

Eredmény orientaltsag 6,11 | 544 | 0,291 542 | 574 0518 622|585 | 0286 |575|584| 0,644
Egy(ittm{kddés 559 456 | 0048 498|518 | 0,738 |572|571 0,961 522 1499 | 0526
Iranymutatas 574 1439 | 0072 |465|485| 068 |[571|535| 0289 |472|544| 0,010
Vallalkozé szellem 550533 | 0775 |515|542| 0567 |493|526| 0405 |524|539| 0613
Informacié kezelés 496 | 4,11 0,049 488 ]493| 0,891 4881493 | 0,891 4,77 1469 | 0,766
Felel6sség vallalas 576 494 | 0268 |535|574| 0616 |596 6,01 0,762 | 555|577 | 0,408
Uzleti gondolkodas 6,19 | 5,61 0,357 |585|577| 0853 |6,00]6,11 0,703 | 558 | 5,81 0,489
Csapatszellem/csapatmunka 5721450 | 0,181 |525]500| 0653 |554|532| 0647 [473]476| 0929
Motivalas 5201428 | 0,108 |427|457| 0508 |489/497| 0818 |448[4,60| 0,765
Déntési képesség 598 | 506 | 029 558|554 | 0923 |615/622| 0810 |557 5,81 0,417
Empatia 517 | 4,22 0117 45449 | 0362 |456 489 0,411 432 | 459 | 0456
Delegalas 5,63 | 4,61 0129 |540|550| 0729 |571[558| 0,729 |519 555 | 0,067
Stratégiai latdsmaéd 543533 ] 0879 |585|580| 0832 [635|608| 0194 |540)560| 0519
Konfliktus kezelés 459 1433 | 0568 |460|459| 0986 |501 501 0986 |433|434| 0,982
Operativitas a vezetéshen 526 | 444 | 0200 [490|517| 0480 [578539| 0298 |513|521| 0,781
Ugyfél orientacio 585589 | 0928 |548 558 | 0,789 |[579 |564| 0657 |516 538 | 0460
Megfelel§ kommunikacids stilus 533444 | 0104 471 ]465| 0885 |561|539| 0238 |429483| 0,062
Valtozads menedzsment 561] 45 | 00810 496 |532| 0437 |583 528 | 0,047 |497]541 0,186
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minGsitették az értékelt személye-
ket, mint az egyéb  kilsG” értéke-
I6k. A dolgot tovabb komplikilja,
hogy sem a  felértékelés”, sem
pedig a leértékelés” nem érvé-
nyesil mechanikusan  minden
egyes  kompetencia  esetében,
tehat a tendencidk ezért is inga-
doznak. Nagyon fontos informa-
ci6 azonban az jismeretlenek”,
vagy ,rejtozkodok” aranya. Ha
magas, akkor az gyanakvassal teli
munkahelyi 1égkorre, rossz embe-
ri kapcsolatokra, eltorzult szerve-
zeti kultdrara utalhat.

Az érteékelSi relaciok szerinti
kilonbségek az itt targyalt valla-
lat esetében az alabbiak szerint
alakultak.

4. tablazat

Az egyes értékeldi
relaciok valamennyi kompetenciara
egylittesen szamitott atlagértékei
2005-ben

Az 1. és 2. helyen lév6 atlagok
kozott nines szignifikins ktlonbség.
Az onértékelések atlaga azonban je-
lentGsen magasabb, az egyenrangi-
aktol, az ismeretlenektdl” és a fe-
lettesektdl  szirmazé  atlagoknal
(mindharom esetben p=0,000). Mint
lathato, a felettesektSl 2007-ben ka-
pott atlag kiugré mértékben alacso-
nyabb a tobbi ,kilsg” értékeldi re-
lacioénal. Ugyanilyen jelentSs k-
16nbség van a felettesi értékelések
2005-6s és 2007-es adatai kozott is
(p=0,000). Ez a két vezetésértékelés
kozben a felsG vezetSi szinteken
végbement valtozasokkal magyariz-
hato.

A szervezeti mikodés néhany, a
kompetenciakkal osszefiiggd té-
nyezéjének megitélése

Mint kordbban emlitettik, a
komplex vezetésértékelésnek
része volt egy olyan kérdéiv is,

ami a szervezeti mikodés kulcs-

és légkor jellemzdire iranyult.
Ebben négy olyan kérdés szere-
pelt, amelyek tartalmukat tekint-
ve  megfeleltethet6k  egy-egy
kompetencidnak abbdl a 18-bdl,
amelyekre a 360 fokos értékelés
irdinyult. Ezt a kérdGivet a 360
fokos értékelésben részt vevd,
értékelt vagy/és értékel szemé-
lyek kaptak, Kkitoltése szintén
anonim modon tortént.

Az itt targyaland6 négy kérdés
annak mérésére szolgilt, hogy a
vizsgalt tényezdk

a) mennyire fontosak elvben,
a szervezeti értékrend verbalis
kinyilvanitasaként, és

b) mennyire érvényestlnek
ténylegesen a villalat életében,

gyakorlatdban.
A vialaszokat 7 foku skidlan kel-
lett megadni. Tekintettel arra,

hogy a valaszadas név nélkil tor-
tént, a kordbbiakban szerepl§ 15
személy adatait nem tudtuk elkii-

1. | Beosztottaktdl szarmazo 5,59 fontossaga tényezGire, a kultdra | 16niteni az Osszes valaszadoétol.
értékelések atlaga "y
> . tabldz
2. | Onértékelések Allaga 5,53 o o o bzt
3. | Felettesektdl szarmazo 5,53 Négy tényez6 elvi fontossaganak és gyakorlati érvényesiilésének
értékelések atlaga megitelese - atlagok
4. | EgyenrangUaktol szarmaz6 | 5,10 A tényez6 elvi A tényez6 gyakorlati
ertekelesek atlaga Valaszadok szama (n): (verbélis) fontossaga érvényesiilése
5. | Ismeretlen relaciobol 5,02 75 a szervezetben a szervezetben
szarmazo értékelések atlaga 2005 2007 2005 2007
Az 1-3. helyen 1év6 dtlagok Eredmény orientaltsag 6,17 6,17 4,35 4,39
kozott nincs SZIgnlﬁkﬁns kulonb_ Véllalkoz6 szellem 4,67 4,73 3,76 3,88
ség. Az egyenranguaktol, vala- Uzleti gondolkodas 5,88 5,95 4,55 4,50
mint az ,ismeretlen” relaciobol | | Csapatszellem/csapatmunka 5,68 5,96 4,11 4,09
szarmazo értékek azonban jelen- o
7. tablazat

tGsen alacsonyabbak az oOnérté-
kelések atlaginil (mindkét eset-
ben p=0,000).

Négy tényez6 elvi fontossaganak és gyakorlati érvényesiilésének
megitélése — az atlagok eltérésének szignifikancia szintjei

"y t-préba t-préba t-préba
5. tablazat szigr?ifikancia szignpifikancia szigr?ifikancia
Az egyes értékel6i relaciok Valaszadok szintje szintje szintje
valamennyi kompetenciéra szama (n): Gvakorlati
egyiittesen szamitott atlagértékei Elvi Gyakorlati Elvi Gyakorlati Elvi é IXIé nyesil
2007-ben fontossag éryényesu fontossag éryényesii fontossag lés 2005-
1 Onéntekelések Alaga 5.56 2005 lés 2005 2007 lés 2007 | 2005-2007 2007
2. | Beosztottaktél szarmazé 5,49 Eredmény 0,000 0,000 1,000 0,801
értékelések atlaga orientaltsag
3. | Egyenranguaktol szarmaz6 | 5,24 Vallalkozé 0,000 0,000 0,729 0,557
értékelések atlaga szellem
4. | Ismeretlen relaciobol 5,22 Ozleti 0,000 0,000 0,679 0,767
szarmazo értékelések atlaga gondolkodas
5. | Felettesektdl szarmaz6 4,77 Csapatszellem/ 0,000 0,000 0,111 0,940
értékelések atlaga csapatmunka
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Mint lathat6, mind a négy té-
nyez$ esetében szignifikins ki-
lonbség van az elvi fontossig és
a gyakorlati érvényesulés kozott,
ugyanakkor gyakorlatilag nincs
valtozas a kulonbségek mértéké-
ben a vizsgalt két idGszak kozott.
(Csak zardjelben jegyezzik meg,
hogy a tényezSk tényleges érvé-
nyesilésére vonatkoz6 valaszok-
ban korantsem érvényestlt olyan
markans modon a felfelé torzitas
tendencidja, mint azt a kompeten-
cidk értékelése kapcsin tapasztal-
tuk.) Az elvek és a tények kozotti
tavolsig annak ellenére jelentSs
maradt, hogy a kérd6ivre valaszo-
16 személyek legalabb fele kicse-
rélédott, ill. a vallalat fels§ vezeté-
sében is valtozas kovetkezett be.
Természetesen nem kedvezs, ha
egy szervezetben az elvek, a ver-
balisan hirdetett értékek és az
elvek érvényestilésének gyakorla-
ta ilyen mértékben elvilik egy-
mastol. Ez a mi esetinkben a
kompetencidk vonatkozasdban is
dilemmakhoz vezetett.

A 360 fokos eljardssal vizsgalt
személyek (2005-ben és 2007-
ben 6sszesen 47 f&) esetében az
eredmény orientaltsigra, a vallal-
kozé szellemre, az uzleti gondol-
kodasra és a csapatszellemre/csa-
patmunkara adott oOnértékelések
atlagai magasak voltak. Az 6nér-
tékelések szdmai azokhoz az at-
lagokhoz  alltak  kozel, amit
ugyanezek a tényezGk mint elvi-
leg (verbalisan) fontos szervezeti
értékek kaptak. Ez utdbbiak
azonban, mint lattuk, a gyakor-
latban joval kevésbé érvényesul-
tek. Felmeril tehat a kérdés,
hogy redlisnak tekinthet6-e a
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kompetencidknak (pontosabban
az Onértékeléseknek) egy megle-
hetGsen magas szintje egy olyan
szervezeti kozegben, kultiraban,
amely a széban forgé kompeten-
cidknak megfelels értékeket a
gyakorlatban devalvilja és relati-
ve alacsony szinten tartja. Az el-
lentmondis felolddsa dnmagiban
a 360 fokos eljaris keretei kozott
nem volt lehetséges, de a komp-
lex vezetésértékelés egyéb mod-
szereibdl szarmazoé informaciok-
kal egyutt sikertlt az adatok és
az Osszefuggések kozotti kon-
zisztenciat megtalalni. Kozhely,
de tapasztalataink tObbszorosen

igazoltak, hogy  amikor é&s
amennyire csak lehetséges, a
modszerek  kombindldsira  és

komplexitasara kell torekedni.
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