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Az AC/DC MODSZER ES A 360°-0S VISSZAJELZES HASZNALATANAK
SZEMPONTJAI 2

SANDOR TiMEA
Osszefoglalé

A vizsgdlat célja feltérképezni az AC/DC mobdszer és a 360°-0s visszajelzés
hasznalatanak lehetdségeit és meghatarozni a legoptimalisabb mérési eszkdzt
a kiilonb6z6 vezetdi kompetenciak esetén. A felmérés autdipari
gépalkatrészeket gyarté multinacionalis vallalati kdrnyezetben zajlott (N=42).
A két moddszerrel vizsgalt vezet6i kompetencidk: déntésképesség,
egyiittmiikodés, konfliktuskezelés, meggydzés és problémamegoldds. Az
eredmények alapjan lathatjuk, hogy a DC megfigyel6i értékelések minden
esetben alacsonyabbak minden mas 360°-os értékel6 csoport eredményénél,
igy az oOnértékelésnél is, szemben Carless és munkatarsai (1998)
eredményeivel. A 360°-0s visszajelzés eredményeit érdemes értékeld
csoportonként kiillon elemezni, mert azok sok esetben szignifikansan
kiillonboznek egymadstél. A DC és a 360°-os visszajelzés eredményei nem
minden esetben hasznalhatdéak egymas kiegészitésére, melyet az interkddolas
osszefiiggésének hidnya is megmutat. Erdemes a 360°-os visszajelzés
eredményeit értékelé paronként és kompetencianként kilon valasztani, és
csak bizonyos esetekben dsszevetni a DC eredményekkel.

Kulcsszavak: vezet6i kompetenciak, AC/DC, 360°-0s visszajelzés
Bevezetés

Tanulmanyom azzal foglalkozik, hogy megvizsgalja, mennyire hatékonyak a
kiilonboz6 szervezetfejlesztési eszkozok, azok koziil is az AC/DC és a 360°-o0s
visszajelzés.

Szeretném megérteni, e modszerek hogyan alkalmazhatéak vallalati
kornyezetben a leghatékonyabban. Azokat az Osszefiiggéseket keresem,
amelyek rdmutatnak e kiilénbségekre.

Annak érdekében, hogy az eltéréseket megértsiik, fontosnak gondolom az
eltérd vezetdi kompetenciak kiilon kezelését, mert nem tartom valészintinek,
hogy minden vezetdi kompetencia, ugyanazon eszkdzzel mérhetd, ugyanolyan
megbizhatdsaggal.

Elemzésemben felhaszndlom a mar meglévdé tanulmanyokat, és a sajat
tapasztalataimat, annak érdekében, hogy a vezet6i kompetencidk mérésének
objektivitasat noveljem.

a,A kutatas a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonosité szami Nemzeti Kivalésag Program -
Hazai hallgatoi, illetve kutatéi személyi tdmogatast biztosité rendszer kidolgozasa és miikodtetése
konvergencia program cimd kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az Eurdpai Unid
tdmogatasaval, az Eurépai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.”
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Elméleti hattér
A kompetencidk mérése

A kompetencia a  vizsgalt munkakérhéz  kapcsolédé — mérhet6
teljesitménytényezd, amely a teljesitményértékelési folyamatot szabalyozza.
Kompetencia megfogalmazasok koziil rengeteg taldlhaté a szakirodalomban
(pl. Woodruffe 1993; Klemp-McCelland 1986; Spencer-Spencer 1993; Boyatzis
1982). Egyik ilyen megfogalmazas Woodruffe (1993) szerinti a kovetkez6: ,a
kompetencia a viselkedésmintak egy készlete, melyet a munkakor betoltdjének
be kell vetnie ahhoz, hogy a munkakori feladatokat és funkcidkat kompetensen
lassa el”. A kompetencia rendszert elGszeretettel hasznaljak szervezetek,
vallalatok korében (Santos, 2000), mivel hatékony fejlesztés el6tt, vagy
teljesitményértékelés gyanant. A kompetencidkrél elmondhatjuk, hogy
hatissal vannak a munkakér valamely teriiletére, korreldlnak a hatékony
munkateljesitménnyel, mérhetéek és fejleszthet6ek, ezért a kidolgozott
kompetencia modell segit az objektiv kivalasztasi rendszer kidolgozasaban, a
teljesitményértékeld rendszer megalkotasaban, a tréningek tipusok és
felépités meghatarozasaban (Chong, 2000). A kompetenciak mérésénél fontos,
hogy az objektiv szempontok alapjan torténjen. Crocker (1981) szerint a
szubjektivitas elkeriilése megoldhat6 azzal, ha az értékeld tudatosan felkésziil
az értékelésre és az értékelés altal hasznalt kritériumok meghatarozasara.
DeNisi (1977) szerint viszont célszer(i tobb értékel6t is alkalmazni emiatt a
kompetencidk felméréséhez. Ilyen tobb szemponti értékelés a 360°-o0s
visszajelzés és az AC/DC moédszer is.

Az Assessment -and Development Center (AC/DC)

Az AC/DC modszernek fontos eleme, hogy a vizsgalatvezetén kiviil, képzett
megfigyel6k is jelen vannak a feladatmegoldasok soran, akik segitenek a
jeloltek komplexebb értékelésében. ,Assessment Center” (AC, Ertékel§
Kozpont) egy kivalasztasi modszer, melyet kiilf6ldon a hetvenes éveikig féleg
csak vezetOkre alkalmaztak, azéta Magyarorszdgon is rohamosan terjed,
els6sorban nagyvallalatoknal. A ,Development Center” (DC, Fejleszté Kdzpont)
a szervezeten beliill a munkavallalék, vezet6k teljesitményét vizsgdlja,
fejlesztés céljabdl. Gaugler és munkatarsai szerint (1987) az AC/DCP médszer
(Ertékel6/Fejleszt6  Kozpont) sokkal jobban képes elérevetiteni a
munkavallalok teljesitményét, mint mas hasonld szervezetfejlesztési eszkoz.
Szidnai szerint (2005) a prediktorok validalasi mutatéja az AC/DC esetén 0,41-
0,43, mig a munkaprdéba 0,53, a hagyomanyos interjd ezzel szemben csak 0,14-
0,23 validalasi mutatéval rendelkezik. Hunter és Hunter (1984) meta-
analitikus technikaval vizsgdalta a kivalasztassal kapcsolatos kutatdsokat és az
egyes mddszerek eldrejelz6 érvényességét a véletlenhez viszonyitva,
bizonyitva az AC/DC nagyobb hatékonysagat. Azonban az AC/DC modszer

® Jelen vizsgalat szempontjabél csak a fejlesztésre dsszpontositok, igy az AC/DC kifejésre ezutdn csak
DC-vel utalok.
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megbizhatésaga is kérdéses, mivel az értékel6k gyakran mas szempontok
szerint értékelik a jelolteket.

A 360°-0s visszajelzés

A mar emlitett tobb szempontu teljesitményértékelési rendszer a 360°-o0s
visszajelzés is. A 360°-0s visszajelzés képes tdbb szempontbdl vizsgalni az
értékelt teljesitményét, mivel értékeli ugyanazon szempontok alapjan a jeloltet
Onmaga, a beosztott, a vezetd, az azonos munkakdrben dolgozé munkavallalé
és egy Kkiils6 értékeld is. Elonye, hogy tobb szempontbdl kap visszajelzést a
személy. Hatranya, hogy DeNisi és Kluger (2000) szerint a szervezetek
nehezen tudjak hasznalni a 360°-0s visszajelzés eredményeit. El6fordul, hogy
nem megfeleld6 az adatok felvétele vagy nem hatékony az eredmények
visszajelzése. El6fordul, hogy az értékelék kiilonbozéképpen értékelik a
jelolteket. Megfigyelhetd, hogy a vezet6k szignifikdnsan alacsonyabbra
értékelik a munkavallalokat, mint az azonos szinten dolgoz6é munkatarsak, a
beosztottak, vagy azok onmagukat (Atkins-Wood 2002). Vagyis a vezetdk
sokkal kritikusabbak az értékelések alkalmaval. Emellett az is megallapithatd,
hogy a beosztottak és az azonos szinten dolgozé munkatarsak adjak a
legmagasabb értékelést (Atkins-Wood 2002). Arndold és Feldman (1981)
szerint a munkatarsak felfele is értékelhetnek, a ,tarsas kivanatossag” (,,social
desirability”) miatt, vagyis a személyt a legjobb fényben prébaljak feltiintetni
az értékeldk. A kiillonbozd elképzelések alapjan felmeril a kérdés, hogy
mennyire célszer(i a 360°-0s visszajelzés eredményeit 6sszevonva kezelni. Bar
megjegyzendd, hogy az értékeld csoportok eredményeinek sulyozasaval ez a
probléma Kkorrigalhatd, de célszerii-e? A kutatéok ezen, nehézségek
kikiliszobolésére talaltdk megoldasnak a DC és a 360°-os visszajelzés egyiittes
alkalmazasat.

A 360°-os visszajelzés és DC egyiittes alkalmazdsa

London és Smither (1995) szerint a 360°-0s visszajelzés igen népszeri
szervezetfejlesztési eszkoz, melyet gyakran egyszerre hasznalnak a DC-vel a
munkavallalék teljesitményértékelésére vagy felmérésére, példaul fejlesztés
elé6tt. A két eszkoz egylittes alkalmazisa lehet6séget ad a mérés
megbizhatésdganak novelésére. Az eredmények Osszevetésének Kkritériuma,
hogy a 360°-os visszajelzés és a DC is ugyanazokat a teljesitménytényezdket
mérje. A teljesitménytényez6k rogzitettsége azonban elegendd lehet-e a
megbizhaté eredményekhez? Mivel a 360°-0s visszajelzés kérd6ives formaban,
tobb valaszadé egyiittes eredményeire tamaszkodik egy emlékezeti folyamat
altal. Vagyis az értékel6k egyfajta emléknyom alapjan el6hivjdk az
informacidkat az emlékezetiikbdl és az alapjan dontenek a feltett kérdésekben
(Williams et al 1990). Ezzel szemben a DC egy megfigyelési helyzeten alapul,
szintén tobb megfigyel6 eredményeit veti 6ssze, ahol a figyelemkoncentracio, a
megfigyelések torzitdé hatasai vagy a kognitiv feldolgozas fazisai is
befolyasoljak az értékel6ket. Az is kiilonbség, hogy a DC esetén a megfigyeltnek
nincs beleszo6lasa az eredmények alakulasaba, mig a 360°-o0s visszajelzés
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esetén az Onértékelés is beleszamit az eredménybe. A torzité hatisok igen
befolyasol6ak mindkét esetben (DeNisi et al 1984). Emiatt attél fiiggetleniil,
hogy ezen eszkozok esetén a megfigyelési szempontok rogzitettek, sok az
objektiv nézéponton kiviili befolyasold tényez6 és kevés az érvényes vizsgalat.
Kutatasok azt is bebizonyitottak, hogy a DC és a 360°-0s visszajelzés igenis mas
eredményeket produkal. Carless és munkatarsai szerint (1998) a 360°-os
visszajelzés onértékelése alacsonyabb, mint a DC megfigyel6i értékelés. Illetve
a megfigyel6k sokkal jobban egyetértenek a sajat értékelésiikkel, mint az
értékelt onértékelése alapjan sziiletett eredménnyel (Atwater-Yammarino
1992). Vagyis van egyfajta megegyezés abban, hogy az ,objektiv”’ értékel6k
hogyan értékelnek minket, illetve mi magunkat, hogyan értékeljik. Ennek
kovetkeztében felmeriil az a kérdés, hogy mikor és milyen megbizhat6saggal
hasznalhatéak a DC és a 360°-0s visszajelzés eredményei.

Tal sok kérdés mertl fel ezen mddszerek 6nallé és egyiittes alkalmazasa
esetén is. Véleményem szerint tul ,messzir6l” vizsgaljadk ezek a mddszerek a
kompetencidkat, érdemes lenne Kkonkretizdlni, mikor melyik eszkoz
hasznalhaté megbizhatéan, és ezzel a gyakorlatban is hasznalhaté eszkozoket
biztositani a szervezetfejlesztés szamara.

Empirikus vizsgalat
Avizsgadlat célja

Vizsgalatom célja, feltérképezni egy kozépvezetéi munkakor alapjan a DC
modszer és a 360°-o0s visszajelzés hasznalhatésaganak kritériumait. Ekzben
célom meghatarozni a vezet6i kompetencidk esetén a legmegfelel6bb mérési
eszkdzt. Megvizsgalni mely kompetencidk esetén hasznalhaté inkdbb a DC
modszer és mely kompetencidk esetén érdemesebb inkdbb a 360°-o0s
visszajelzésre tdmaszkodni. Illetve megvizsgilni a két mddszer egyiittes
alkalmazasanak koriilményeit is.

Avizsgdlati személyek

A Linamar Hungary Zrt. gyartosori csoportvezet6i munkakoér munkavallaléi a
vizsgalati személyek, akik egy pilot fejlesztési program keretében vettek részt
a felmérésben.

A Linamar Hungary Zrt. autéipari gépalkatrészeket gyarté multinacionalis
vallalat, magyarorszagi leanyvallalata oroshazi és békéscsabai telephellyel
miikodik. A felmérésben 42 f6 fett részt, atlagos életkoruk 35 év, szoéras 8,1. 37
férfi és 5 nd, a vallalat profiljabdl adédoéan, inkabb a férfi munkavallalék a
domindnsak. Minden koézépvezetd részt vett egy egy napos DC-n és 360°-o0s
visszajelzést is kapott. A gyartdésori csoportvezet§ olyan személy, aki a
gazdalkodé szervezetnél a termelési munka ellendrzését és kozvetlen
iranyitasat végzi. Altalaban ebben a munkakérben a vezet6k maguk a
termelést végzok kozil keriilnek Ki, ezért sokszor nem rendelkeznek a kell6
vezet6i készségekkel, igy fejlesztésiik igen indokolt.
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A vizsgalati médszer

A DC feladatok

A DC feladatokat 6 f8s csoportokban végezték el a kozépvezetdk, ekozben 3-6
kiképzett megfigyel6 értékelte a résztvevok vezetéi kompetenciait egy egész
napos felmérés keretében. Az értékel6k egy 2 napos felkészitésen vettek részt.
Egy egy napos elméleti és egy egy napos gyakorlati oktatdson. A megfigyel6k
az elméleti napon megismerkedtek a munkakoérhoéz kapcsol6dé kidolgozott

kompetencia rendszerrel, a vizsgalt vezet6i kompetencidkkal, azok
kidolgozasanak fazisaival.
1. tdbldzat: A DC feladatokban megfigyelt kompetencidk
. Megfigyelhet6 . Megfigyelhet6
Kompetencia viselkedésjegyek Kompetencia viselkedésjegyek
- reagdl a - problémdra
konfliktusokra fékuszdl
- kezdeményez | Problémamegoldas - strukturdlt
- rugalmas - megolddsi
9 stratégidt javasol
Konfliktuskezelés - egyensiilyra - nyilt és Gszinte
torekszik
. . - hiteles
- higgadt, tirelmes kommunikdcié
- cél orientdlt Meggyo6zés - raciondlis érvelés
- konstruktiv . meg”ert,es
ellenérzése
, oz - megvdltoztatja a
- aktiv bevonddds C s .
mdsik dlldspontjdt
- informdcio .y
megosztdsa adatgydjtés
. 1 1 - konszenzus p p
Egyiittmiikodés Keresése - mérlegelés
- csoport érdeket - hatdrozott
képvisel javaslatok
fi i leiznrgle)z];l;z - dontést hoz
g — Dontésképesség
- azonositja a - dsszefoglal
problémdt 9
- cél és
, . érdekorientdlt, - értékeli az
Problémamegoldas o iy
azonositja a alternativdkat
célokat
- helyzetelemzést
végez
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Ez altal véleményezték a kompetencidkat és azok szintjeit, igy jobban
magukénak érezhették a feladatot. A gyakorlati napon pedig sajat élménnyel
gazdagodtak, a konkrét DC napi feladatokat hajtottak végre és az objektiv
szempontrendszer szerinti értékelést gyakoroltak. igy mindenki az értékelést
és a résztvevoi munkat is elvégezte, emiatt a megfigyel6kr6l elmondhatjuk,
hogy az értékeléseik eredményeire objektiven alapozni lehet. Az objektivitas
novelése érdekében a felmérések alkalmaval a feladatok alatt valtozott, hogy ki
kit figyelt meg, igy minden résztvevérél tobb megfigyel6 szerezhetett
informaciét. Az eredmények a DC nap végén Osszesitésre Kkeriiltek. A
megfigyelt vezet6i kompetencidkat és a megfigyelhet6 viselkedésjegyeket a
kovetkez6 tablazat foglalja 6ssze (1. tdbldzat).

A  megfigyelhetd viselkedésjegyeketc alacsony és magas kategoéridba
sorolhattdk a megfigyel6k, majd egyenként értékelték az adott kompetenciat
egy meghatarozott skalan (gyenge, atlagos, j6, kivald). Minden vezetdi
kompetencidn belill, a kidolgozds folyaman 4 kompetencia szint keriilt
meghatarozasra. A jelen tablazat a kozépvezet6i munkakorhoz sziikséges
minimalisan elvarandé teljesitménytényezoket tartalmazza, az alapvetd szintet
(1. tdbldzat). A DC-n egy az egyben az 1. tdbldzatban jelolt megfigyelhetd
viselkedésjegyeket értékelték a kiképzett megfigyel6k. A tdblazat csak
gondolatébresztéket tartalmaz az értékel6k szamara, mivel minden értékeld le
lett oktatva a megfigyelhet6 viselkedésjegyek azonos értelmezésérol.

A felmérésre haszndlt DC feladatok

A kompetencia rendszer Kkidolgozasa munkakorelemzés, BEI interju
(McClelland- Spencer 1990) és szakért6i bizottsag felallitasaval tortént. Ennek
a munkakodrelemzésnek az eredménye adta az alapot a kidolgozott DC
feladatoknak, ott tapasztalt munkafeladatok, szituaciék és helyzetleirasok
képében.

1. Munkakéri feladatok priorizdldsa csoportosan: A munkakorhoz tartozo
feladatok listaba gytjtése. A lista a munkakori leiras és a munkakor
elemzés segitségével keriil kialakitdsra. A DC alkalmaval a csoport
feladata, hogy kozdsen rangsoroljdk az egyes feladatokat. A
legfontosabbat jel6ljék harmasnak, amit kevésbé tartanak fontosnak,
az legyen kettes és ami egydltaldin nem fontos az legyen egyes
csoportositast. fgy minden gondolat mellé egy 1-3-ig terjedé szam
keriil. A rangsorolassal minden csoporttagnak egyet kell értenie,
érvekkel alatdmasztva meg kell egymast gy6zni, miért azt a besorolast
valasztottdk. A feladat megoldasara 30 perc all rendelkezésre, ha
elkésziiltek a feladattal, ki kell valasztani maguk koéziil valaki, aki
prezentdlja az eredményt.

2. Munkakéri feladatok probléma akciéterv: A felsorolt munkakori
feladatok kozil, ki kell valasztani egy kritikus teriiletet, amelyrdl agy

¢ A megfigyelhetd viselkedésjegyek meghatarozasa a Big Five Tandcsadé Iroda és a Linamar
Hungary Zrt. munkatarsai segitségével tortént.
4 A DC feladatok kidolgozasa a Big Five Tanacsadd Iroda kdzremiikddésével tortént.
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gondoljak, nem miikédik hatékonyan. Erre egy megoldasi (akcid)
tervet sziikséges 6sszedllitani, hogyan tudnak az adott problémat, az
adott kritikus helyzetet kezelni, min valtoztatnanak, hogy megfelel6en
miikédjon az adott feladat. A megoldasara szintén fél ora all
rendelkezésre. Az akcidtervet egy flipchart papirra kell rogziteni és a
30 perc letelte utan, valakinek szintén prezentalni kell a feladatot.

3. Helyzetgyakorlatok: Egy egyéni szitudciés feladat, mely alkalmaval
elképzelt munkahelyi szituacidkat kell eljatszani parban a trénerrel. A
feladat, hogy a kapott instrukcié alapjan képzelje bele magat az adott
szerepbe és jatssza el azt, gy ahogy a helyzetben a munkaban
reagalna.

4. Kié legyen a furgon? Kovetkezé szituaciés feladatot csoportosan kell
megoldani, mindenki kap egy szerepleirast a Kié legyen az 4j furgon?-
szituaciés gyakorlatb6l (Rudas 2007). Feladat, hogy képzelje bele
magat a szerepbe és annak megfelel6en viselkedjen, koz6sen dontsék
el, Kié legyen az 1j furgon. Erveljenek, vitatkozzanak a masikkal, ha
sziikséges. A feladat megoldasara fél 6ra all rendelkezésre. A feladatok
végén, minden alkalommal a résztvevok egyenként kikérdezésre
keriilnek, hogy érezték magukat, milyen volt szamukra a feladat,
hogyan lattadk 6nmagukat és tarsaikat.

360°-os visszajelzés

A kozépvezetSk tajékoztatasukat kovetSen, maguk adtdk meg, azoknak a
vezet6knek, munkatarsaknak és beosztottaknak neveit, akikrél tigy gondoltak,
hogy ismerik annyira a munkajukat, hogy értékelni tudjak azt. Ezek koziil az
értékeld jeloltek koziil véletlenszertien keriilt kivalasztasra két {6 vezetd, két f6
azonos szinten dolgozé munkatars, és két f6 beosztott, akik az értékelést
elvégezték. A szakirodalomban a csoportonként 1-1 kivalasztott értékeld
alkalmazasa a megszokott (Atkins-Wood 2002). Ezzel szemben
megbizhatdbbnak talaltam a 2-2 {6 értékeld par alkalmazasat. A kiilsé értékeld
valasztdsara nem volt lehetdség, mert a csoportvezet6k nem allnak ilyen
partnerrel kapcsolatban. Emellett természetesen énmagukat is értékelték a
kozépvezetdk. A DC-n és a 360°-os értékelésen is ugyanazok a kompetencidk és
megfigyelhet§ viselkedésjegyek (Isd. 1. tdbldzat) keriltek értékelésre. A 360°-
os visszajelzés alkalmdaval ezeknek a megfigyelhet6 viselkedésjegyeknek a
pozitiv megfogalmazasai taldlhatéak. Mivel itt nem lettek az értékel6k
kiképezve, igy a megfigyelhetd viselkedésjegyek, az adott kontextusba agyazva,
mondatba foglalva lettek meghatarozva, hogy minden értékel6 szamara azonos
értelemmel birjon a jelentés, gy ahogy azt a DC megfigyeldk is értelmezték.

A kivalasztott, a munkakdr szempontjabdl fontos kompetencidk a kovetkezdk
voltak: konfliktuskezelés, egyiittmiikédés, meggydzés, problémamegoldds,
déntésképesség, ellendrzés, felel6sségvallalas, szorgalom, precizitds és
teljesitmény-menedzsment. Jelen tanulmany szempontjabél csak a DC-vel
egylutt vizsgdlt kompetenciak keriiltek elemzésre (déntésképesség,
egylittmiikddés, konfliktuskezelés, meggydzés, problémamegoldds). A tovabbi
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kompetencidkrél a szakértéi bizottsdge ugy vélte, a DC alkalmaval nem
megfigyelhetéek. A kompetencidk definicioitt a kovetkezd tablazat foglalja
0ssze (2. tdbldzat), illetve ezek a kompetencia meghatarozasok Kkeriiltek
felhasznalasra a DC és a 360°-os visszajelzés alkalmaval is.

2. tdbldzat: Kompetencidk fogalmi meghatdrozdsai

Déntésképesséq:

Az egyén id6ben és a kovetkezményeket vallalva képes meghozni a realisnak
tekinthet6 dontést.

Egyiittmiikodés:

Az egyén képes munkatarsaival, beosztottjaival, a szervezet céljainak elérése
érdekében hatékonyan, el6remutatéan egylitt dolgozni.

Konfliktuskezelés:

Az egyén képes a problémas, konfliktusos helyzetek okait nyiltan, konstruktivan
feltarni és igyekszik megel6zni a konfliktusos helyzetek kialakuldsat. Ha mégis
kialakul a konfliktus nyertes-nyertes szitudci6é kialakitasara torekszik. Kozvetit6d
szerepet vallal masok konfliktusainak megoldasaban.

2

Meggydzés:

A vezet6 a véllalat alapértékeinek megfelel6en képes elérni, hogy az iranyitasa alatt
all6 csoportban dolgozék magukénak érezzék a vallalat jovéképét és aktivan,
felelsségteljesen tevékenykednek a célok elérése érdekében.

Problémamegoldds:

Az egyén képes a problémat azonositani, részletekre bontani, a részek kozotti
Osszefiiggések, ok-okozati kapcsolatokat meghatarozni, feltarni, a rendelkezésre allé
megoldasi lehetéségeket végiggondolni, szdmba venni és koziiliik a cél elérését, azaz
a probléma megoldasat a legjobban megvaldsit6 valtozatot kivalasztani.

Forrds: sajdt vizsgdlat, 2014
Statisztikai elemzés

Az eredmények csoportositisa a kovetkezéképpen tortént. A DC
eredményeinek értelmezéséhez az adatok csoportositasra keriiltek, a gyenge
és atlagos valaszok keriiltek a gyenge kategdriaba, a j6 és a kivalé valaszok
pedig a j6 kategéridba. A 360°-o0s visszajelzés esetén az ahol két értékeld
értékelt, ott az értékel6k eredményei csoportonként atlagolasra kertltek. A
vizsgalt vezet6i kompetencidkat egy 1-4-ig terjedd skalan véleményezték az
értékeldk, 1= egyaltalan nem jellemz6, 2=nem jellemzd, 3= jellemzd, 4=teljes
mértékben jellemz6. Az eredmények elemzésénél gyenge és j6 kategdridba
lettek csoportositva a valaszok, a gyenge kategoéridba keriiltek az 1-es és a 2-as
valaszok, a j6 kategériat alkottdk a 3-as és a 4-es értékek. Igy a
megfogalmazisok értelmében, ha 1-es vagy 2-as valaszt adtak az értékeldk,
akkor a megfigyelhetd viselkedésjegy nem vagy gyenge szinten jelentkezett

e A szakért6i bizottsag tagjai a Big Five Tanacsad6 Iroda munkatarsai és a Linamar Hungary Zrt.
munkatarsai.

f A kompetencia definici6k meghatarozasa a Linamar Hungary Zrt. munkatarsainak segitségével
tortént.
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csak, ha 3-as vagy 4-esre értékeltek a jeloltek, akkor pedig j6 vagy kivald
teljesitményt mutatott a megfigyelhetd viselkedésjegy teriiletén a személy.

A statisztikai elemzés a kovetkezd probakkal tortént. A 360°-o0s visszajelzés
kérdéiv skalainak megbizhatésagara Cronbach a-t, az értékeldk (beosztott,
azonos, vezet6i, onértékelés) kozotti kiilonbségek kikiiszobolésére Median
Cronbach a-t alkalmaztam (3. tdbldzat). A kompetencidk Median Cronbach o-
jat minden értékeld csoport a-janak atlagolasaval szamitottam ki. Az értékeld
csoportok kozotti kiilonbségek abrazoldsara atlagot és szorast szamoltam,
majd ANOVA Post hoc, Turkey HSD mddszert, szignifikancia szint p<0,005. A
DC és a 360-°-os visszajelzés értékeléseinek dsszehasonlitasara Khi-négyzet
probat alkalmaztam. A két mérdeszkoz skalazasa ugyan kiilonboz6, de az
értékek megfelel6 csoportositasaval, mar értelmezhet6ek a kereszttabla
elemzés eredményei. Pearson féle korrelaciés mddszert hasznaltam a DC és a
360°-0s visszajelzés értékeld csoportok eredményeinek vizsgalatara. A két
eszkdz (DC és 360°-o0s visszajelzés) interkddolds megbizhatésaganak
vizsgalatara pedig Cohen-féle Kappa probat.

3. tdbldzat: Kompetencidk medidn « értéke

Kompetencia Median o Kompetencia Median o
Dontésképesség 0,701 Ellen6rzés 0,758
Egylittm{ikodés 0,724 Felel6sségvallalas 0,770
Konfliktuskezelés 0,783 Precizitas 0,720
Meggybzés 0,639 Szorgalom 0,710
Problémamegoldas 0,895 Teljesitmény menedzsment 0,751

Forrds: sajdt vizsgdlat, 2014

A 360°-o0s visszajelzés kérd6iv skalainak megbizhatésaga a problémamegoldds
kompetencia esetén erds, a tovabbi kompetenciak esetén a kozepesen erds
kategoriaba sorolhato.

Eredmények

Az eredmények kompetencidnként Keriiltek elemzésre, dontésképesség,
egyuttmitikodés, konfliktuskezelés, meggy6zés és problémamegoldas
témanként, a tablazatokban talalhaté az Osszes eredmény, a szignifikans
eredmények kertiltek szoveges kifejtésre is.

Déntésképesség kompetencia eredményei szerint a kereszttabla elemzés alapjan
a legtobb 360°-o0s visszajelzésen jol teljesité személy gyengén teljesitett a DC-n
(59%, r=-0,24, p>0,05, 4. tdbldzat). A legtobb gyengén teljesitd személy DC-n,
o6nmaga szerint jol teljesit a dontésképesség teriiletén (60,9%, r=0,060; p>0,05;
4. tdbldzat). A 360°-os visszajelzés ANOVA eredménye az mutatja, hogy
értékel6 csoportok szignifikansan kiilonboz6en értékelték a jeldlteket
(F(3)=10,02, p<0,01). A csoportok osszehasonlitdsa alapjan (6. tdbldzat)
harom értékeld par szignifikdnsan kiilonbozik egymastdl. Az onértékelés x
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vezet6i értékelés: p<0,01; vezet6i értékelés x azonos értékelés: p<0,01;
beosztott értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01.

Egyiittmiikédés kompetencia eredményei szerint a 360°-0s visszajelzés ANOVA
eredménye azt mutatja, hogy értékeld csoportok szignifikansan kiilonb6z6en
értékelték a jelolteket (F(3)=4,986, p<0,01). Szignifikansan kilénbozik
egymastol (6. tdbldzat) a beosztott értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01. A
tobbi paronkénti Osszehasonlitds azonban nem kiilonbozik szignifikdnsan
egymastol.

Konfliktuskezelés kompetencia eredményei szerint a legtobb gyengén teljesitd
DC-n, 6nmaga szerint is gyengén teljesit a konfliktuskezelés teriiletén (83,3%);
r=0,384, p<0,05, 4. tdbldzat). A 360°-0s visszajelzés ANOVA eredménye az
mutatja, hogy értékeld csoportok szignifikansan kiilonb6zéen értékelték a
jelolteket (F(3)=9,032, p<0,01). Szignifikdnsan kiilonbozik egymastdl (6.
tdbldzat) az onértékelés x vezetdi értékelés: p<0,01; vezetdi értékelés x azonos
értékelés: p<0,01; beosztott értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01.

Meggybzés kompetencia eredményei szerint a 360°-os visszajelzés ANOVA
eredménye az mutatja, hogy az értékeld csoportok szignifikansan kiillénb6z6en
értékelték a jelolteket (F(3)=5,08, p<0,05). Szignifikdnsan kiilonbozik
egymastol (6. tdbldzat) az onértékelés x vezetdi értékelés: p<0,05; beosztott
értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01.

A problémamegoldds kompetencia eredményei szerint a 360°-os visszajelzés
ANOVA eredménye az mutatja, hogy értékeld csoportok szignifikdnsan
kiilonbozéen értékelték a jelolteket (F(3)=15,95, p<0,01). A csoportok
Osszehasonlitasa alapjan (6. tdbldzat) szignifikdnsan kiilonbozik az 6nértékelés
X beosztott értékelés: p<0,01; azonos értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01;
beosztott értékelés x vezetdi értékelés: p<0,01; onértékelés x azonos értékelés:
p<0,01.

A két eszkoz interkddolasa (DC és 360°-os visszajelzés) egyik kompetencia
esetén sem mutat kapcsolatot. A dontésképesség kompetencia Kappa értéke:
0,003, az egyiittmiikddés kompetencia kappa értéke: 0,024, a konfliktuskezelés
kompetencia Kappa értéke: 0,092, a meggy6zés kompetencia Kappa értéke:
0,095, a problémamegoldas kompetencia Kappa értéke: 0,30.
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6. tdbldzat: A 360°-os visszajelzés ANOVA eredményei

9 = 2 8 g 2
& 80 g o 23 S g3
3w £ 3 =3 >, Qg
£ 3 B :Q = N 0 2 &
S & B = g g e
a = I~ = [

onértékelés x vezetdi

értékelés
vezetdi értékelés x azonos

értékelés

beosztott értékelés x

vezetoi értékelés
onértékelés x beosztott

értékelés

onértékelés x azonos
értékelés

p<0,01* p>0,05 p<0,01* | p<0,05* p>0,05

p<0,01* | p>0,05 | p<0,01* | p>0,05 | p<0,01*

p<0,01* | p<0,01* | p<0,01* | p<0,01* | p<0,01*

p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 | p<0,01*

p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p<0,01*

azonos értékelés x

*
beosztott értékelés p>0,05 p>0,05 p<0,01 p>0,05 p>0,05

p = szignifikancia szint.
Forrds: sajdt vizsgdlat, 2014
Megvitatas

Vizsgalatom célja volt feltérképezni kozépvezetéi munkakér alapjan a DC
modszer és a 360°-os visszajelzés hasznalatanak kritériumait. Ekozben
meghatarozni a vezetdi kompetenciak esetén a legmegfelel6bb mérési eszkozt.
Megvizsgalni mely kompetenciak esetén hasznalhat6 inkabb a DC moédszer és
mely kompetencidk esetén érdemesebb inkdbb a 360°-0s visszajelzés
eredményeire tamaszkodni, az értékel6 csoportok kozotti kiillonbségek
figyelembevételével. Illetve megvizsgdlni a két modszer egyiittes
alkalmazasanak koriilményeit is.

Az eredmények alapjan megfigyelhetd, hogy a DC megfigyel6i értékelések
minden esetben alacsonyabbak minden mas értékelésnél, az dnértékelésnél is,
szemben Carless és munkatarsai (1998) eredményeivel. EbbSl az a
kovetkeztetés vonhatd le, hogy az objektiv szempontok alapjan értékeld
kiképzett megfigyel6k szigoribban értékelnek, mint mindenki mas a 360°-o0s
visszajelzés alkalmaval. A kiilonbség oka lehet példaul az is, hogy a DC
alkalmaval kevés a rendelkezésre all6 informacid a jeloltekr6l az egy napos
felmérés alatt. Ezzel szemben a 360°-0s visszajelzés esetén az értékelések
komplexebbek, és tobb a rendelkezésre allé adat. A kiilonbség miatt, érdemes
tovabbi kutatdssal megvizsgalni, ennek az eredménynek a pontos okat.

A 360°o0s visszajelzés eredményébdl megallapithatd, hogy az értékeld
csoportok sorrendje minden esetben a kovetkezd: a beosztottak értékelték a
legmagasabbra a kozépvezet6ket minden kompetencia esetén. Ezt kovette az
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azonos szinten lév6 munkatarsak értékelése, az Onértékelés, a vezetdi
értékelés pedig a legalacsonyabb. Az eredmény Atkins és Wood (2002)
tanulmanydhoz hasonlé, bar 6k nem vizsgaltdk kiilon a kompetencidkat.
Tanulmanyom eredményei alapjan megfigyelhet6, hogy a kompetenciak
egyenként is ezt az eredményt hozzak.

A kompetenciak kiilon elemzése esetén a kovetkez6 eredmények sziilettek. A
diontésképesség kompetencia vizsgalata esetén azt tapasztalhatd, hogy nem
érdemes a két modszerbdl szarmazé eredményeket 6sszehasonlitani. Célszer
a 360°-o0s visszajelzés esetén a kovetkezd értékeld parok eredményeinek
felhasznalasara torekedni, mert azok az értékelések hasonldbbak, vagyis az
értékeld csoportok hasonlé szempontok alapjan értelmezik az értékelési
kritériumokat, mégis tobb oldalrdl kapunk visszajelzést. Ezek az értékeld
parok a kovetkezdk: 6nértékelés és beosztott értékelés, onértékelés és azonos
értékelés, azonos -és vezetdi értékelés.

Az egyiittmiikédés kompetencia esetén a 360°-os visszajelzés alapjan, (mivel az
értékeld parok megitélései nem kiilonboznek egymastél) célszeri minden
értékel6 par eredményeit figyelembe venni, kivéve a vezetdi - és a beosztott
értékelést, mert ez a kett6 nagymértékben kiilonbozik egymastdl. A 360°-os
visszajelzés és a DC eredményeinek egyiittes alkalmazasa az egyiittmiikodés
kompetencia esetén nem javasolt, mivel, a 360°-0s visszajelzés eredményei
pontosabb képet mutatnak.

A konfliktuskezelés kompetencia esetén szintén nem célszerdi a két mdédszer
egylttes alkalmazasa, 6sszehasonlitasa, mivel az interkédlolas eredménye nem
megbizhatd. Tanacsos inkdbb a 360°-os visszajelzés onértékelés és azonos
értékelés, az onértékelés és beosztott értékelés, és a beosztott és azonos
értékelés eredményeinek figyelembevétele, mert azok pontosabb képet
mutatnak.

A 360°o0s visszajelzés és a DC eredményeit a meggydzés kompetencia
vizsgalata esetén sem célszerii dsszehasonlitani. Inkabb a 360°-os visszajelzés
eredményei mérvadobbak, féleg az onértékelés és azonos szintli értékelésre,
az Onértékelés és beosztott értékelésre, a vezetli és azonos értékelésre és az
azonos és beosztott értékelésre.

A problémamegoldds kompetencia esetén a két modszer egyiittes alkalmazasa
mar elképzelhet6ébb. A kett6 koziil a DC eredményeket érdemesebb valasztani,
mert a 360°-os visszajelzés az értékeld csoportok kozott tul nagy kiilonbséget
mutat, csak az Onértékelés és a vezetdi értékelés, az azonos és a beosztott
értékelés nem kiilonbozik egymastol.

Megfigyelhetd, hogy a DC eredményei nem minden esetben mutatnak
osszefiiggést a 360°-0s visszajelzés eredményeivel. Igy egyiittes hasznalatuk
sem jelent mindig megoldast a szervezetfejleszték részére. Erdemes a 360°-o0s
visszajelzés eredményeit is megvizsgalni értékeld csoportonként kiiléon-kiilon,
mert azok nem biztos, hogy minden esetben megbizhaté informacioval
szolgalnak. Ajanlott minden kompetencia esetén figyelembe venni azt, hogy
melyik esetben, melyik moédszer alkalmazhaté hatékonyabban az objektiv
eredmény elérése érdekében. Ezen elképzelés alapjan talan kicsit kozelebb
kertilhet a szervezetfejlesztés az elméletek gyakorlatba valé atiiltetéséhez.
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Tovabbi kutatasi lehet6ségeket rejthet még a téma magaban. Példaul meg
lehetne vizsgalni a 360°-0s visszajelzés onértékelés eltéré eredményének okat.
Tovabbi vezetsi kompetencidk mérése és bevonasa is érdekes lehet. Erdemes
lenne megvizsgalni, hogy a kiilonboz6 vezetdi kompetencidk koézott van-e
Osszefliggés ezen elképzelés alapjan. Azonban a legnagyobb kérdés, hogy
hasznalhatéak-e ezek a koltséges modszerek és eszkozok a vezetSk objektiv
értékelésére, vagy az egyszertibb mindig jobb alapon kozelebbrél és kevesebb
szempont szerint vizsgalva a vezet6i készségeket hamarabb megtaldljuk a
megoldast.
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ASPECTS OF APPLYING AC/DC METHOD AND 360 DEGREE FEEDBACK!
TiMEA SANDOR
Summary

The goal of this research was to explore the applicability of AC/DC method and
360 degree feedback, as well as to determine the most optimal method for the
evaluation of different leadership competencies. The survey was carried out in
a multinational company, which produces machine components for
automotive industry (N=42). The following management competencies were
examined by both methods: decision making, cooperation, conflict
management, persuasion and problem solving. Based on the achievements we
can assert that all DC observation assessments are lower than any of the 360
degree feedback results, including self-assessment, as opposed to the results of
Carless and his colleagues (1998). The DC results and 360 degree feedbacks
cannot always be used to supplement each other, this relation of the two
methods is also revealed by the lack of intercoding correspondence.
Consequently it is reasonable to analyse separately the results of the 360
degree feedback on the basis of valuation pairs and competencies and compare
these to the results of DC only in specific cases.

Keywords: leadership competencies, AC/DC method, 360 degree feedback
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