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1. BEVEZETES

A GE Foundation és az Institute of International Education altal meghirdetett GE
Foundation Scholar-Leaders Program 6sztondijasaként lehetdségem nyilt arra, hogy részt ve-
gyek a GE Capital tagjaként miikodé Budapest Bank Zrt.-nél egy shadowing napon, amikor is
végigkovethettem egy vezetd napjat a Budapest Bank Kozpontjaban. Ekkor korvonalazodott
bennem az Gtlet, hogy szeretnék végezni egy szociometriai felmérést a Budapest Bank vala-

melyik részlegére vonatkozoan.

1.1 A dolgozat felépitése

Tudomanyos Diakkori Konferencia (TDK) dolgozatom hat fejezetbdl tevodik 6ssze. Az 1.
fejezetben talalhatd bevezetést kovetd negy fejezet két nagyobb egységre kiilonithetd el. A 2.
¢s a 3. fejezet elméleti megkozelitéseivel megalapozza a 4. és az 5. fejezetet, amelyek az alta-

lam végzett kutatdsok eredményeit mutatjak be.

A 2. fejezetben a szociometrianak, vagyis a csoporton beliili informalis kapcsolatok feltér-
képezésének modszerét vezetem végig szakirodalmi kutatasom alapjan. Kitérek a szervezeten
beliili formalis és informalis kapcsolatok egyezdségére és kiilonb6zoségére, magara a mod-
szertanra, a szociometriai felmérés és a szociogram elkészitésének folyamatara, végiil pedig a

fejezet zarasaként bemutatom a csoportok jellemzéséhez hasznalt mutatoszamokat.

A 3. fejezetben elméleti attekintésként végigvezetem a csoportfejlédés szakaszait, kitérek a
csoportok hatékonyabba tételére és bemutatom a kiilonbozo vezetési stilusokat. A szociomet-
riai felmérés segitségével tehetd megallapitasok ugyanis a vizsgalt csoport pillanatnyi allapo-
tara vonatkoznak, de a csoportfejlettség és a vezetd vezetési stilusanak vizsgalataval, illetve a
kozottiik 1évo kapcsolatok feltérképezésével kiegésziilve elére jelezhetové valnak a fejlodési

folyamatok, valamint javaslatok tehetdek a csoportok hatékonyabba tételére vonatkozoan.

A 4. fejezetben a Budapest Bank Koézpontjaban altalam végzett szociometriai felmérés
eredményeit mutatom be a szakmai kapcsolattartas, a csoportképviselet/delegacio és a szimpa-

tidhoz/szabadiddtoltéshez kothetd kapcsolattartas szerint a vizsgalt részlegre vonatkozoan.

Az 5. fejezetben a Budapest Bankban végzett tovabbi felméréseim eredményei alapjan mu-
tatom be a vizsgalt csoportot. Kitérek a csoport fejlettségi szintjére, a fejlesztésre varo teriile-

tekre, valamint a vezetd vezetési stilusara.



A 6. fejezetben pedig megvizsgalom, hogy az 1.2. fejezetben megfogalmazott varakozasok

visszaigazoldodtak-e vagy sem a gyakorlatban, és ha igen, milyen mértékben teljesiiltek.

1.2 Varakozasok

Véleményem szerint a csoportok mitkddését rendkiviili mértékben befolyasolja az, hogy a
csoportot milyen tulajdonsadgokkal rendelkezd egyének alkotjak, 0k hogyan tudnak egyiitt
dolgozni, mennyire nyitottak egymas felé¢, milyen magas a csoportban a bizalom szintje, mi-
lyen mértékben jelenik meg a csoporton beliil a kdlcsonds segitségnyujtas és a kozos célokért
val6 kiizdelem. A kérdés minden egyes csoport esetében az, hogy vajon mi van a felszin alatt?
Milyen a csoport informalis hdlézata? Mennyire fejlett a csoport és hogyan tudja a vezetd a

megfeleld vezetési technikakat alkalmazni, hogy a szervezeti célok teljesiiljenek?

A szociometriai felmérés segitségével kirajzolodik a csoport informalis haldézata, ami meg-
felel6 kiindulési alap a csoport miikodésének tovabbi fejlesztésére, €s a csoportharmonia meg-
teremtésére. A szociometriai felmérés eredményei altal altalanos képet kapunk a csoportra
vonatkozoan, a mutatoszamoknak koszonhetéen pedig visszaigazolast a mikodési hatékony-
sagrol és a csoportharmoéniardl. A kirajzolddo informalis haldzat és az eredménytil kapott ér-

tékek ravilagitanak a problémakra, de 6nmagukban nem nyujtanak segitséget orvoslasukra.

Ugyanakkor a csoportfejlettség és a vezetési stilus vizsgalata mar iranymutatasul szolgal-
hat a vezetd szdmara. A vezetd ugyanis nem lathatja tisztan a hattérben sz6vodd emberi kap-
csolatokat, a felszin alatti konfliktusokat, viszont a csoport és az egyének fejlettségi szintjéhez

igazodva megtalalhatja azt a vezetési stilust, ami alkalmas a probléméak megoldasara.

Varakozasaim szerint a Budapest Banknal vizsgalt csoport esetében az erdsebb csoportko-
héziohoz magasabb csoporthatékonysag és rovidebb informdcioterjedési utak tartoznak. Ez

képezi TDK dolgozatom elso hipotézisét.

A TDK dolgozatom madsodik hipotézise pedig arra vonatkozik, hogy varakozasaim szerint
a Budapest Banknal vizsgalt csoport esetében a vezeté nagyon jol ismeri az altala vezetett
csoport, illetve azon beliil is az egyének fejlettségi szintjét, és ahhoz alakitia vezetési stilusat.
Vagyis ugy gondolom, hogy a vizsgalt csoport fejlettségi szintjének és a vezetési stilusnak az

eredményei egy iranyba mutatnak majd.



2. ASZOCIOMETRIA

A szociometria egy olyan moédszer, amely lehetévé teszi az informalis kapcsolatok feltér-
képezését egy csoporton beliil. Altala kirajzolodik egy személykozi halozat, amely alkalmas a

csoportszerkezet és - viselkedés mérésére, elemzésére és elorejelzésére (Mérei, 2001).

2.1 A szervezeten beliili formalis és informalis kapcsolatok egyezdsége, Kkiilonbozosége

A formalis hierarchia a szervezet altal kialakitott ala-folérendeltségi viszonyok alapjan raj-
zolodik ki. A szervezet tobbféle szempont szerint alakithatja ki az egységeit, csoportjait, vi-
szont az egyének munkdjuk soran kozvetleniil vagy kozvetetten kapcsolatba keriilnek a sajat
csoportjukon kiviili munkatarsakkal is, éppen ezért — habar az utasitasok és jelentések iranya
tovabbra is a formalis hierarchia szerinti marad — az interakciok hatasara kialakulnak a forma-
lis kapcsolatokon feliili informalis kapcsolatok, amelyek feliilirhatjak a vallalat altal megter-
vezett formadlis hierarchidt. Az informalis kapcsolatok kialakuldsa sordn a szimpdtia nagyon
fontos szerepet jatszik. A szervezet informalis haldézatdnak szociometriai mddszerrel torténd
feltérképezése lehetOséget biztosit a formalis és informalis kapcsolatok egyez6ségének vizs-

galatara, és alapjaul szolgalhat a csoportfejlesztés hatékony modjanak meghatarozasara.
2.2 Modszertan

2.2.1 Moreno szociometridja

Jacob Lévy Morenot tekintik a szociometria atyjanak, a szociometria alapgondolatanak a
megalkotdjanak, aki els6ként végzett vizsgalatokat kiilonb6z6 csoportosulasok rokonszenvi
kapcsolatainak és az egyén tdrsas alakzatban elfoglalt helyének feltérképezésére vonatkozo-
an. Azonban léteznek olyan nézetek is, amelyek ezt cafoljak, és tigy tartjak, hogy ezt a mod-
szert Adolf Coste elébb alkalmazta. Ezt a feltételezést azzal szoktak kétségbe vonni, hogy
Adolf Coste demografiai teriileten alkalmazott hasonlé modszert, nem a csoporton beliili kap-
csolatok feltérképezésére. Ugyanakkor léteznek olyan nézetek is, miszerint E. Steimetz mar

Moreno elétt par évvel foglalkozott a jelenséggel (Petrusek, 1972).

Moreno vizsgalataival ala szerette volna tamasztani feltevését, miszerint a rokonszenvi
kapcsolatok feltérképezése hozzajarul a rejtett kozosségi halozat kirajzolodasahoz. Moreno a
rokonszenvi valasztasokat kivano tesztek, a tesztekre adott valaszok alapjan felrajzolt halozat,

¢s az értelmezés egyiittesét nevezte szociometrianak (Mérei, 2001).



2.2.2 A Weinberg-féle kérdéiv, a tobb szempontu szociogram

A t6bb szempontu szociogram nemcsak azt mutatja meg, hogy az egyén hol helyezkedik el
a tarsas mezd6ben, hanem jellemzi magat a kozosséget is. A tobb szempontu szociogram fel-
rajzolasahoz sziikséges kérdbiv 6sének a Dagmar Weinberg altal 6sszeallitott kérdéivtipus te-
kinthetd, ugyanis a Moreno-féle, kizarélag rokonszenvi kérdéseket tartalmazo kérddivhez ké-
pest a Weinberg-féle kérd6iv a rokonszenvi kérdéstipus mellett tartalmaz funkciora vonatkozo
kérdéstipust is. A Weinberg-féle szociometriai felmérés tovabbfejlesztése lehetové teszi, hogy

még tobb szempontbdl lehessen elemezni a tarsas alakzatot.

Meérei (2001) kutatasi eredményei alapjan a tobb szemponta szociogram célkitiizései kozé

sorolhatoak a kovetkezok:

e A tobb szempontl szociogram nemcsak azt mutatja meg, hogy az egyén hol helyezke-
dik el a tarsas mezOben, hanem jellemzi magat a kozosséget is. Eppen ezért, a tobb
szempontl szociogram felrajzolasahoz sziikséges szociometriai felmérésnek tobb ol-
dalrol kell elemeznie az adott tarsas alakzatot.

e Az eclemzésnek ki kell terjednie a hierarchiara, a funkciok szerinti tagolodasra és a
dontéshozatal soran esedékes kapcsolatokra is.

o A felmérés soran valaszt kell kapnunk arra vonatkozoéan, hogy milyen tényezdk valt-

Jjék ki a személyek egymashoz val6 kotddését.

A vizsgalat soran arra kell torekedni, hogy a felmérdlap a kitiizott céloknak megfeleld kri-
tériumrendszer szerint épiiljon fel. Ugyanis nincsenek szigor eléirasok arra vonatkozodan,
hogy az elemzdnek milyen szempontok szerint kell dsszeallitania a kérd6ivet, hanem szaba-

don donthet, hogy milyen kapcsolati tipusokra szeretne koncentralni a vizsgalat soran.

2.3 A felmérés folyamata
A szociometriai felmérés folyamata a kovetkezoképpen alakul:

e A szociometriai felmérés egy kérdoiv kitoltésével kezdddik. Eldtte azonban a felmérést
végzd személy koteles instrukciokat adni a kitoltéknek a felmérés részét képezo kér-
déiv kitoltésére vonatkozoan, illetve ismertetnie kell a felmérés céljat (Mérei, 2001).
Nagyon fontos, hogy egyértelmiien koriil legyen hatarolva az a csoport, amelyben a
vizsgalatot végezziik (Moreno, 1974).

o A felmérést végz6 személynek biztositania kell a kit6ltéket arrol, hogy a szociometriai

felmérés részét képezod kérddiv kérdéseire adott valaszok nem keriilnek nyilvanossag-
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ra, azokat csak az elemzo latja, valamint hogy az eredmény abrazolasa is anonim mo-
don torténik. A 1ényeg ugyanis nem az egyéni valaszokon van, hanem a valaszok 6Sz-
szesitése soran kialakulo 6sszképen (Moreno, 1974; Mérei, 2001).

Ahhoz, hogy teljes képet kapjunk a vizsgalt csoportra vonatkozoan, fontos, hogy a
csoport minden tagja valaszoljon a szociometriai kérddivben feltett 0sszes kérdésre,
melyek tobbféle kapcsolattartasi tipusra vonatkozhatnak attol fiiggden, hogy milyen
csoportot vizsgalunk, és mi a célunk a felméréssel (Mérei, 2001).

A kitoltok feladata, hogy minden egyes kérdésre azon munkatarsaik nevét irjak, akik-
kel az adott szituacio esetén leginkabb felvennék a kapcsolatot. Fontos, hogy csak
azoknak az embereknek a nevét lehet valaszként megadni, akik a vizsgalt egységhez
tartoznak, és ezért szintén részt vesznek a felmérésben (Mérei, 2001).

A felmérésben résztvevoket ra kell vezetni arra, hogy a kérdések megvalaszolasakor
képzeljék bele magukat az egyes élethelyzetekbe, és a kivalasztast vagy az elutasitast
ennek megfelelden tegyék meg. A kérdéseket egyértelmiien kell meghatarozni, hogy
minden Kitolté szamara érthet6 legyen (Moreno, 1974).

A valaszként adhato nevek szama Moreno (1974) szerint korlatlan lehet, ugyanakkor
Mérei (2001) alapjan sokkal célravezetdbb, ha ez a szam 3 és 6 kozott van meghata-
rozva, kivéve a delegaciora vonatkoz6 kérdéseket, ahol a megadhaté nevek szama 1
lehet.

A felmérésbdl kirajzolodd eredményeket €s a levonhato kévetkeztetéseket mindenkép-

pen ujjdszervezési, fejlesztési célra kell felhasznalni (Moreno, 1974).

A szociogram felrajzolasa

A valaszok Osszesitését kovetéen az eredmény abrazolasa szociogramon torténik, anonim

modon. A kolcsonds kapcsolatok ismeretében ugyanis a tdrsas mez0 vazlata megszerkeszthe-

to.

2.3.2

A kolcsonosségi tablazat

Ahhoz, hogy a kolcsonos kapcsolatokat abrazolni tudjuk, a kérddivre adott valaszokat at

kell vezetniink egy un. kolcsondsségi tablazatba.

A kolcsondsségi tablazat a kovetkezOképpen épiil fel (Mérei, 2001):

A tablazat ket tengelyén, a sorokban és az oszlopokban a vizsgalt csoport névsora sze-

repel, igy a felmérésben részt vevok szamaval megegyez6 sorbol és oszlopbol allo tab-



2.3.3

lazatot kapunk. A tablazatban, a véletlenszerii sorrendben szereplé nevekhez szamokat
rendeliink, ugyanis a késdbbiekben az anonimitas biztositdsa érdekében az dbrézola-
sok és az elemzések soran mar szamokkal dolgozunk.

Az igy kapott kolcsondsségi tablazat adatokkal valo feltéltése tigy torténik, hogy a so-
rok és oszlopok metszetében, vagyis a mezdkben feltiintetjiik a kérdéivben eléfordulod
kérdések sorszamat/betiijelét. Mindezt természetesen csak azoknal a mezOknél tessziik
meg, ahol a sorban szerepld személy az adott kérdésnél valasztotta az oszlopban sze-
repld személyt. Minden mezdébe annyi sorszam/betiijel keriil, ahany kérdésnél a sorban
1év6 személy valasztotta az oszlopban szereplé személyt. Amennyiben a sorban sze-
repl6é személy egyik kérdésnél se valasztotta az oszlopban 1év6 személyt, ugy az adott
mez0 liresen marad.

A kélcsonds vdlasztasokat bekarikédzhatjuk, vagy valamilyen modon jeldlhetjiik,

ugyanis csak ezeket a kapcsolatokat abrazoljuk a késébbiek soran szociogramon.

Az abrazolas soran alkalmazandé szabalyok

A szociogram felrajzolasa soran a kovetkezé szabalyoknak megfeleléen kell eljarni (Tit-

kos, 2004):

A felmérésben részt vett személyeket jelold szamokat korokben helyezziik el. Ameny-
nyiben szeretnénk hangsulyozni a nemek szerinti eloszlast is, a személyeket abrazol-
hatjuk ordkléstani jelekkel.

Az egymast kélcsonosen valaszto személyeket abrazolod kordket/6rokléstani jeleket vo-
nallal kotjiik 6ssze. A vonalak kdlesonos valasztast jelolnek, az egyoldalu, viszonzat-
lan vélasztasokat nem abrazoljuk.

Amennyiben tobb kérdésnél is valasztjak kdlcsondsen egymast a személyek, a koroket
a kolcsonds valasztasok szamaval megegyezd szamu vonallal kotjiik 6ssze, melybdl
kovetkezéen a vonalak szama megmutatja az adott kapcsolat intenzitasat.

A kolcsonosségi tablazat alapjan fontos a szociogram megkezdése el6tt megvizsgalni,
hogy melyik személy rendelkezik a legtébb kélcsonds kapcsolattal, ugyanis ezzel a
személlyel érdemes kezdeni az abrdzolast. Ezt kovetden felrajzoljuk az ezzel a sze-
méllyel kolesonds kapcesolatban allé személyeket is, akiknek ugyancsak felrajzoljuk az
Osszes kolcsonds kapcesolatat, és igy tovabb. Mindezt egészen addig folytatjuk, amed-
dig fel nem rajzoljuk az utols6, még a kiinduld személyhez kothetd haldzategységbe

besorolhatd személyt.



e Ezutan a fennmarado személyek koziil megkeressiik a legtobb kolcsonos kapcsolattal
rendelkezot, felrajzoljuk, majd a vele kdlesonos kapcsolatban allé személyekkel foly-
tatjuk az abrazolast az el6bb leirtak szerint. Mindezt egészen addig, ameddig mar csak
parok és maganyosok maradnak, akiket lehet6leg a peremen helyeziink el, de ahhoz az
alakzathoz kozel, amelynek tagjai 6ket egyoldaluan valasztottak, vagy amelynek tagja-
it 6k valasztottak egyoldaltan. Abban az esetben, ha a par két tagjanak két kiilonb6zo
alakzathoz tartoz6 személyekkel van egyoldalu kapcsolata, donthetiink amellett, hogy
a par a két alakzat koz¢é keriiljon. Ez az abrazolas azonban nem mindig szerencsés, hi-

szen a kdzponti helyen valo elhelyezés félrevezetheti az értelmezést.

A maganyosok esetén ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy nem biztos, hogy egyaltalan
nem is valasztottak Oket tarsaik. Eléfordulhat, hogy voltak, akik gondoltak rajuk, de 6k nem

viszonoztak a valasztast, vagy nem ugyanannal a kérdésnél jelolték egymast (Csepeli, 1979).

Amennyiben ez igy tortént, ezt a megallapitast fontos elmondani a szociogram bemutata-
sakor a vizsgalatban résztvevoknek, hogy véletleniil se érezze senki teljesen kirekesztve ma-

gat a k6zosségbol.

Amennyiben a csoportnak tobb kézpontja is van, akkor a csoport harmonikusnak tekinthe-
td. Az egykdzpontu csoportokban ugyanis nagyobb eséllyel alakulhat ki ,,sztarhelyzet”, va-
gyis hogy egy csoporttaghoz tobben is kapcsolodnak, viszont a hozza kozvetleniil kapcsolodod
egyének egymassal nincsenek kapcsolatban. Az ilyen helyzet ugyanakkor nem mondhato
egeészségesnek. Annal hatékonyabb a csoportmiikddés, minél inkabb Osszefliggd a halozat,
amit alkot. Minél kevesebben vannak a peremen és minél kiterjedtebbek a zart, ugyanakkor

egymashoz mégis valamilyen modon kapcsolodo alakzatok, annal nagyobb a csoportharmonia
(Csepeli, 1979).

2.4 Az alakzatok

A szociogram felrajzolasa soran a kovetkez6 alakzatok keletkezhetnek:

,»Férfl par egyszeres valasztas”

o of

,,INO1 par egyszeres valasztas”



e_e »Szoros férfi par, kétszeres valasztas, feltehetoen baratsag”

e=@ ,,Kiilonnem szoros par, haromszoros kdlcsonos valasztas,

valdszintileg intim kapcsolodas.”

,Haromszog: harom személy kdlesonds kapesolata; zart

e @ csoportosulas.”

wZart négyzet: négy személy nyolc kolesonds kapcsolata,

stirli csoportosulas.”

,Csillag: egy személynek tobb kdlcsonds kapcsolata van, de
azok kozott, akikhez 6 kotédik, nincs kapcesolat; a csillag

kozéppontjat nevezziik ,,sztarhelyzet”-nek.”

,,Lanc”

Forras: Mérei alapjan (Mérei, 2001, old.: 63-64)

1. abra: Szociometriai alakzatok



2.5 Mutatéoszamok

Meérei (2001) elméleti és gyakorlati megallapitasai soran foglalkozott a szociometriai muta-
toszamokkal. Ebben az alfejezetben az altala tett megéllapitasok alapjan mutatom be a mérési

modszereket.

A kohéziés mutatok a csoportdinamikai fesziiltség mérésére szolgalnak. Kifejezik az

egylivé tartozast, a kozosségi érzés €s a szolidaritds mértékét.

Magas kohézio esetén az egyiittesség ¢lménye a kozosségi tudatban és a kozdsséget érintd
igyekben vald részvételben nyilvanul meg. Alacsony kohézio esetén kevés a kozos élmény a
csoporton beliil, az egyének kdzonyodsséget mutatnak az elvégzendd feladatok irant és ez altal

gyenge a csoportdsszetarto ero.

A csoportdinamika mérésére alkalmas mutatdészamok: a kdlcsonosségi index, a stirliségi

mutato és a kohézids index.

25.1 Kolesonosségi index

A kolcsondsségi index megmutatja, hogy a vizsgalt csoportban 1évé személyek hany széza-
1éka rendelkezik kolcsonds kapcesolattal. A kdlcsondsségi index minél magasabb értéket mu-
tat, annal kisebbre tehetd a kozosségben 1évé maganyos emberek szama. Az atlagérték 85-90

0%-ra teheto.

e 100 % esetén a kozosség teljes biztonsagot nyu;jt tagjainak.

e 75 % alatt komoly problémak mutatkoznak a kozosségen beliil: nagy a maganyos em-
berek szama, a csoporttagok nem érzik annyira maguknak a kozosséget, ezért nem is
vesznek részt igazan a kozos feladatok ellatasaban.

e 55 9% alatt mar nem tekinthetd kozosségnek a vizsgalt csoport, ugyanis ket mar csak

az intézményes forma tartja dssze.
A kolcsondsségi index kiszamitasa a kovetkezoképpen lehetséges:
Kolcsonos kapcesolattal rendelkezok szama

Kolcsondsségi index = x 100
Csoportlétszam




2.5.2 Siiriiségi mutato

A slrliségi mutatd az egy személyre jutd kdlcsonds kapcsolatok szamat mutatja meg. Az
atlagérték 0,9 és 1,1 kozott van.
o A koOzosség 1-es értek felett tekinthetd stabilnak.
e Amennyiben a slirliségi mutatd 1-es értéket mutat, minden csoporttagnak atlagosan 1
kolesonos kapesolata van.

e 0,8 alatt a tarsas halozat laza kapcsolddasu €s bizonytalan.

e 0,6 alatt a csoport nem tekinthetd kdzosségnek.
A stiriségi mutato kiszamitasa a kovetkezoképpen lehetséges:

Kolcsonos kapcesolatok szama
Striiségi mutaté =

Csoportlétszam

2.5.3 Kohézios index

A kohéziés index azt mutatja meg, hogy hany %-a valosult meg a lehetséges kolcsonos
kapcsolatoknak. A szociometriailag lehetséges kolcsonos kapcsolatok szama: n (n-1), ahol n =

a csoportlétszammal. Az atlagérték 10-13 %.

o 15 9% folott a kohézid magas, €s ez altal a csoport nagy teljesitményre képes.

o 10 % alatt a k6zosség szétesésérdl beszélhetiink.
A kohézids index kiszamitédsa a kovetkezképpen lehetséges:

Ko6lcsonos kapcesolatok szama
Kohézios index = x 100
Lehetséges kdlcsonos kapesolatok szama
n (n-1)

Olyan csoportok esetében, ahol fontos a csoport egyiittes teljesitménye, ez a mutato ki-

emelkedd jelentdséggel bir.

2.5.4 Informacioterjedés mérése

A fent emlitett mutatészamok mellett tovabbi szamitasok végzésével még tobb informaciot

kaphatunk a vizsgalt csoportra vonatkozdan.
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Jackson (2008) a tarsadalmi és gazdasagi halozatok elemzésére kiilonféle mutatdoszamokat
alkalmaz. Az egyik modszer a csucsonkénti legrovidebb utakat jellemz6é mérészamok mod-
szere, amely — bar a konyvben mas kontextusban jelenik meg — alkalmas a szociometriai fel-

mérés eredményeként kirajzolddo kapcsolati halo jellemzésére is. !

Ez utan a felismerés utan fontosnak tartottam, hogy ebbe az iranyba is végezzek szamitast
az altalam végzett csoportra vonatkozoan, amely szamitasnak az eredményét a 4. fejezetben

ismertetem.

Jackson (2008) modszerének segitségével ugyanis megvizsgalhatjuk, hogy egy csticsbol
egy masik csucsba milyen hossza Uton jutunk el, ami jelen esetben azt jelenti, hogy egy

egyéntdl milyen hosszu uton jut el az informacio egy masik egyénhez.

A csucsonkénti legrovidebb utakat minden személy esetén ki kell szdmolni. A szamitas a

kovetkezo 1épésekbdl all:

e A csucsokat a példa kedvéért jeloljiikk A, B, C, D, E, F betiikkel. Ebben az esetben,
amennyiben a szociometria eszkdztdrahoz kapcsolodoan alkalmazzuk ezt a modszert,
a betlik egyéneket jelolnek, vagyis egy 6 tagl csoportrdl beszélhetiink.

o Kezdjik a szdmitast az A személybdl kiindulva. Tegylik fel, hogy A személy kolcso-
nds kapcsolatban all B-vel és D-vel, B személy C-vel, D személy E-vel, és E személy
F-fel. llyenkor A személybdl az informacié kozvetleniil, tehat 1. uton jut el B-be és D-
be. Mindez a képletben a kovetkez6képpen jelenik meg: 2 x 1, vagyis (2 csucs x 1. Gt).
Ezt kdvetden A-bol 2. Giton B-n keresztiil C-be és D-n keresztiil E-be jutunk el, vagyis
a képlet ugy folytatodik, hogy: 2 x 1 +2 x 2, (2 cstics x 1. it + 2 csucs x 2. ut). Majd
ezutan 3. uton keresztiil jutunk el A-bol F-be D-n és C-n keresztiil, ezért a képlet: 2 x 1
+2x2+1x3,vagyis (2csucsx 1. at+2csticsx 2. ut+ 1 csucsx 3. at)=2+4+3 =
9. Ezt a szamitast minden csucsra kiilon el kell végezniink. Nagyobb halozat esetén
ugyanis egymastol 1ényegesen eltérd eredményeket kaphatunk attdl fiiggden, hogy egy

személynek hany személlyel van kdlcsonds kapcsolata, és a vele kdlcsonds kapcsolat-

' Erre a megallapitasra egyik évfolyamtarsammal egy beszélgetés soran jutottunk. Evfolyam-
tdrsam szintén halozatosodds témakorben kutat, 6 viszont az Alkalmazott kozgazdasagtan
szakhoz kapcsolodo elméleti megkdozelitésekkel végzi vizsgalatait, ezért is izgalmas a felfede-
zés, miszerint az elemz0 teriileten sziiletd elméletek atiiltethetoek a menedzsment teriilethez

kapcsolodo folyamatok vizsgalataba is.
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ban 1évok hany személlyel vannak kozvetlen kapcsolatban és igy tovabb. Az ered-
mény anndl jobb, minél kisebb, hiszen ez azt jelenti, hogy tobb 1. utas vagy 2. utas
kapcsolata van az egyénnek, tehat kozponti szerepet tolt be a csoporton beliil.

Tegytik fel, hogy 1 személy 1 kérdésnél 1 munkatarsat valaszthatja. Ebben az esetben
az idealis az, ha minden kérdésnél mast valaszt az emlitett személy és a fennmarado
munkatarsak is mast valasztanak, vagyis az informacio 2 Iépésben eljut mindenhova.
Amennyiben 0sszesen 3 kérdés van, a képlet: 3 x 1 + 3 x 2, (3 csues x 1. Gt + 3 csues x
2. 1t).

Ahhoz, hogy viszonyitani tudjuk egymashoz az értékeket, el kell osztanunk csucson-

ként az idealis allapot értékét a csticsonkénti legrovidebb utak értékével:

Idealis allapot

Csucsonkénti legrovidebb utak szama

Eredményiil minden esetben egy 0 és 1 k6zotti szamot kapunk. Minél kdzelebb van ez
az eredmény az 1-hez, anndl rovidebb utvonalon és anndl gyorsabban jut el az infor-
macid a haldzat 0sszes tagjahoz, ezért a legmagasabb értékeket elérd csoporttagok te-
Kinthet6k informacidaramlas szempontjabol a csoport kézéppontjanak. A 0-hoz kozeli
értékkel rendelkezOkrdl pedig azt mondhatjuk, hogy tavol helyezkednek el a csoport
tobbi tagjatol.

Mindemellett szamithatunk altalanos, az egész halozatot jellemzd értékeket is. Ha az
elébb emlitett aranyok dtlagat vessziik, akkor megkapjuk, hogy az informacié atlago-
san milyen gyorsan terjed a haloézat szerepléi kdzott. Amennyiben ez az érték 0,5-nél
kisebb, a halozatban az informacidaramléas gyorsnak tekinthetd.

A csucsonkénti értékek szorasanak és az atlagnak a hanyadosa a relativ szords, amely
megmutatja, hogy milyen kiilonbségek vannak a csoport tagjai kozott informacioter;je-
dési hatékonysag és tavolsag tekintetében. Amennyiben ez az érték alacsony, a csoport
tagjai kozott nincs nagy kiilonbség, tehat a csoport egységes.

Az emlitett modszer a szociometria teriiletén akkor alkalmazhato, ha a csoport tagjai
koziil mindenki vagy szinte mindenki egy 0sszefiiggd halozat tagja. A halozaton kiviil

allo egyénekhez ugyanis a feltételezés szerint nem jut el az informacio.
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2.6 A szociometriai felmérés eredményeinek felhasznalasa

A szociometria a vizsgalt csoport jellemzdéinek mélyre hatd megismerését teszi lehetdveé.
Eppen ezért a szociometriai vizsgalat gyakran komplex felmérések alapjaul szolgal. A szoci-
ometria egyrészt tajékoztatd jellegli eredményt ad, ugyanis ramutat a jelenlegi helyzetre a
csoporttagok egymashoz vald viszonyuldsanak tekintetében, masrészt pedig eléremutat a jo-
vore, ugyanis segitségiil szolgalhat a csoport teljesitményének és hatékonysaganak novelésé-
re. A szociometriai felmérés célja, hogy ramutasson a szociometriai modszerrel feltérképezhe-

t0 egyéni pozicidkra, és ezt dsszekapcsolja a csoport tulajdonsagaival (Petrusek, 1972).

A szociometria a szociologiai kutatasokban lehet domindns technika, amikor is arra szeret-
nénk valaszt kapni, hogy a csoportban milyen kisebb csoportosuldsok, alakzatok vannak, az
egyének hol helyezkednek el az alakzatokban és milyen a csoport informalis kapcsolati halo-
ja. Amennyiben a szociometriai kutatasokra Segédtechnikaként tekintiink, akkor vizsgalata-
inkkal inkdbb arra keressiik a vélaszt, hogy milyen a csoport miikodése, milyen problémak
meriilnek fel, vagy a csoport hogyan tud beilleszkedni egy nagyobb szervezeti/tarsadalmi

egységbe (Petrusek, 1972).

Az altalam végzett kutatasban a szociometriai vizsgalat szerves részét képezi a felmérés-
nek, és egyarant rendelkezik a dominans technika és a segédtechnika jellemzdivel. Domi-
nansnak tekinthetd a tekintetben, hogy a modszer segitségével kirajzolddik a csoport informa-
lis halézata, ami 0sszehasonlithaté a formalis hierarchidval, illetve a mutatoszadmok segitségé-
vel tovabbi megallapitasok is tehetdek a csoport egységére, miikodésének hatékonysagara vo-
natkozoan. Ugyanakkor segédtechnikaként is tekinthetiink ra, ugyanis a szociometriai felmé-
rés mellett tovabbi felméréseket is végeztem, és a kettd elemzési irany egylitt tette lehet6veé,
hogy teljes kép rajzolddjon ki a vizsgalt csoportra és a fejlddési lehetdségekre vonatkozoan. A
3. fejezetben a csoportfejlodés szakaszairdl, a csoport hatékonyabbd tételérdl és a vezetési sti-
lusokrdl lesz sz6, melyek megalapozzak kutatasom masodik részét, amelyet majd az 5. feje-

zetben mutatok be.
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3. CSOPORTFEJLESZTES

A csoportok a szervezet épitéelemei. Ahhoz, hogy egy szervezet sikeres legyen, elenged-
hetetlen, hogy a csoportok hatékonyan miikodjenek, és ez altal eredményesek legyenek. Ha
egy csoport dsszehangoltan miikodik, akkor sokkal nagyobb teljesitményre képes, mintha az
egyének kiilon-kiilon, egymastol fiiggetleniil végeznék a munkajukat. Az egyes munkafolya-
matok ugyanis kapcsolodnak egymashoz. A vallalati tevékenységek rendkiviil Osszetettek,
ezért elengedhetetlen az egyének egyiittmiikodése, csoporttd szervezddése. Egy csoport tagja-
ként az egyének sokkal gyorsabban fejlédnek, ugyanis tanulnak egymads tapasztalataibol,

meghallgatjdk egymas problémait, és atvesznek egymadstdl kiilonféle megoldasi modszereket

(Bloisi—-Cook—Hunsaker, 2003).

Minél kiilonbozébb szakértelemmel rendelkezd egyének vannak a csoportban, a csoport
annal szélesebb latokorrel rendelkezik, és annal tobb fajta feladat megoldasara képes (Belbin,
2003). Viszont minél inkabb kiilonbéznek egymastdl a csoportban 1évé személyek, annal ne-

hezebbé valik a csoport 0sszetartsa.

Hogyan lehet kikiiszobolni az egyének kozti versengést és elérni, hogy a csoporttagok
egymast segitsék? Hogyan lehet eldsegiteni a csoportok fejlddését? Ebben a fejezetben va-

laszt kapunk ezekre a kérdésekre.

3.1 A csoportfejlodés szakaszai

Ahhoz, hogy egy csoport teljesitményét novelni tudjuk, fel kell térképezniink, hogy jelen-
leg melyik fejlédési szakaszban van. A csoportfejlddésnek négy szakaszat kiillonboztetjiik

meg:

e A csoportfejlodés elso szakaszaban a csoportra a tdjékozodas jellemzd. A csoporttag-
ok mérsékelt lelkesedéssel, némi aggodalommal varjak a kozos munkat, és keresik a
helytiket a csoporton beliil. Tiszteletben tartjak a hierarchiat, és a vezetés tdimogatasara
szorulnak. Bizonytalansagot éreznek egyrészt a tekintetben, hogy vajon mit is varnak
el téliik, hogyan fognak beilleszkedni és egylitt dolgozni tarsaikkal, ezért probalnak in-
formacidhoz jutni a helyzetre vonatkozdan a legfontosabb tényezdk elemzésével
(Blanchard—Carew—Parisi-Carew, 1999). Masrészt bizonytalansagot éreznek a csoport
céljaval, felépitésével és vezetésével kapcsolatban is. Viszont amint sikeriil a csoport-
tagoknak igy latniuk magukat, mint egy csapat és a tudatossaguk is n6, akkor atlépnek
a csoportfejlodés masodik szintjére (Bloisi-Cook—Hunsaker, 2003).
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A csoportfejlodés mdsodik szakaszaban a csoportban elégedetlenség tapasztalhato. A
tagok ugy érzik, hogy teljesitménybeli elvarasaik nem teljesiilnek, levertek és bosszl-
sak az elérendd célok és az elvégzendd feladatmennyiség miatt. A hatalomtdl vald
fiiggés negativ hatassal van rajuk, és ezért reakcioik baratsdgtalanok a vezetdkkel és a
csoporttagokkal szemben. A csoportban belsé verseny alakul ki, vagy azért, hogy az
egyének kellé figyelmet kapjanak, vagy azért, hogy megszerezzenek egy-egy maga-
sabb pozicidt. A csoportban zavar alakul ki. Ilyenkor a csapattagok gy érzik, hogy
mélyponton vannak, de fontos, hogy ezt megfogalmazzak, és hangot adjanak csald-
dottsaguknak, elvarasaiknak, hiszen ha mindez nem keriil felszinre, akkor nem is tud-
nak tovabblépni a kovetkezo fejlettségi szintre. Ha megtanuljak elfogadni a tarsaik el-
téré véleményét és személyiségét, akkor onnantdl kezdve hatékonyabban tudnak
egyiitt dolgozni (Blanchard—Carew—Parisi-Carew, 1999).

Amennyiben a csoport elégedetlen és nem tud egy igazi csapatként hatékonyan
egylittmiikodni, felmeriilhet a kérdés, hogy vajon a tagok rendelkeznek-e azokkal az
attitlidokkel, tudassal és készségekkel, amelyek a hatékony csoportmitkddés kialakula-
sahoz vezetnek. Ezért a masodik szakaszban még tovabbra is kérdéses, hogy vilago-
sak-e szamukra a célkitiizések. Ebben a stadiumban a vezetének fokozott figyelmet
kell forditania arra, hogy mindezek az elemek a munkavallalok szadmara egyértelmiivé
valjanak, hiszen a vezet6 ezzel is hozzasegitheti a csoportot, hogy elinduljon az 6nal-
16sodas utjan (Bloisi-Cook—Hunsaker, 2003).

A csoportfejlodés harmadik szakaszaban a csoportra az dsszehangolds jellemz6. Eb-
ben a szakaszban az elégedetlenség csokken, és az ellentétek elsimitasaval a csoport-
tagok egyre inkabb bizalommal és tisztelettel lesznek egymas irant. Az 6sszhang és a
tamogatds mértéke nd, nyitottabba és magabiztosabba valnak az egyének. A valdsag
egyre inkabb megfelel a varakozasaiknak. A kdzos nyelv megtalalasaval egyiitt vallal-
nak felel6sséget a csoporttevékenységekért, illetve iranyitjak a csoportot a k6zos célok
felé (Blanchard—Carew—Parisi-Carew, 1999).

A csoportfejlodés negyedik szakaszaban a csoportra a termelés jellemzd. A csoport-
tagok egyiittmiitkddnek egymassal, segitik egymast, érzékelik, hogy egylitt tobbre ké-
pesek és orommel tolti el dket, hogy részesei lehetnek a csoporttevékenységnek. Szin-
vonalas munkat végeznek, és ez dnbizalommal tolti el &ket. Oriilnek a kdzosen elért
sikernek. A vezetést megosztjak (Blanchard—Carew—Parisi-Carew, 1999).

Ebben a szakaszban nagyon erés a kohézid, és ebbdl kifolyolag a csoport rendkiviil

hatékony. Az erds kohézié azzal magyarazhatd, hogy a csoporttagokat egy kozds cél
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vezérli és volt mar sikerélményiik olyan feladatok elvégzésében, amelyeket k6zosen
vittek véghez. Sok csoport esetében ez a legutolsé szakasz (Bloisi-Cook—Hunsaker,
2003).

Bloisi—-Cook—Hunsaker (2003) azonban megkiilonboztet egy otodik szakaszt is, mégpedig a
csoporttagok szétvaldasanak szakaszat. Ez azoknal a csapatoknal kovetkezik be, amelyek egy
bizonyos projekt végig vitelére jottek 1étre egy meghatarozott idére, majd amikor a kitlizott
célt elérik, tovabballnak. Az ilyen projektmunkéban résztvevd csapatok tagjai a szétvalast ko-
vetden lehangolt allapotba keriilhetnek, de mindenképp javithat a helyzeten, ha a vezeté pozi-
tivan zarja le a projektet, és kifejezi elismerését a csoportteljesitményt illetéen. Azonban sze-
rencsésebb esetben a lehangoltsag helyett a tagok megelégedettséget éreznek a feladat sikeres

zarasat kovetden, és megerdsodve, tjult erdvel kezdenek neki egy jabb projektnek.

Ha nem a projektszeriien, hanem az allando jelleggel egyiitt dolgozd csoportok fejléddését
nézziik, akkor a csoportfejléddés bizonyos szintjének elérése nem jelent garanciat arra, hogy a
csoport mindvégig azon a szinten marad. Eléfordul ugyanis, hogy a sorozatos kudarcok ismét
lehangoltta teszik a csapatot, és a csapattagok elkezdenek egymasra mutatni, hogy ki miatt lett
egy feladat sikertelen. Ekkor visszaesik a csoport a csoportfejlédés masodik szintjére, ahon-
nan az segithet a tovabblépésben, ha a csoporttagok felillemelkednek a torténteken, €s ismét

teljes erébedobassal, maximalisan egyiittmiitkodve kezdenek neki a feladatok megoldéasahoz.

3.2 A csoportok hatékonyabba tétele

Bloisi-Cook—Hunsaker (2003) szerint az, hogy egy csoport hatékonyan mikodik-e vagy
sem, nagymértékben fligg attol, hogy milyen képességli egyének vannak a csoportban. Ugya-
nakkor Belbin (2003) ramutat arra, hogy a vallalatot nem feltétleniil a tagok magas szint{i ér-
telmi fejlettsége teszi sikeressé, hanem sokkal inkabb azok a személyiségjegyek, amelyekkel a
munkatarsak rendelkeznek. Abban azonban Bloisi-Cook—Hunsaker (2003) és Belbin (2003)
is egyetért, hogy a csoport ¢s altala a vallalat teljesitményét jelentds mértékben befolyéasolja a
vezetd személye, ratermettsége, illetve az, hogy tevékenységével mennyire segiti elé a csoport

mukodésének hatékonnyd valasat.

Bloisi—-Cook—Hunsaker (2003) szerint a vezetonek el kell érnie, hogy a csoporttagok érez-
z€k, hogy otleteik és meglatasaik fontosak, fiiggetleniil attol, hogy milyen beosztasban van-
nak. Sokszor ugyanis az alacsonyabb szinten dolgozoknak vannak a legjobb meglatasaik, hi-

szen Ok szembesiilnek leginkabb a gyakorlati megvalositas soran felmeriild problémékkal. A
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vezetd feladata, hogy egy olyan kornyezetet teremtsen, ahol megvalosulhat a tagok egyiittmii-

kodése.

Ugyanakkor a j6 hangulat és a megfeleld kornyezet kialakitasa 6Gnmagéban nem elegendo.
Eldéfordulhat ugyanis, hogy a munkavégzés soran kiemelkedé a munkamoral, a csapattagok
élvezik a kozos munkat, viszont az eredmény messze elmarad a varttol. Eppen ezért nagyon
fontos, hogy egy csapatban milyen a vezetd és a csoporttagok személyisége, vannak-e 0jitd
otletekkel rendelkez6 egyének, akik eléreviszik a gondolkodast, megtalaljak-e a csoport tagjai
a képességeiknek megfeleld funkciot a csoporton beliil és képesek-e sziikség esetén a hianyzo

egyensuly megteremtésére (Belbin, 2003).

Amikor egy csoport miikddése nem megfeleld, €s a teljesitmény elmarad a varttol, a vezetd
gyakran dont ugy, hogy megprobalja csapatépitd programokkal 6sszehozni a csapatat. Bloisi—
Cook—Hunsaker (2003) viszont ramutat arra, hogy a csapatépitd programok sziikségességének
utdlagos észlelése mar régen rossz, hiszen addigra a problémat kivalté okok, illetve a kovet-

kezmények mar rendkiviil elérehaladottak.

Amennyiben egy csoport nem mitkddik hatékonyan, a csoporttagok elkezdenek beszélgetni
a csoporton kiviil ahelyett, hogy problémaikat szemtdl-szembe elmondandk a csoportos meg-
beszéléseken. Eléfordulhat az is, hogy sziikséges a gyors reakcio, de a tagok tulsdgosan fiigg-
nek a vezetotol, és ezért nem mernek O6ndlldan cselekedni, ami lelassitja a folyamatot. Az is
egy arulkodo jel, amikor megsziiletik egy dontés, de a kivitelezésért feleldsok nem viszik vé-
gig a folyamatot. Mindez torténhet azért, mert tal vannak terhelve, és nem jut idejiik a kivite-
lezésre, vagy azért, mert nem érzik 4t a dontés jelentdségét, vagy nem értenek vele egyet, és
ezért nem tudnak elkotelezetté valni a kitizott célok irant. A csokkend teljesitmény és a csok-
kend elégedetlenség hatdsara a csoportban kialakuld rejtett konfliktusok tovabb rontjdk a
helyzetet, és ebbdl kifolydlag a csoportteljesitmény tovabb csokken. A vezetdnek fel kell is-
mernie ezeket a helyzeteket, és azonnal orvosolnia kell. Még jobb azonban, ha a vezetd nem
varja meg, hogy a csoport idaig jusson, hanem a megfeleld miikodés fenntartasa, illetve to-

vabb javitasa érdekében tudatosan figyel a csoportfejlesztésre (Bloisi—-Cook—Hunsaker, 2003).

A csoportokat tehat az altal lehet hatékonyabba tenni, hogy a vezetd tudatosan figyel arra,
hogy olyan személyiségjegyekkel rendelkezd egyének keriiljenek egy csapatba, akik képesek
a kozos €s hatékony munkara. Mindemellett a vezetonek fel kell térképeznie a csoport felké-
sziiltségi szintjét, és ehhez megfelelden kell alakitania vezetési stilusat. A kovetkezo alfeje-

zetben ennek a modszernek a megvalositasardl részletesebben lesz szo6.
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3.3 Vezetési stilus
A vezetdnek vezetési stilusat mindig az adott csoport fejlettségi szintjéhez kell igazitania.

Ehhez a kovetkezd 1épéseket kell megtennie:

3.3.1 Helyzetfelmérés

Az els6 1épés a helyzetfelmérés. A vezetonek fel kell térképeznie, hogy csapata a csoport-
fejlédésnek melyik szakaszaban van, vagyis, hogy mennyire tud egyiittmiikddni és 6nalloan
dolgozni, hogy hogyan zajlanak a dontési mechanizmusok, milyen a konfliktuskezelés, és ho-
gyan alakulnak a szerepek ¢és a csoportnormak. Mivel az egyének egymashoz val6 viszonyu-
lasa és a személyek kozotti informdlis kapcsolatok — legyen az akar szakmai, akar szimpatian
alapulo — feltérképezése nehéz feladat, a vezetdnek segitséget nyujthat az 2. fejezetben emli-
tett szociometriai vizsgalat. A csapatok esetében ugyanis érdemes megfigyelni, hogy ki kivel
kommunikal, ki az, aki valamilyen oknal fogva kiviilallo, és ki az, akinek a szavara tarsai a
leginkabb adnak. Bar a szociometriai modszerrel az anonimitasabol adédéan mindez nem de-
ril ki, a vezeté mégis kap egy altalanos képet arra vonatkozdéan, hogy mennyire egységes a
csapat, vagy éppenséggel hany részegységre van szétszakadva (Blanchard—Carew—Parisi-
Carew, 1999).

A vezetOknek szisztematikus technikakat kell alkalmazniuk az esetlegesen felmeriilé prob-
1émak feltarasara, és nem szabad csak az intuiciokra hagyatkozniuk. A szisztematikus techni-
kak lényege ugyanis, hogy logikus és hatékony mutatok segitségével a vezetd gyorsan €s ha-
tékonyan képes a problémak eredetének megtalalasara, és azok orvoslasara (Elbert—Karoliny—

Farkas—Poor, 2002).

3.3.2 Alkalmazkodo-képesség

A kovetkez0 1€pés az alkalmazkodo-képesség. Ez alapjan megkiilonboztetlink autokratikus,

demokratikus €s helyzetfliggd vezetést (Blanchard—Carew—Parisi-Carew, 1999):

o Az autokratikus/tekintélyelvii vezetore az a jellemz0O, hogy beosztottainak utasitasba
adja, hogy mit végezzenek el, hogyan kivitelezzék, és milyen hataridére.

e A demokratikus vezetés 1ényege, hogy a vezet6 kikéri az alkalmazottai véleményét, fi-
gyelmesen meghallgatja dket, segiti munkajukat, és elismeri a teljesitményiiket.

e Azonban az emlitett két vezetési modszer a két végpontnak tekinthetd. Kozottiik he-

lyezkedik el a helyzetfiiggd vezetés, amikor is a vezetd vezetési stilusat mindig a csa-
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pat fejlettségi szintjéhez és a koriilményekhez igazitja. Ez a fajta vezetés magaban fog-

lal autokratikus és demokratikus elemeket is.

A helyzetfiiggd vezetésen belill négy vezetési stilust kiillonboztetiink meg, amelyeket a 2.

abra szemléltet:

Magas S3,R3 S2,R2
Egyiittmiikodg Meggydz0

Kapcsolattarto
magatartas
Delegalo Rendelkezd
Alacsony S4, R4 S1,R1
Alacsony Feladatkiadd Magas
magatartas

Beosztottak felkésziiltségi szintje

Magas Kozepes Alacsony

R4 R3 R2 R1

Forras: Hersey (1997) alapjan
2. abra: Helyzetfiiggd vezetési stilusok

Az abran a helyzetfliggd vezetési stilusok két magatartadsforma — feladatkiado és kapcsolat-
tartd magatartas — szerinti vannak csoportositva attol fliggéen, hogy ezek milyen intenzitassal
jelennek meg a vezetdk esetében. A feladatkiado magatartas kritérium megmutatja, hogy a
vezetd milyen mértékben szabja meg beosztottai szamara, hogy mit kell tenni, mikor, hol és
hogyan kell kivitelezni, és ki az, akinek a feladatot el kell végeznie. A kapcsolattarto maga-
tartas kritérium pedig azt mutatja meg, hogy a vezetd mennyire figyel oda alkalmazottaira,

mennyire készséges, és milyen mértékben alkalmaz kétiranyi kommunikaciot (Hersey, 1997).
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A négy vezet6i stilus a kovetkez6 (Hersey, 1997):

o Rendelkezé/itmutaté/utasito/iranyito (S1): Az elsé vezetési stilus esetén a feladatkiado
magatartas mértéke atlag feletti, mig a kapcsolattartd magatartasé atlag alatti. Ilyen
vezetési stilus esetén inkabb egyirdnyl kommunikacié valésul meg, de a kétiranyu
kommunikécid is megjelenik kis mértékben, hiszen az is sziikséges ahhoz, hogy a be-
osztott szamara vilagosak legyenek az elvarasok. A vezetd utasitdsokat ad a beosztot-
tainak, sokszor anélkiil, hogy magyarazatot is mellékelne, és ellenérzi, hogy a felada-
tot elvégzik-e az elmondottaknak megfeleléen. Ez a vezetési stilus olyan munkak ese-
tén alkalmazando6, ahol nincs arra id0, hogy az alkalmazottakkal mindent részletesen
atbeszéljenek, hanem azonnali cselekvés sziikséges.

o Meggydzé/magyardzo/elemzd/rabeszéld (S2): A masodik vezetési stilus esetén a fela-
datkiado és a kapcsolattartd magatartas mértéke egyarant atlag feletti. Ebben az eset-
ben a vezetd 1épésrdl 1épésre elmondja az alkalmazottaknak, hogy mit var el tolik, és
hogy mindez miért nagyon fontos, majd pedig az alkalmazott tovabbi kérdéseket tehet
fel, hogy minden egyértelmiivé valjon szamara. Ez a vezetési stilus olyan esetekben
lehet hatékony, amikor egy ) munkatars keriil egy munkakorbe.

o FEgyiittmiikédd/batorito/résztvevi/segité (S3): A harmadik vezetési stilus esetén a fela-
datkiad6 magatartas mértéke atlag alatti, viszont a kapcsolattarté magatartasé atlag fe-
letti. Ebben az esetben a vezetd batoritja az alkalmazottakat, mert bizik képességeik-
ben, és abban, hogy tapasztalatukbol kifolyolag az ismeretlen szituaciokban is maxi-
malisan helytallnak. A vezet6 felajanlja a lehet6séget, hogy beszéljék at a feladat el-
végzése utan a levonhat6 kovetkeztetéseket.

o Delegadlo/megfigyeld/kioveto/megvalosito (S4): A negyedik vezetési stilus esetén a fe-
ladatkiad6 és a kapcsolattarté magatartds mértéke is atlag alatti. Ez a vezetési stilus
abban az esetben alkalmazhat6, ha a vezetd tudja, hogy teljes mértékben rabizhatja az
alkalmazottra a feladatot, mert mar kordbban is magas mindségben ¢és idére megvolt
minden. Ilyenkor az alkalmazott nagyon kevés iranymutatést kap és lehetdsége van ar-
ra, hogy onalldéan dolgozzon. Ilyenkor a kétiranyti kommunikacié nem igazan valdsul
meg €s a tamogatas szintje is alacsony, de ez nem azt jelenti, hogy teljesen eltiinik. A
vezetohoz ekkor is fordulhatnak a beosztottak, és a vezeto is ellendrzi a beosztottak
munkajat.

A személyes kompetencidk fejlesztése (onmenedzselés, stratégiai szemlélet, onvizsgalat),

az interperszonalis kompetencidk fejlesztése (vezetés, szervezeti részlegek Osszekapcsolasa),
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az informalis kompetenciak fejlesztése (verbalis €s non-verbalis kommunikaci6, elemzés és
igazgatds), az ,,akcids” kompetencidk fejlesztése (tervezés, iddiitemezés, cselekvés) mind-
mind segitséget nyujtanak a vezetd szamara a megfeleld vezetési stilus megtalalasaban

(Elbert—Karoliny—Farkas—Poor, 2002).

Azonban e két kritérium szerinti vizsgalat onmagaban nem elegendd. A vezetés eredmé-
nyességét ugyanis szamos tényez6 befolyasolja. Ezek koziil a tényezok koziil a vezetd és a
beosztottak adottnak tekinthetdek a helyzet szempontjabdl. Az eredményességet a vezetd €s a
beosztott viselkedésének ¢s gondolkodasmodjanak kdlcsonhatasa hatdrozza meg. Ugyanakkor
a vezet6 felettese és a vezetOvel azonos szinten 1évé munkatarsak is befolyasol6 tényezének
szamitanak csakligy, mint az elvarasok, az id0 és a vezetd beosztottakkal kialakitott kapcsola-

ta (Hersey, 1997).

Hersey (1997) szerint a beosztottak felkésziiltségét két tényezd segitségével hatarozhatjuk

meg. A két tényezd a képesség €s a hajlandosag.

A képesség arra vonatkozik, hogy egy alkalmazott valoban rendelkezik-e a feladat elvég-
zéséhez sziikséges tudassal és tapasztalattal, mig a hajland6sag arra vonatkozik, hogy a mun-
katars elkotelezett-e a feladat elvégzése irant. A beosztottak felkésziiltségét tekintve a kovet-
kez0 szinteket kiilonboztetjiik meg:

o 1. felkesziiltségi szint (R1): Ezen a szinten a beosztott nem rendelkezik a megfeleld
képességekkel a feladat elvégzéséhez, és nem is mutat akkora hajlanddsagot, mint ami
elvart lenne, vagy nem rendelkezik a megfelelé képességekkel és bizonytalan a kivite-
lezést illeten.

o 2. felkésziiltségi szint (R2): Az alkalmazott nem rendelkezik a megfeleld képességek-
kel, de hajland6 arra, hogy ezeket elsajatitsa €s erdfeszitéseket is tesz ennek érdeké-
ben, és amig szamithat a vezetd timogatasara, magabiztosan latja el a feladatat.

o 3. felkesziiltségi szint (R3): A beosztottak rendelkeznek a megfeleld képességekkel, de
nem elkotelezettek a munkajuk irdnt, vagy bizonytalanok a kivitelezést illetéen.

o 4. felkesziiltségi szint (R4): Ezen a szinten az alkalmazott rendelkezik a sziikséges keé-
pességekkel, és elkotelezett a munkaja irdnt, amelyet ebbdl kifolyolag magabiztosan
végez.

A vezetdnek a beosztottai felkésziiltségi szintjéhez igazitva kell megvalasztania vezetési

stilusat.
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Hersey (1997) tovabba kitér arra is, hogy minden helyzet més €és mas, ezért a kiillonb6zo
helyzetekben ujra és Gjra at kell gondolnia a vezetének, hogy melyik vezetési stilust valassza.
A helyzetorientalt vezetés modellje ugyanakkor segitséget nytjt abban, hogy a vezet6 ki tudja

valasztani azt a vezetési stilust, amelyikkel a legnagyobb valdsziniiséggel éri el a céljat.

e Az RI kategoridba tartozd beosztottak vezetése érdekében az S1, vagyis a rendelkezo
vezetési stilust kell valasztania a vezetdnek.

e Az R2 kategoéridba tartozd alkalmazottakra vonatkozdéan az S2, vagyis a meggy6z6
vezetési stilust kell alkalmazni.

e Az R3 kategoériaba tartozok esetén az S3, vagyis az egylittmiikodd vezetési stilus a
legjobb valasztas.

e Az R4 kategoriaba tartozok esetén pedig az S4, vagyis a delegald vezetési stilus al-

kalmazasa a célravezeto.

A vezetOnek eldszor is fel kell térképeznie a beosztottai fejlettségi szintjét. Amennyiben a
megfeleld fejlettségi szintet bejeloli az abra erre vonatkoz6 egyenesén, és merdleges vonalat
haz felfelé, akkor az egyenes valahol elmetszi a feladatkijeldl6-kapcsolattartdo gorbét, és an-
nak fliggvényében, hogy melyik tartomanyba esik a metszéspont, ki tudja valasztani, hogy

melyik vezetési stilust alkalmazza.

3.3.3 Felhatalmazas

A folyamat utolsé 1épése a felhatalmazas. A vezetdnek eldbb-utobb at kell ruhaznia bizo-
nyos feleldsségi koroket az altala vezetett csapatra, ugyanis amennyiben ezt nem teszi meg, a
csapat nem valik 6nallova, illetve Oniranyitova, és megreked a csoportfejlodési folyamat al-

sobb szintjein.
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4. SZOCIOMETRIAI FELMERES A BUDAPEST BANKBAN

4.1 Munkamegosztas

Dobék et al (2008) elméleti megkdzelitése szerint harom munkamegosztési elvet kiilonboz-
tetiink meg: a funkcionalis elv szerinti munkamegosztast, a targyi elv szerinti munkamegosz-

tast €s a regionalis elv alapjan torténd munkamegosztast.

A Budapest Bank Zrt. a magyar bankpiac meghatarozo szerepldjeként teljes korti pénziigyi
szolgaltatdsokat nyujt a lakossagi tigyfelek és az iizleti élet szdmara. Kdzpontjaban tobbnyire
a funkciondlis elv szerinti munkamegosztds valosul meg, ugyanis szakmai tevékenységek

alapjan épiilnek fel a banki teriiletek, és ez altal maga a vallalati struktara.

A bank teriiletei a kovetkezOk: Compliance, Befektetések, HR, IT, Jog és bankbiztonsag,
Kockazatkezelés, Lakossag, Operacio, Pénziigy és Vallalat. Ezek alapjan az is lathatd, hogy
az emlitett banki teriiletek koziil kett inkabb tdargyi elv szerinti munkamegosztason alapul,
nevezetesen a Lakossdg és a Vallalat, ugyanis esetiikben a vallalati tevékenység a vevdcso-

portok, partneri csoportok alapjan kiiloniil el.

Az altalam vizsgalt részleg az egyik banki teriilet targyi elv szerinti specialis aga, amelyen

beliil funkcionalis és regiondlis elv alapjan torténé munkamegosztas valosul meg.

Ezek alapjan a szervezet munkamegosztds szempontjabol tébbdimenziosnak, tenzor-

szervezetnek tekinthetd.

4.2 A vizsgalt részleg szervezeti felépitése

Az altalam vizsgalt részleg szervezeten beliili elhelyezését és a munkamegosztas elveinek

ismertetését kovetden ratérek konkrétan a részleg elemzésére.

A formalis szervezeti struktira szerint a vizsgalt csoport egyvonalas szervezeti felépitést
mutat, ahol az utasitasok a kozvetlen felettestdl érkeznek, a jelentések pedig a kozvetlen felet-
tesek felé iranyulnak. Azonban a hataskor-megosztashoz hasonldéan érdemes megvizsgalni a
részlegen beliili koordindciot és a személyek kozotti informalis kapcsolatokat s, hogy megtud-

juk, valojaban milyen kapcsolodasok alakultak ki a vizsgalt csoport munkatarsai kozott.

23



Az emlitett banki részleg felépitését a 3. dbra szemlélteti:

Vezeto

I I

3. abra: A vizsgalt részleg szervezeti felépitése (sajat szerkesztés)

Gyakran felmeriilhet egy szervezet esetében a kérdés, hogy a valosagban a formalis felépi-
tésnek megfelelden alakulnak az informalis kapcsolatok? Valoban a kdzvetlen munkatarsaik-
hoz ¢és kozvetlen feletteseikhez fordulnak a dolgozdk szakmai kérdés, kérés, vagy egy uj gon-
dolat megosztasa esetén? Hol helyezkednek el a vizsgalt felépitésben azok a dolgozok, akikre
kollégaik rabizndk az iizletdg képviseletét? Vajon egybeesik a szakmai kapcsolattartas és a

szimpatia alapjan torténd kapcsolattartas?

A kérdések megvalaszolasa érdekében készitettem egy felmérést a Budapest Bankon beliil
egy konkrét egységre vonatkozdan, amelyet dolgozatom kovetkezd alfejezeteiben mutatok be.
4.3 A szociometriai kérdéiv, szociogramok, mutatészamok

Az éltalam Gsszeallitott szociometriai kérddiv kérdései harom vizsgalati teriilet — a szakmai
kapcsolattartas, a csoportképviselet/delegacio és a szimpatidhoz/szabadidotoltéshez kothetd

kapcsolattartas — koré csoportosulnak.
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Ebben az alfejezetben bemutatom az altalam készitett Szociometriai felmérés részét képezo
kérddivben szerepld kérdéseket, a kdlcsondsségi tablazat alapjan felrajzolt szociogramokat, a

hozzéjuk tartozd elemzéseket, és a mutatdszamok alapjan kiszamolt értékeket.

Szeretném hangstlyozni, hogy a 2.3.2 alfejezetben leirtaknak megfeleléen a felmérésben

résztvevo személyekhez a sorszamokat véletlenszeriien rendeltem.

4.3.1 Szakmai kapcsolattartas
A szakmai kapcsolatok vizsgélatanal a kérdéivben szerepld kérdések a kovetkezok voltak:

1) Uzletaguk miikédésére vonatkozoan vjité otlete tamad. Kollégdi koziil kiknek mondand
el eloszor, bizva tamogato hozzdallasukban?

2) Kiknek a segitségére szamithat leginkabb a mindennapi munkavégzés folyamdan?

3) Viratlan munkaja adédik, On viszont mar hetekkel korabban kiirta a szabadsagat arra
az idore, amikorra a feladatot el kell végezni. Programjat mar nem tudja elhalasztani,

mert maganélete miatt fontos. Kiket kérne meg a feladat elvégzésére?
Ebben a kérdéscsoportban a valaszként adhato nevek szama maximum 3 volt.

A kérdésre adott valaszok alapjan felrajzolt szociogram a kovetkezéképp alakult (4. dbra):

4. abra: Szociogram — Szakmai kapcsolattartas (sajat szerkesztés)
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A szociogram felrajzolasat a szakmai téren legtobb kolcsonds kapesolattal rendelkez6 dol-
goz0 felrajzolasaval kezdtem, aki a 13-as sorszamot visel6 egyén. A 13-as férfi dolgozo kol-

csOnos kapcsolatainak szama 7, melyet 0sszesen 5 munkatarsaval alakitott ki.

Ezt kovetéen felrajzoltam a 13-as egyénnel kolcsonds kapcsolatban allo 5 munkatarsat,
majd a veliik kdlcsonos kapcsolatban allokat, és igy tovabb a 2.3.3 alfejezetben ismertetett

modszer alapjan.

A 13-as, 17-es, 20-as, 24-es, 25-0s és 26-0s személyek majdnem egy csillag alakzatot al-
kotnak, ahol a 13-as egyén all a k6zéppontban. A csillag alakzat azért nem rajzolodik ki telje-

sen, mert a 13-as személlyel kapcsolatban all6 személyek kozott is van kapcsolat.

Az abrazolas érdekessége, hogy a 13-as személybdl kiindulva szinte minden kit6ltot fel le-
hetett rajzolni egy 0sszefliggd abraba, ugyanis négy személy kivételével mindenki bekapcso-
l6dik a halozatba. A hal6zathoz nem kapcsolodo egyének az 1-es, 14-es, 15-6s és 27-es mun-
katarsak, akik koziil a 14-es és a 15-0s egyén kétszeres kdlcsonds kapcesolattal rendelkezd férfi
par alakzatot alkot, mig az 1-es és a 27-es munkatars a peremen helyezkedik el. A halozatba
be nem csatolhatdé munkatarsakat azon kollégaik kozelében helyeztem el, akik Oket egyira-

nylan valasztottak, vagy akiket 6k valasztottak egyiranytan.

A szociogram alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy az informalis szakmai halod
rendkiviil kiterjedt. Mindebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a vizsgalt részleg egy igazi csa-
patként dolgozik egylitt, a munkatarsak segitik egymast, és egylittmiikodnek a projektek sike-

res megvaldsitasa érdekében.

Ugyanakkor els6 ranézésre némi meglep6désre adhat okot ez az 6sszefliggd haldzat, hiszen
a formalis szervezeti struktara sokkal tagoltabb, mint a felmérés alapjan kirajzol6dd informa-
lis struktara. Azonban ha jobban belegondolunk, olyan szervezeteknél, ahol elsésorban funk-
ciondlis elv alapjan térténé munkamegosztas valosul meg, teljesen érthetd, hogy a kiilonb6zo
részlegek kolcsonds tamogatd funkciot toltenek be, és szorosan egylittmiikddnek a vallalat si-

keressége €rdekében.
A szakmai kapcsolattartas esetén a mutatoszamok a kovetkezéképpen alakulnak:

e Koélesonosségi index: (25 1 27) x 100 = 92,59 %, vagyis a csoport 92,59 %-a rendelke-
zik kolcsonos kapcesolattal szakmai téren. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt részlegben na-
gyon kevés maganyos egyén talalhatd, ami a szociogram alapjan is lathato.

o Striiségi mutato: (50 / 27) = 1,85, vagyis egy személyre atlagosan 1,85 kolcsonds

kapcsolat jut. Ez alapjan stabil kozosségrol beszélhetiink.
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o Kohézios index: (50 / 243) x 100 = 20,58 %

A kohézids index kiszamitasanal jelen esetben nem lehet a standard képletet alkal-
mazni, ugyanis a valaszként adhat6é nevek szama 3-ban lett maximalizalva. Eppen
ezért a lehetséges kolcsonods kapcesolatok szama esetiinkben nem n (n-1), hanem ennél
egy kisebb szam.

Ha megvizsgaljuk, hogy 1 személynek maximum hény kolcsonds kapcsolata lehet,
akkor azt kapjuk, hogy 1 x 3 x 3 =9, ugyanis ha 1 személy mindharom szakmaisagra
vonatkoz6 kérdéshez ugyanazt a 3 személyt irja, és Ok is viszont irjak mindharom kér-
désnél, akkor a vizsgalt személynek 9 kdlesonos kapcesolata van, ennél tobb pedig nem
is lehetne. Eppen ezért n fének maximum n x 3 x 3 kolesonos kapesolata lehet, ami 27
f6 esetén 27 x 3 x 3 = 243. Igy kaptam a kohéziés mutatora a 20,58 %-os értéket, ami
azt mutatja, hogy a csoport tagjai egylitt nagy teljesitményre képesek.

4.3.2 Csoportképviselet/delegacio

A szakmai kapcsolatok feltérképezése utan attérek a csoportképviselet/delegacio kérdéskor
elemzésére. Egy vallalaton beliil ugyanis sziikséges annak a vizsgalata, hogy a munkatarsak
kire biznak csoportjuk képviseletét, kit delegdlnanak megbeszélésekre, konferencidkra és kit
tartanak a csoportbol szakmailag a legkiemelked6bbnek. Az ehhez a kérddivrészhez kapcso-
16d6 kérdések kidolgozasakor is szem el6tt tartottam, hogy kiilonb6zo szituaciok esetén le-
gyen lehetdségiik végiggondolni a felmérésben résztvevoknek, hogy ki az a kérdésenként 1

0, akit valaszként irnanak.
A kérdoiv kitoltoinek a kovetkez6 kérdésekre kellett valaszolniuk:

4) A Magyar Bankszovetség arra kérte a Magyarorszagon miikodd bankokat, hogy kiild-
jenek minden tizletagukbol egy szakeértot az tigyfeleket érinto konkrét allaspont kialakita-
sara. Kit javasolna tizletaguk képviselojének?

5) Kiilsé koriilmények hatdsara a bank kénytelen emelni a szolgaltatasok dijat. Vélemé-
nye szerint ki tudnd legmegfelelobben kialakitani a koltségnovekedések elfogadtatisara
vonatkozo stratégiat?

6) A bank gyakornoki nyilt napot szervez, ahol az érdeklédok szamara be kell mutatni a
banki teriiletek mitkédését. On szerint kollégdi koziil ki mutatnd be legjobban az iizlet-

agat?

A csoportképviselet/delegacio kérdéskor esetén nem a kolcsondsség vizsgalata a cél —

amely egyébként sem lenne lehetséges a kérdéstipusbol adodo egyiranyt valasztasok miatt —

27



hanem a csoport szakmai €letét iranyitdé személyek informalis szakmai haldzaton beliili helyé-
nek feltérképezése, ezért a szakmai kapcsolattartas alapjan felrajzolt szociogramon szemlélte-

tem a csoportképviselet/delegacio kérdéskorre vonatkozd eredményeket (5. abra).

5. abra: Szociogram — Csoportképviseletet/delegacio (sajat szerkesztés)

A kérdéivre adott valaszok Gsszesitése alapjan egyértelmiien két férfi munkatars: a 18-as és
a 9-es sorszamu kapta a legtobb jelolést az emlitett harom kérdésnél, mégpedig oly modon,
hogy a 18-as szamu dolgozo végzett mindharom kérdésnél az els6 helyen, a 9-es sorszamu

munkatars pedig a masodik helyen.

A harmadik legtobb szavazatot azonban mindharom kérdésnél mas-mas munkatars érte el,
s6t 2 kérdésnél is ugy alakult, hogy azonos pontszimmal 2-2 munkatars végzett a harmadik
helyen. A negyedik kérdésnél a 22-es, az 6todik kérdésnél a 11-es és a 17-es, mig a hatodik
kérdésnél a 13-as és a 16-os sorszammal rendelkezd dolgozo kapta a harmadik legtobb szava-

zatot csoportképviselet/delegacio kérdéskorben.

Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy viszonylag egységes kép ¢l a munkatarsakban a szakmai-
lag legkiemelked6bb egyénekrol, akikre rabiznak részlegiik képviseletét kiilonféle szituaciok-

ban.
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4.3.3 Szimpatiahoz/szabadidé6toltéshez kotheto kapcsolattartas

A szimpatidhoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcesolattartas vizsgalatara vonatkozdan a
kérddivben szerepld kérdések a kovetkezdk voltak:
7) Munkahelye évzadré iinnepséget szervez egy étteremben. Munkatdarsai koziil kikkel iilne
szivesen egy asztalnal?
8) Munkahelyén kiviili barataival hétvégi kirandulast terveznek. Kollégai koziil kiket hiv-
na el, hogy egyiitt toltsenek par napot?
9) A bank sportnapot szervez. A jatékokon a munkatdrsak csapatban indulhatnak. Kikkel

lenne szivesen egy csapatban?
Ebben a kérdéscsoportban a valaszként adhato nevek szama ismét maximum 3 volt.

A kérdésre adott valaszok alapjan felrajzolt szociogram a kovetkez6képpen alakult (6. db-
ra):

g

6. abra: Szociogram — Szimpatiahoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcesolattartas

(sajat szerkesztés)

A szimpatidhoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcesolattartas alapjan felrajzolt szociogram
teljesen mas képet mutat, mint a szakmai kapcsolattartas alapjan felrajzolt halozat. A szimpa-

tidhoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcsolattartds esetén a vizsgalt részleg dolgozoi kisebb
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csoportokat, ugynevezett klikkeket alkotnak. Két nagyobb ¢€s egy kisebb csoportot lathatunk,

illetve ennél a kérdéscsoportnal tobben keriiltek a peremre.

A munkatarsak koziil ketten rendelkeznek a legtobb kolcsonds kapcesolattal, mégpedig a 3-
as és a 26-os személyek. Mindkett6jiik esetében a kolcsonos kapesolatok szama 8 lett, melyet
a 3-as sorszamu egyén 4, mig a 26-os egyén 3 munkatarsaval alakitott ki. A két személy

ugyanakkor nem tartozik egy haldzatba.

Az egyik csoportosulas a 3-as, 5-0s, 7-€s, 8-as 16-os és 21-es személyekbdl allo halozat,
amelynél az abra felrajzolasa a 3-as egyénnel kezd6dott, majd pedig a vele kdlcsonds kapcso-

latban allokkal és igy tovabb, egészen addig, amig mar nem volt becsatolhato személy.

A masodik csoportosulasba a 4-es, 9-es, 13-as, 14-es, 15-0s, 17-es, 18-as, 19-es, 20-as, 22-
es, 24-es, 25-0s ¢és 26-os személyek tartoznak. Ennek a halozatnak a felrajzolasanal a 26-0s

személybdl indultam ki.

A masodik csoportosuldsban zdrt négyzet alakzatra talalunk példat, melyet a 13-as, 24-es,
25-6s és 26-o0s egyének alkotnak, viszont oly mddon, hogy ez a zart négyzet is része a halo-

zatnak.

A harmadik, kisebb csoport a 2-es, 11-es és 12-es személyek altal alkotott hdromszdg,

amelybdl szoros baratsagra lehet kovetkeztetni.

Ebben a kérdéskorben 3 no és 2 férfi helyezkedik el a peremen, mégpedig az 1-es, 6-os és
10-es, illetve a 23-as és 27-es sorszammal rendelkezOk. Koziiliikk az 1-es és a 27-es sorszamu
személy a szakmai szociogramon is a peremen helyezkedik el, mig a 6-0S, 10-es és 23-as

munkatarsak a szakmai halozat részét képezik.

A szimpatiahoz/szabadido6toltéshez kotheté kapcsolattartas esetén a mutatéoszamok a

kovetkezoképpen alakulnak:

e Koélesonosségi index: (22 1 27) x 100 = 81,48 %, vagyis a csoport 81,48 %-a rendelke-
zik kolesonos kapcesolattal szimpatia €s szabadidotoltes terén. Ez az érték nem sokkal
marad el az atlagtol.

Mindez azt jelenti, hogy a vizsgalt részlegben valamennyivel tobb a maganyos egyén,
mint ami a szakmai kapcsolattartasnal volt tapasztalhato, ahogy errdl feljebb mar sz6
volt, viszont még igy is nagyon sokan rendelkeznek kdlcsonds kapesolattal, ami azt je-

lenti, hogy a csoporttagok tobbnyire magukénak érzik a kozosséget.
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o Striségi mutato: (51 [ 27) = 1,89, vagyis egy személyre atlagosan 1,89 kolcsonos
kapcsolat jut. Ez alapjan stabil k6zosségrol beszélhetiink, ugyanakkor meglepd lehet
ez az érték, hiszen valamennyivel magasabb, mint ami a szakmai kapcsolattartasnal
adodott. Ez azzal magyardzhatd, hogy bar tobb maganyos egyén van a szimpatia-
hoz/szabadidotoltéshez kothetd kapesolattartasnal, és tagoltabb is ilyen téren a csoport,
a valamelyik halozatba tartozé egyéneknek sokkal szorosabb kapcsolataik vannak a
hozzajuk kapcsolodo személyekkel, mint ami Szakmai téren jellemzd.

o Kohézios index: (51/243) x 100 = 20,99 %

A kohézios index ugyancsak magasabb értéket mutat, mint ami a szakmai kapcsolat-
tartasnal volt tapasztalhato, ugyancsak a kolcsonos kapcsolatok magasabb szama mi-

att.

4.3.4 Informacioterjedés

A 2. fejezetben ismertetett modszer segitségével meghatarozhatjuk a vizsgalt csoportban az
informacioterjedés gyorsasagat is. Az informacioterjedés Osszefiiggd halozatban vizsgalhato,
¢s a vizsgalt csoport szakmai kapcsolattartasra vonatkozo szociogramja teljes mértékben meg-
felel ennek a feltételnek. Azért is szerencsés, hogy a szakmai kapcsolattartasra vonatkozoan
szinte az 6sszeS munkatarsat magaba foglalo halozat rajzolodott ki, mert esetiikben, munkahe-
lyi csoport 1évén, a szakmai informaciok terjedésének gyorsasaga és tutja a 1ényeges. A szak-

mai kapcsolattartas esetén a 27 munkatars koziil 23 része a halézatnak.

Vizsgélataim soran minden személyre vonatkozoan kiszdmoltam, hogy beldle kiindulva
milyen hosszl Gton jut el az informacid a haldzatban részt vevd tobbi kollégdhoz. A halozat-
ban részt vevo személyek koziil a 4-es, 9-es és 18-as egyénekre vonatkoz6 szamitasaim muta-
tom be szemléltetésképpen, ugyanis 6k azok, akik informacidterjedés terén a csoport kdzép-

pontjainak tekinthetéek. Toliik kiindulva jut el leggyorsabban az informécio a tobbi egyénhez.

Az idealis allapot ebben az esetben: 9 x 1 + 14 x 2 = (9 csucs (a 9 kiillonb6z6 kérdés miatt)

x 1.0t + 14 csucs x 2. ut) = 37.

A 9-es és a 18-as munkatars esetében azért is nagyon érdekes mindez, ugyanis 6k azok,
akik a csoportképviselet, delegacio tekintetében a legtobb jelolést kaptak kollégaiktol, tehat a
két vizsgalat teljes mértékben igazolja egymast.

e A 18-as személy esetében a szamitas a kdvetkez6képpen alakul a 2. fejezetben ismer-

tetett modszer szerint: 4 X 1 +4X2+6X3+7X4=(4cstucsx 1.0t + 4 cstcs x 2. ut
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+ 6 csucs x 3. Gt + 7 cstcs x 4. ut = 58. A legrovidebb ut €s az idealis allapot aranya:
37158 =0,64.

A 4-es személy esetében a szamitas 1épései: 3X1+5x2+7x3+5x4+2x5=(3
csucs x 1. Gt + 5 csucs x 2. Gt + 7 csucs x 3.0t + 5 csucs x 4. 0t + 2 csucs x 5. ut) = 64.
A legrovidebb 1t és az idealis allapot aranya: 37 / 64 = 0,58.

A 9-es személy esetében a szdmitas a kovetkezd: 3X1+6x2+5x3+4x4+4x5
= (3 csucs x 1. Gt + 6 csucs x 2. Gt + 5 csucs x 3. at + 4 cstcs x 4. ut + 4 cstcs x 5. ut)

= 66. A legrovidebb ut és az idealis allapot aranya: 37 / 66 = 0,56.

A személyenkénti aranyszamok dtlagat véve 0,45 az eredmény, ami mivel kisebb, mint

0,5, ezért relative gyorsan aramlik az informacio a szereplok kozott az egész halozatban, tehat

ez az érték kifejezetten kedvezonek tekinthetd.

A relativ szords (szoras / atlag) értéke: 0,08 / 0,45 = 18,42 %, ami alapjan nincsenek jelen-

tos kiilonbségek a csoporttagok kozott informacidterjedési hatékonysag és tavolsag terén, te-

hat ez az érték is kiemelkeddnek mondhatd.

4.3.5

Kovetkeztetések levonasa

Az 1.2 alfejezetben megfogalmazott elsé hipotézisem, miszerint ,, ... az erdsebb csoportko-

héziohoz magasabb csoporthatékonysag és rovidebb informdcioterjedési utak tartoznak” va-

l6ban beigazolodott, ami a kovetkezokbdl 1athato:

A kolesonodsségi index, a slirliségi mutatd €és a kohézios index értékei mind a szakmai
kapcsolattartas, mind pedig a szimpatidhoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcsolattartas
esetén magas értékeket mutatnak, amibdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a csoportban
erds a kohézio, és a csoport tagjai nagy teljesitményre képesek, vagyis a csoport haté-
konyan miikodik.

Az informacidterjedési utak rovidek, ezért az informécié gyorsan eljut mindenkihez,
mindez pedig annak kdszonhetd, hogy a szakmai kapcsolattartast tekintve a csoport

tagjai egy kiterjedt hal6zatot alkotnak.
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5. CSOPORTFEJLETTSEG VIZSGALATA A BUDAPEST BANKBAN

A szociometriai felmérés és a hozza kapcsolddo elemzés elvégzésével egy altalanos képet
kaphattunk a vizsgalt csoport haldzatara vonatkozodan, illetve a mutatészdmok segitségével
kovetkeztetéseket lehetett levonni a csoportdsszetartasrol és az egyének tavolsagahoz kapcso-

l6ddan.

Azonban tgy gondolom, hogy nem elég a csoportot egyetlen elemzési modszerrel vizsgal-
ni, éppen ezért dsszeallitottam tovabbi két kérddivet a csoportfejlettség és a vezetési stilus fel-

térképezésére.

5.1 A csoport fejlettségi szintje, a fejlesztésre varo teriiletek a vezeté szemszogébol

A csoportfejlettség feltérképezéséhez hasznalt kérdéivet Blanchard—Carew—Parisi-Carew
(1999) alapjan készitettem, melyben az emlitett csoport vezetdjének kellett értékelnie a cso-
portot teljesitmény, egészséges kommunikacio, kapcsolatok, rugalmassag, moral, hangulat, el-

ismerés, értékelés, lelkesitd cél, valamint dnrendelkezés alapjan.

A kérdéivben a vezetonek 1-tdl 5-ig terjedd skalan kellett értékelnie az altala vezetett cso-

port jellemzdit szem el6tt tartva, hogy mennyire igazak a csoportra az egyes allitasok.

A vezetd valaszai egybeestek az altalam végzett szociometriai felmérés eredményeivel,
ugyanis a vezetd is tgy latja, hogy a csoportban a munkatarsak motivaltak és Osszetartanak a
kozos célok elérése érdekében. A jovOkeép, a célok és az egyéni szerepek mindenki szamara

egyértelmiiek, és ez altal a munkatarsak tisztaban vannak a felel6sségi és hataskorokkel.

A vezet6 gy latja, hogy a célkitiizések a szervezet altal tamogatottak, hiszen a szervezet
elismeri a részleg hozzajarulasat az eredményekhez. A vezetd és a csapat tobbi tagja elismeri
az egyéni hozzajarulasat az eredményekhez, és a csoport tagjai elégedettséget is éreznek az
elért eredmények hatdsara. A csapat tagjai tobbnyire ugy érzik, hogy teljesitményiiket elisme-

rik, és jol érzik magukat a csapatban.

A szakmai Osszetartds kovetkeztében a munkatarsak sziikség esetén helyettesiteni tudjak
egymast, feleldsséget éreznek a csapat mikodéséért €s fejlodéséért, és képesek alkalmazkodni
a valtoz6 koriilményekhez. A vezetd meglatasa szerint a csoportban a dontéshozatal hatékony,

az elért eredmény ¢€s az elvégzett munka minésége pedig magas.
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Azonban amiben a csoportnak a vezeté értékelése alapjan fejlddnie kell, az a probléma-
megoldas hatékonysaga. Emellett fontos lenne az egymas iranti bizalom ndvelése, a készséges

segitségnyujtas, és egymas véleményének meghallgatasa és tiszteletben tartasa is.

A 3. fejezetben Blanchard—Carew—Parisi-Carew (1999) és Bloisi-Cook—Hunsaker (2003)
meglatasai alapjan bemutatott csoportfejlodési szakaszok koziil a vezetd szerint az altala veze-
tett csoport a csoportfejlodés negyedik szakaszaban van, vagyis a csoporttagok érzékelik,
hogy egyiitt tobbre képesek, dsszetartanak, és 6rommel tolti el 6ket, hogy részesei a csoport-
tevékenységnek. A csoportban nagyon erds a kohézid és a csoport kiemelkedden hatékony.
Ugyanakkor, mivel a részleg tevékenysége rendkiviil Osszetett, a vezet6 ugy latja, hogy a cé-
lok eléréséhez vezetd ut az alkalmazottak szamara nem magatdl értetddd. Ebbdl pedig arra le-
het kovetkeztetni, hogy a csoportnak sziiksége van vezetore. A kérdés csak az, hogy melyik

vezetési stilust érdemes a vezetdnek valasztania.

5.2 Vezetési stilus

A vezetd szamara altalam Hersey—Blanchard (1982) alapjan 0sszeallitott kérddiv a vezetési
stilust méri fel szitudcios kérdések mentén. A kérddivre a részleg vezetdje altal adott valaszok
alapjan egyértelmiien kitlinik, hogy a vezetd a helyzetfiiggd vezetés modszereit alkalmazza,

vagyis vezetési stilusat mindig a koriilményekhez és az adott szituaciohoz igazitja.

A kovetkezdkben vegylink szemiigyre kiilonbozd szituaciokat, €s nézzikk meg, hogy

ezekben a helyzetekben a vezetd hogyan reagal a torténésekre:

e Ha a leggyakorlottabb beosztottja egy kész koncepcioval keresi fel az emlitett vezetot
arra vonatkozoan, hogy hogyan lehet a csoport hatékonysagat fokozni €s a munkatéarsa
képes is arra, hogy otletét kivitelezze, amellett, hogy kdzben sajat munkajat is ellatja, a
vezetd hagyja a beosztottjat, hogy tegyen legjobb belatasa szerint, de azért megkéri,
hogy tajékoztassa 6t rendszeresen a folyamatrol, és felajanlja, hogy fordulhat hozza,
ha segitségre van sziiksége. Ez alapjan ebben a szituacioban a vezet az S4, vagyis a
delegalo/megfigyeld/koveto/megvalosito vezetési stilust alkalmazza, ugyanis ugy latja,
hogy az emlitett munkatars az R4 fejlettségi szinten van, vagyis rendelkezik a sziiksé-
ges képességekkel, és elkotelezett a munkaja irant, amelyet ebbdl kifolyolag magabiz-
tosan végez.

e A vezet6, amennyiben a csoport teljesitményére negativan haté személyi konfliktust
¢észlel, megkéri azokat a munkatarsakat, akik esetében a konfliktus fennall, hogy ma-

guk kozott beszéljék meg a problémat, és felajanlja, hogy ha sziikségesnek érzik, 6 is
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segit ebben. Ezzel az S3, vagyis az egyiittmiikodo/batorito/résztvevd/segité vezetési
stilust alkalmazza fiiggetleniil az alkalmazottak fejlettségi szintjétdl, ugyanis ebben az
esetben nem a szakmai ratermettségrdl van sz9, hanem arrdl, hogy két ember hogyan
tudja rendezni személyi konfliktusat. Ilyen esetben a vezetd célravezetonek talalja,
hogy batoritsa dket ebben, illetve, hogy sziikség esetén szerepet vallaljon a konfliktus
kezelésében, hiszen a csoporton beliilli harmonia elengedhetetlen a magas teljesit-
ményszint elérésé¢hez és fenntartasahoz.

e Olyan szitudci6 esetén, ha egy beosztottja késik egy elemzéssel és hibakat vét benne, a
vezetd elmondja neki, hogy miért is olyan fontos ez az elemzés, és megérdeklddi,
hogy mi volt a probléma, ami miatt a hatdridé nem lett betartva ¢s a mindség is kifo-
gasolhat6 volt. A vezetd ezutdn megmondja, hogy elvarja, hogy a kdvetkezd elemzés
idében elkésziiljon, és hogy hibatlan legyen. Ebben az esetben a vezetd tehat az S2,
vagyis a meggydézé/magyardzo/elemzo/rabeszéld vezetési stilust alkalmazza.

e Ha pedig a vezetd azt tapasztalja, hogy az egyik beosztottja, akit felkért egy feladat
elvégzésére, és akinek pontos utasitdsokat adott a kivitelezésre vonatkozodan, sajat
belatasa szerint oldja meg a feladatot, a megoldas pedig nem éri el a kivant célt, és ez
mar nem elészor fordul eld vele, akkor keményebben lép fel, és megmondja a
beosztottjanak, hogy ezutan gy kell elvégeznie a feladatot, ahogy utasitasba kapta.
Ezzel a vezet6 az S1, vagyis a rendelkezd/utmutato/utasité/iranyito szerepbe 1ép, mert
ugy érzi, hogy a beosztott altal tantsitott magatartas nem elfogadhato, és nagyban ve-
szélyezteti az elérni kivant eredményt, vagy a csoport teljesitményének megbizhatdsa-
gat.

Mindebbdl pedig az latszik, hogy a vezetének egyenként kell ismernie az alkalmazottai fej-
lettségi szintjét, és személyre szabottan kell megvalasztania vezetési stilusat. A vezetd ezek
alapjan jol, mindig az adott szituacionak megfeleléen dont, azonban a csoport magas mutatoit
szemlélve mindenképp fontos, hogy esetében az S3 és az S4 vezetési stilus dominaljon, hiszen
a csoport fejlettségi szintje 6sszességében nézve nagyon magas. Ahogyan az a 3. fejezet végsé
konkluzidja is volt, a vezetdnek elébb-utobb at kell ruhdznia bizonyos feleldsségi kordket az
altala vezetett csapatra, hiszen amennyiben ezt nem teszi meg, a csapat nem valik 6nallova, il-

letve Oniranyitova, és megreked a csoportfejlédési folyamat alsobb szintjein.
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5.3 Kovetkeztetések levonasa

Az 1.2 alfejezetben megfogalmazott mdsodik hipotézisem is beigazolodott az 5. fejezet
alapjan, miszerint ,,... a Budapest Banknal vizsgalt csoport esetében a vezeté nagyon jol
ismeri az altala vezetett csoport, illetve azon beliil is az egyének fejlettségi szintjét, és ahhoz
alakitia vezetési stilusat” Hiszen lathattuk, hogy a vezet6 minden esetben mérlegeli a
szituaciokat és az egyének fejlettségi szintjét, és ennek megfeleléen dont, hogy milyen

cselekedet lenne részérdl célravezeto.
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6. OSSZEFOGLALAS

Az elméleti attekintést, valamint az altalam végzett kutatasokat kovetden visszaigazolast

kaptam a dolgozat elején megfogalmazott hipotéziseimre.

Az altalam vizsgalt csoport mutatoi rendkiviil kedvezdéen alakultak. A csoport informalis
halozata szakmai téren tobbnyire egységesnek tekinthetd, ¢és a  szimpatia-
hoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcesolattartas esetén is egészségesnek mondhatd. A koleso-
ndsségi index, a slirliségi mutatd €s a kohézids index értéke minden vizsgdlt kérdéskorben
magas, az informacidterjedés gyors, a csoport rendkiviil fejlett és a vezeté megfelelé modon

alkalmazza a helyzetfliggd vezetéshez kapcsolodo vezetési stilusokat.

Ilyen esetben a legfontosabb az, hogy a csoport ne essen vissza egy korabbi fejlettségi
szintre, mindez pedig ugy érhetd el, hogy a vezetd megprobal minél tobb feleldsséget atru-

hazni bizonyos teriileteken dolgozé munkatarsaira.

Barmennyire is ugy tlinik, hogy a meglévd allapot fenntartasa egyszerli, a szinten tartas
sokszor még nehezebb, mint a dinamikus fejlédés biztositasa. A vezetdnek ugyanis fenn kell
tartania a motivaciot a csoport tagjaiban, és mindent meg kell tennie annak érdekében, hogy

ne alakuljanak ki csoporton beliili hatalmi harcok.

Fontos tovabba a peremen elhelyezkedd egyének integraldsa a csoportba. Mint ahogy lat-
hat6 volt, szakmai kapcsolattartds terén kevesebb a maganyos egyén a vizsgalt csoportban,
mint a szimpatiahoz/szabadid6toltéshez kothetd kapcesolattartas esetén. Mindez azzal magya-
razhatd, hogy a mindennapi munkavégzés sordn a munkatarsak kapcsolatba kertilnek egymas-
sal, hiszen mas-mas feladatkorrel rendelkeznek, amely feladatkorok egymasra épiilnek, vagy
egymast kiegészitve valnak egységes egésszé. A munkakorokhoz kothetéen kialakuld szak-
mai kapcsolatok rendkiviil fontosak a feladatok elvégzéséhez, viszont ahhoz, hogy mindez a
szimpatia szintjén is megjelenjen, elengedhetetlenek a csapatépitd tréningek és a kozds prog-
ramok, amelyek kdzelebb hozzak a csoport tagjait, és amelyek lehetévé teszik, hogy a munka-

tarsak megismerjék egymast mas €lethelyzetekben is.

Ugy gondolom, hogy egy lehetséges kutatdsi irdny a dolgozat tovabbfejlesztésére az egyé-
nek belsd motivaciojanak és a vezetd altal alkalmazott motivdcios eszkozéknek a vizsgalata,
valamint annak a feltérképezése, hogy ezek hogyan fiiggnek oOssze, és hogyan hatnak egymas-
ra. Ugy gondolom, hogy érdemes lenne korreldciét vizsgdlé statisztikai elemzést is végezni,

hogy tovabbi kapcsolatokat derithessiink fel a vizsgalt tényezok kozott.
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