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1. BEVEZETES

1.1 Témavalasztas indoklasa

Munkatapasztalataim sordn megismertem milyen mértékben befolyasolja a vezeté
szemelye a munkahelyi 1égkort és mekkora szerepe van a dolgozok életében.
Dolgozatomban azt szeretném feltarni, hogy a gyakorlaban van-e szerepe az érzelmi
intelligencianak a vezet6k fejlesztésében? Aktualitasat az adja, hogy egyre nagyobb
hangsuly kapnak a szakmai ismeretek mellett a pszichologiai ismeretek, az érzelmi
intelligencia kiilonboz6 terlletei: dnismeret, tarsas készsegek, empatia, 6nszabalyozas és

motivacio a vezetok fejlesztésében.

1.2 Témavalasztas aktualitasa

A téma aktualitasat adja, hogy napjainkban a gazdalkod6 szervezetek komoly kihivasokkal
kerlilnek szembe mind a kdrnyezeti alkalmazkodas és a munkavallalok motivacioja terén.
Azok a szervezetek lesznek képesek hosszu tavon fennmaradni, amelyek alkalmazkodni
tudnak a kiils6 kdrnyezetiikb6l érkez6 hatdsokhoz: ugy mint piaci térnyerés, a globalizacio,
a technoldgia fejlédése, a szabalyozashan bekodvezetkezett valtozasok. A motivalt munkaerd
elvarasasaiban megjelend Uj tartalmak: a tarsadalmi értékek atalakuldsa, a munkaerépiaci
atrendezd6dés illetve az alkalmazottak megndvekedett mobilitasa valamint a munkavallalok
generacios jellemzdiben bekovetkezé kihivasok kezelése igényli a vezeték fokozott

kompetencia atrendez6dését is.

1.3 A dolgozat célja és hipotézisei

A szervezetek hosszu tavl versenyképessége nem azonosithatd csupan a kornyezeti
alkalmazkodassal. Lényeges lesz a bels6 eréforrasok tudatos megérzése és fejlesztése az
egész alkalmazotti alloméanyra kiterjedéen, az alacsony beosztasokban dolgozé emberekre

éppen Ugy, mint a kiilonb6z6 szintii vezetokre.

A szakirodalom feldolgozésa soran egyre jobban meggy6z6dtem, arrol, hogy a munka
vilagaban kiemelt jelent6sége van a vezet6k személyiségének, hatassal vannak az altala
felugyelt folyamatokra, a felelosségi korébe tartozd beosztottakra. A vezeté értékrendje,

gondolkodasa, tudasa meghatarozé a szervezet sikere szempontjabol. Ebbdl az kdvetkezik,
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hogy létfontossagu a szervezetek szamara a vezet6k tudatos, tervszerii képzése, fejlesztése.
A tanulméanyom elkészitésének a célja egyrészt, hogy ramutassak az érzelmi intelligencia
fontos szerepére a vezetésben, a vallalat sikerességének ndvekedesében. Szeretnék
ramutatni arra, hogy magasabb érzelmi intelligenciaju munkatarsak a fejlédés

szempontjabol, hosszutavon biztositjak a vallalati sikert.

Dolgozatomban arra véllalkoztam, hogy az érzelmi intelligenciat a vezetdi sikerességgel

parhuzamosan vizsgaljam. Kutatdasomban a kovetkezé kérdésekre keresem a véalaszt:

1. Milyen szerepet tolt be az érzelmi intelligencia a vezetdi sikerben?
2. A mérhet6 érzelmi intelligencidban beosztas és életkor szerint mutathat6-e ki
eltérés?

3. A vezetbk igénylik-e sajat érzelmi intelligencidjuk fejlesztését? Milyen
gyakorlatot alkalmaznak a véllalatok, és milyen modszerek alkalmasak erre
leginkabb?

A kutatés kérdésével kapcsolatosan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1. Feltételezem, hogy a vezet6-, és a nem vezetd beosztasu alkalmazottak a meért
érzelmi intelligencia szintjében eltérés mutathato ki.

H2:  Feltételezem, hogy az érzelmi intelligencia az életkor elérehaladasaval egydtt
emelkedik.

H3:  Feltételezem, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése még nem terjedt el
széleskoriien a vallalatok vezetésfejlesztési gyakorlataban.

H4:  Felételezem, hogy a vezetd beosztastiak fontosnak tartjdk az érzelmi

intelligenciajuk fejlesztéseét.

1.4 A dolgozat menetének és logikajanak ismertetése

A dolgozatom témajanak rovid bemutatdsa és a kutatas céljanak meghatarozasa utan a
szakirodalom ismertetése kovetkezik, amelyben tébb témakort is érintek. Feltérképezem az
érzelmi intelligencia elméleti hatterét, fogalmat, a kialakulasanak folyamatat. Ismertetem
azokat a munkéakat, amelyek segitenek feltarni és értelmezni intelligencia tipizalasnak
lehetéségét, valamint kitérek az érzelmi intelligencia és az érzelmi kompetenciak
kapcsolatara, a kompetenciak mérésének, fejlesztésenek egyéni és szervezeti lehetoségeire.
A tovabbi részben az elmélet gyakorlati hasznaul, a jo vezet6i szerepkér meghatarozasara

torekedtem, kiemelve az érzelmileg intelligens vezetést, érintve az érzelmi intelligencia és a



vezetésfejlesztés kapcsolatat, kulén megemlitve a vezet6i kepességekkel val6
oOsszefiiggéseit, a kiilonboz6 fejlesztési modszereket. A dolgozatom harmadik részében
bemutatom az érzelmi intelligencia fogalmi korének ismeretét feltard interju technikaval

megvaldsult kutatasomat.

Bemutatasa keriilnek a teszt jellemz6i és a primér kutatds modszertana. Az emlitett kérd6éives
kutatds mellett egy sajat készitésii kérdéssor segitsegével legalabb harom kiilonboz6
korcsoport jellemzoékkel bird vezet6t kérdeztem meg az érzelmi intelligencia és a
szervezetfejlesztés kapcsolatardl. A kérdéives kutatasban legaldbb szaz véalaszado
megkérdezésére torekedtem. A generalt primér adatsor segitségével végeztem el a
hipotéziseim vizsgélatat.

A kovetkeztetések és javaslatok fejezetben 6sszefoglalom a vizsgalat eredményeit, kitérek a
hipotézisek elfogadasanak vagy elvetésének indoklasara, majd javaslatot teszek az érzelmi
intelligencia kdzpontl vezetésfejleszteés irdnyaira és lehetéségeire, valamint a téma tovabbi

kutatdsanak lehetséges terileteire.



2.  SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A dolgozatom megirdsahoz elengedhetetlenil sziikséges volt az érzelmi intelligencia
alapjainak tanulmanyozésa a fellelhetd szakirodalmak alapjan. Figyelemmel voltam a
szakirodalmakban megjelené, a témaban érintett szakemberek altal publikalt cikkekre,
kilonos tekintettel érzelmi intelligencia kidolgozasaban kulcsszerepet jatszé legfontosabb
publikaciokra. Fontosnak tartom az egyes pszicholdgiai vonatkozasu hatasok az ismertetését

IS.
2.1 Az érzelmi intelligencia

Napjainkban egyre tobb forrasbdl hallunk az érzelmi intelligenciar6l, azonban a kiilonb6z6
szakirodalmak nem egyforman értelmezik, fogalmat és tartalmat nem egységesen hatarozzak
meg. Ahhoz, hogy a tudomanyossag igényét méltoképpen kielégitse és a szakmai nyelvben
egységes tartalommal jelenjen meg pontos fogalomhasznalatra van sziikség (Poér, 2017).

Ehhez elengedhetetlen elészor is tisztazni szlikséges az intelligencia fogalmat.

Richard Langton Gregory, a University of Bristol neuropszicholégia professzora is
publikalta, hogy az intelligencianak legaldbb annyiféle meghatarozéasa létezik, ahany
szakért6 definidlni probalja. (Istvanffy, 2013). Bar a megéllapitas még szerzoje szerint is
Kissé tulzo, de valdjaban ravilagit a fogalom dsszetettségére. A hazai szakirodalmi forrasok
is tobb megkozelitést alkalmaznak:

A hazai kutatok kozul Olah, a Mayer — Salovey-féle intelligencia modellt alapul véve arra a
megallapitasra jutott: ,,Az érzelmi intelligencia az érzelmi élet feletti uralmat, a tarsas
kapcsolatokban jelentkezé érzelmi torekvések es folyamatok kezelését, iranyitasat biztositd
képességek egyuttese” (Olah, 2009, 169.0.).

Cooper és Sawaf (1998) az érzelmi intelligenciat Ggy definialja, mint képesség arra,hogy
valaki ,.felfogja, megértse és hatékonyan itélje meg az érzelmeket, mint azemberi energia,
informacio, kapcsolatok és befolyas forrdsait.” (Balazs, 2014, 34.0.). Modelljik
alappilléreit 5.abran (101.0.) jelenitettem meg.

Higgs és Dulewicz (2000) szerint az érzelmi intelligencia olyan képesség, amelynek
hasznalataval ,,képesek vagyunk iranyitani érzéseinket és érzelmeinket, érzékenyek vagyunk

mas fontos emberekre, s befolyasolni tudjuk éket, illetve egyensulyban tudjuk tartani



motivacioinkat, 6sztonzdinket a tudatos és etikus magatartassal.” (Balazs, 2014, 35.0. és
Sutton, 2006).

Az érzelmi intelligencia ,,az érzelmi életink feletti uralmat, a tarsas kapcsolatokban
Jjelentkezé érzelmi torténesek és folyamatok kezelését, iranyitasat biztosito képességeink
egyiittese” (Olah, 2005). Tehéat az erzelmi intelligencia azt jelenti, hogy képesek vagyunk a
magunk eés masok érzéseit felismerni, 6nmagunkat motivalni, az érzéseinkkel magunkban és
emberi viszonylatainkban megfeleléen banni. Formalisabban az érzelmi intelligenciat ugy
hatarozzuk meg, mint az érzelmek észlelésének és kifejezésének képességét, az érzelmek
gondolatban val6 asszimilélasat, az érzelmek megertését és az érzelmekkel vald érvelését,
valamint az érzelmek szabalyozésat az énben és masokban (Peter Salovay és John D. Mayer,
1997). Kozéppontban tisztdn az egyén all. Kozérthetéen szbélva olyan emberekre
gondoljunk, akik érzelmileg intelligensek ahhoz, hogy tudatdban vannak a sajat érzéseiknek,
és képesek azokat irdnyitasuk alatt tartanai, szabalyozni, vagy onuralmat gyakorolni. A
masokkal valé kapcsolatok kezelésének képessége alatt olyan egyéneket értlink, akik
tudatdban vannak, hogy milyen hatast gyakorolnak méasokra, amely tehet6vé teszi, hogy

eredményesen kézben tarthassak, iranyithassak az életiikben felbukkan6 kapcsolatokat.

Raévid torténelmi kitekintés

Az érzelmek és az intellektualitas kapcsolatanak vizsgalata méar tobb ezeréves mdlttal
rendelkezik. A civilizacionk ébredése 6ta foglalkoztatja az embereket az érzelmeknek az
ember gondolkodasara és viselkedésére gyakorolt hatasa. Platon volt az els6, aki ugy
gondolta, hogy az érzelmek, az érzeések az emberek egy alacsonyrendii oldala. Az emberi
életben és gondolkodasban megjelené érzelmek szerepével méar az korai filoz6fusok is
foglalkoztak, mint példaul Arisztotelész. Sigmund Freud és tarsai szerint az érzelem
megingatja az ésszer(i gondolkodast. A legujabb kutatasok azonban teljesen méast mutatnak.
Az érzelmi intelligencia kutatdsanak kezdete a mult szazad elsé feléig nydlik vissza, ekkor
jelentek meg elészor olyan ,altalanos emberi készségekr6l” szOlo nézetek, amelyek az
emberi kapcsolatok, a tarsadalmon beluli viselkedés és a sikeresség kozott kerestek
Osszefliggeseket. A 18. szazadban a nyugati filozo6fia tanaiban is talalkozhatunk az érzelmek
helyének és szerepének kérdésével. A 19. szazadban Gjabb allomast jelentett Charles Darwin
evolucidelmélete. VVélemenye szerint az érzelmek az evolucidés malt maradékai, emellett
parhuzamot allitott az emberek és allatok érzelemkifejezési modjai kdzott (Ciarrochi et al.,
2003, 24-26.0.).



A 20. szdzadban az érzelmek kutatdsdnak folyamatadt 6t részre bonthatjuk. Az els6
szakaszban, 1900-1969-ig az érzelmeket és az intelligenciat két kilonallo teruletkent
kezeltek. Amig az intelligenciakutatasban mar kifinomult tesztelési mddszereket
alkalmaztak, addig az érzelemkutatas tertiletén megjelent alapprobléméval néztek szembe.
Nagy kerdést vetett fel abban az idében, hogy el6szor fizioldgiailag reagalunk és utana éljik
at az érzelmet, vagy az érzelem élménye az elsé, amelyet csupan kovetnek a fizioldgiai
valtozasok (Harsanyiné, 2013, 51.0.)

A mésodik idészakban, amely 1970-1989-ig tartott, mar megjelentek az érzelmi intelligencia
fogalmainak eléfutarai. Elkezdték kutatni, hogy a gondolkodas és az érzelmek hogyan
hatnak egymaésra. 1973-ban McClelland a Harvardon felvetette, hianyolja, hogy a kognitiv
intelligencia tesztek milyen keveset mondanak el arr6l, hogy az életben mi tesz sikeressé
valakit. Az interperszonalis és az intraperszonalis intelligencia tertletre iranyulé komolyabb
kutatasok az 1980-as években indultak meg Salovay és Mayer vezetésével. Az
interperszonélis intelligencia a személyk6zi kapcsolatokban vald jartassdgot és méasok
megértésének képességeét jelenti, az intraperszonalis intelligencia 6nmagunkra iranyul és az
onismeret kialakuldsaban van szerepe (Gardner, Intelligence reframed: multiple
intelligences for the 21st century. New York, Basic Books, 1999). Az 6 munkajuk, ami
fejlodéképesnek bizonyult, az intelligencia részéve tette a fogalmat. Az intelligencia tobb
tipusat is megkiilonbozteté elméletet 1983 6dra tartjadk szamon, amikor Howard Gardner
ebben az évben megjelentette az ElIme Keretei: Tobbszoros Intelligencia cimt konyvét. Ett6l
kezdve az ,érzelmi intelligencia” kifejezést azoknak a kompetencidknak a leirdsara
hasznaltak, amelyek Onmaguk irdnyitdsara és a masokkal vald egyiittmikodésre
vonatkoztak.

Az 1990-1993-ig terjed6 id6szakban mar az érzelmi intelligencia, mint 6nalléan definialt
tudomanyag megjelenésérdl beszélhetiink. A Mayer — Salovey szerzéparos az 1990-es
években kezd6dé négyeves iddszakban cikksorozatot tett kozze az érzelmi intelligenciarol,
amelyet igy definialtak: ,,Képesség arra, hogy megfigyeljiik és kiildnbséget tegyiink sajat és
masok érzései és érzelmei kozott, és hogy ezt az informéaciot felhasznaljuk arra, hogy
gondolatainkat es cselekedeteinket ezek szerint iranyitsuk.” (Salovey, — Mayer, 1990).

Az 1994-1997-ig terjedd idoszak egyik legjelentésebb momentuma volt 1995-ben Dr.
Daniel Goleman — aki korabban a The New York Times szakirdja volt, miutan a Harvardon
pszichol6giabol PhD-fokozatot szerzett — Erzelmi Intelligencia c. kdnyvének megjelenése.
Az érzelmi intelligencia értelmezeséhez Goleman ezen tanulmanyat vettem igénybe, melyet
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tobb, mint harminc nyelvre leforditottak le eés 6tmillid feletti eladott példanyszamanak
legfobb oka az, hogy érdekes, olvasmanyos stilusban mutatta be a teriletet, amely igy egy
laikus szdmara is konnyen érthetévé valt. Az érzelmi agy miikodésén keresztil bemutatja az
érzelmekhez kapcsolhaté pozitiv, illetve negativ viselkedésformak eldnyeit, valamint
hatranyait. Az agy mikodése fel6l megkdzelitve a rezonancia tébb ember érzelmi iranyit6
kdzpontjanak dsszehangolt miikodése (1.4bra, 99.0.). Az agy gondolkodasat iranyitd része a
limbikus agybdl fejlédott ki és stresszhelyzetekben atveszi annak parancsait. E késztetések
kiindulépontja az amygdala, amely a limbikus agy része és riasztasra készen mérlegeli

életlink minden pillanatét.

A magas érzelmi intelligenciaval rendelkezé emberek cselekedeteit nem az érzelmek
uraljak, sokkal inkabb azt jelenti, hogy az empatidjuknak koszonhetéen jol felmérik a
kornyezetiket és az embereket. Ez teszi lehet6vé szamukra, hogy a kiilonb6z6
élethelyzeteket sikeresen tudjak kezelni. Az intelligencia els6sorban a tudatos
gondolkodasban érhet tetten. Erzelmileg intelligens személyeknek azokat nevezziik, akik
a sajat és masok érzelmi allapotaban rejlé lehetdségeket hatékonyan képesek alkalmazni,
felismerik, hogy a pozitiv és a negativ érzéseik milyen hatassal tudnak lenni sajat magukra,
kornyezetikre és tarsas kapcsolataikra, valamint képesek a negativ hatasokat kivédeni ugy,

hogy ezéltal tudatosan sajéat, érzelmi fejlodésiiket is eldsegitik.

Goleman az érzelmi intelligencia terliletét 6t kategdriara osztotta és ezt az 6t Gsszetevét az
érzelmi intelligencia alkotd részeiként fogalmazta meg, amely a 2.4brén (99.0.) rajzoltam
meg és mutatom meg. Goleman olyan jelenségekkel foglalkozik, amelyek a munkavégz6
embert elgondolkoztatjdk a munkahelyi siker és kudarc okair6l. Goleman nem alkotott U]
fogalmat, viszont egy Uj megkdzelitést vazolt fel, és rairanyitotta a vilag figyelmét az érzelmi
intelligencia fontossagara. A kezdeti értelmezések utan 1997-ben kiegészilt az érzelmek
megértésének és az érzelmi tudas alkalmazasanak képességkorével, igy a korabbi haromagu

modellt felvaltotta egy olyan modell, amely az érzelmi intelligencia négy szintjét kuloniti el:

1.szint Az elso szintii képességek tartalmazzak az emociok pontos észlelését
és kifejezését. Ideértve a valds és megjatszott, fontos és lényegtelen érzelmek
megkilonboztetését, érzelmek felismerését hang, megjelenés, testbeszéd
alapjan, a sajat érzelmek kifejezéset, és a masok felé mutatott véleményt.

2.szint A képességek masodik szintje az érzelmek integralasa, az

emocioknak a gondolkozdshoz valé hozzajaruldséra utal. Tartalmazza a
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gondolatban @sszehasonlitott érzelmi tapasztaldsokat, az egyes emdciok
Osszehasonlitdsat, kulonféle érzetekkel valé Osszevetését, az érzelmek
felhasznalasat a figyelem fokuszalasahoz, valamint a problémamegoldasokhoz.

3.szint A harmadik szint az emociok megertését és alkalmazasat tartalmazza,
mint azérzelmek cimkézése, az érzelmek kozti kapcsolatok felismerése, az
Osszetett érzelmek felbontdsa, a tapasztalt érzelmek tudassa szervezése,
vagyis a képességet az érzelmek észlelésére, valamint a tudast, hogy hogyan
kell 6ket feltarni, és ennek megfeleléen gondolkodni.

4.szint A legmagasabb szinten az érzelmek szabalyozasanak és iranyitasanak
képessége all. Ide tartozik a sajat, és masok érzelmeinek kognitiv irdnyitasa,
afontos, épitd érzelmek megélése, akar a negativ vagy a pozitiv érzelmekre

val6 nyitottsag, és azok befolyasolasanak képessége.

Ennek a modellnek a négy aga dsszetettség szerint van elrendezve az alsébb szinteken az
alapvetobb folyamatokkal, a magasabb szinteken pedig a fejlettebb folyamatokkal. Példaul
a legalacsonyabb szintek az érzelmek észlelését és kifejezését jelentik, mig a magasabb
szintek nagyobb tudatos részvételt igényelnek, és az érzelmek szabalyozasat foglaljak
magukban. Goleman Ujitasa e tertleten, hogy 6sszekapcsolta az érzelmi intelligenciat a
személyes hatékonysdggal, majd kibdvitette a csoportos és szervezeti teljesitménnyel.

Publikalasa szerint:

,, Az érzelmi intelligencia azt jelenti, hogy képesek vagyunk a magunk és méasok érzéseit
felismerni, ©6nmagunkat motivalni, az érzelmeinkkel magunkban és emberi

viszonylatainkban megfeleléen banni” (Goleman, 2002, 447.0.).

Ez alapjan érzelmi intelligenciarél akkor beszélhetiink, amikor az egyén vagy csoport
Onismeretet, Onszabalyozast, motivaciot, empatiat, szocialis képességeket tanusit, és
megfelel6 mddszereket alkalmaz a hatékonysag érdekében. Goleman a fogalom legfébb
népszerisitdjének szamit, szerinte is az érzelmi intelligencia a magunk és méasok
érzelmeinek felismerésére szolgald képesség, amivel 6sztondzhetjik magunkat, és amivel
egyarant kezelhetjik érzelmeinket a masokkal valo kapcsolatainkban és magunkban is
(Goleman, 2008). A fenti meghatarozasokra épitve azt allapitom meg, hogy az intelligencia
egy olyan személyiségtényez6, amely valamely ismeretanyag gyakorlati alkalmazéaséanak,

tevékenységben megnyilvanulé felhasznalasanak képességét jelenti (Podr, 2017).
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Az érzelmileg intelligens cselekvés 1ényeges alkotéeleme a masok iranti érzékenység. Az
érzelmileg intelligens viselkedéshez vezet6 Uton az elsé lépése nem mas, mint az emberek
elfogadasa. Goleman szerint az érzelmi intelligenciahoz 6t lépcséfokon keresztil lehet
eljutni, késébb Ujragondolta elméletét és az eldbbi 6t dimenziot az alabbi négy kategoriara
csokkentette (3. dbra, 100.0.).

Az 1998-ban megjelent Goleman Erzelmi intelligencia a munkahelyen c. konyve, amely
jelentOs elérelépés volt a vegyes modellek felirasdhoz. Konyvében dsszefoglalja, hogy
melyek azok a kompetencidk, amelyek az érzelmi kompetencia megszerzéséhez
elengedhetetlenek. Két nagy csoportot killonit el, az egyik a személyes kompetenciak, mig
a masik a szocialis kompetenciak csoportja (4.abra, 101.0.). Az els6é nagy csoportba tartozik
az éntudatossag, azon belil, pedig az érzelmi tudatossag, a pontos dnértékelés, valamint az
Onbizalom. A méasodik kis csoport tagjai az dnkontroll, a megbizhatdsag, a lelkiismeretesség,
az alkalmazkodas és az innovéacios, - amelyek az dnszabalyozasban jatszanak szerepet.
Motivaciéhoz, mint kis csoporthoz, tartozik a teljesitménymotivacid, az elkotelezettség, a
kezdeményezOkészség, valamint az optimizmus. A szocialis kompetenciak nagy csoportjaba
tartozik az empatia. Ide tartozik a méasok megértése, a masok fejlesztése, a
Klienskdzpontlsag, a soksziniiség értekelése, valamint a politikai tudatossag. A masik kis
csoportba a tarsas készseégek tartoznak, mint a befolyasoldas, a kommunikacio, a
konfliktuskezelés, a vezetés, a valtozas katalizalasa, a kapcsolatépités, az egyiittmiikodés és
a csapatszellem (Ciarrochi et al., 2001, 32.0.).

Az érzelmi intelligencia tavolabbi gyokerei a szociélis intelligencia fogalméahoz vezethet6k
vissza, amely kifejezést Edward Lee Thorndike a Columbia Egyetemen a hasznélta, azzal a
céllal, hogy leirja azt a képességet, ami meghatarozza, hogy hogyan képes az ember
masokkal kapcsolatot teremteni és azt fenntartani, vagy ami meghatarozza ennek a
kapcsolatnak a minéségét. Thorndike Ggy gondolta, ezen kepesség segit bennlinket masok
bels6 A&llapotdnak és viselkedésének észlelésében és megértésében, és a tarsas
kapcsolatokban valé boldogulasban. A fogalom a késébbiekben tébb mas meghatarozast is

kapott, igy az érzelmek szerepe is tobb esetben hangsulyosan megjelent.

A szocidlis intelligencia fogalma tobbek kdzott azért is tekinthet6 fontos elézmények, mivel
Salovey és Mayer (1990) érzelmi intelligencia koncepcioja erre a fogalomra épul. Thorndike
mellett Stein (1937) a szocialis intelligencia kifejezéssel azt a képességet irta le, amely
meghatarozza az ember kapcsolatteremtd-, €s fenntarto képességét, illetve ramutat arra, mi

adja ennek a kapcsolatnak a mindségét.
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Részletes torténelmi kitekintés

Az elmult évtizedekben az érzelmi intelligencia fogalomnak harom markans megkozelitése
kdrvonalazodott ki. Egyrészt a Mayer— Salovey-modell meghatarozza magat a konstrukciot.
Mésrészt a Goleman-modell egy sor érzelmi és szocidlis kompetenciat sorakoztat fol,
amelyek hozzajarulnak a vezetési teljesitményhez. Harmadrészt a Bar-On-modell leirja az
érzelmi intelligenciat mint az Osszefiiggé szocialis és érzelmi  kompetenciak
keresztmetszetét. Az eérzelmi intelligencia létezésével kapcsolatos kritikéak egyik 6 célpontja

Goleman (1995) érzelmi intelligenciarol sz6l6 kdnyve.

Mayer- Salovey kutatasai utan Reuven Bar-On (1997) szerint az érzelmi intelligencia olyan
fejlodo és fejleszthetd kepességek, készségek és jartassagok dsszessége, amelyek segitenek
az élettel megbirkdzni. Modellje arra a kérdésre hivatott valaszt adni, hogy miért
sikeresebbek egyes emberek az életben, mint masok. Tanulmanyozta a személyiségjegyeket,
amelyek feltételezhet6en hozzajarulnak a sikerhez. Ez alapjan 0t teriletet hatarozott meg,
majd ezeket tizenot alkategoriéra bontotta:
(1.) Intraperszondlis terulet abban segit, hogy képesek legylink belsé érzéseink
megértésére, sajat érzelmek szabad kialakitasara és kifejezésére, 6nallo célok
meghatérozaséra es megvalositasara.

(2.) Interperszonalis terilet segit masok erzéseinek felismerésében, kezelésében.

(3.) Alkalmazkodas arra ad valaszt, hogy az egyén milyen hatékonysaggal és
gyorsasaggal képes megfelelni a valtozd kornyezeti elvarasoknak.

(4.) Stressz kezelés megmutatja, hogy az egyén milyen szinten képes teljesiteni
és hatékonyan fellépni stresszhelyzetben.

(5.) Altalanos hangulat azt mutatja, hogy az egyén milyen szinten képes pozitiv

hangulat kialakitasara és fenntartasara.

A kilonboz6 érzelmi intelligencia modellek két tipusba sorolhatjuk. Petrides és Furnham
(2001) e kategoridk vilagos megkulonboztetésére két cimke bevezetését javasolta: vonas-

érzelmi intelligencia és képesség-érzelmi intelligencia.

(1.) A vonas-érzelmi intelligencia viselkedéses diszpozicidkra és dn-jellemzésekre
vonatkozik a személy azon képességeivel kapcsolatban, hogy felismerje, feldolgozza és
hasznositsa az érzelemi informéacidkat és a személyiséghez hasonld6 médon dnbeszamolos
kérdbivekkel mérhetd, mint példaul Bar-On EQ-i (Bar-On, 1997), EQ-Map (Cooper,
1996/1997), Emociondlis Kompetencia Leltar (Boyatzis et al., 1999).
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(2.) A képesség-érzelmi intelligencia a személy aktualis képességeire vonatkozik,
hogy felismerje, feldolgozza és felhasznélja az érzelmi informéaciot. A képesség-érzelmi
intelligencia a kognitiv képességek mérésének mintajara teljesitménytesztekkel mérhet6. Ide

sorolhaté a Multifaktorialis Erzelmi Intelligencia Skala (Mayer et al., 1997).

Amellett érvelek, hogy a kiegyensulyozott hangulati allapot eléréséhez, fenntartdsahoz, a
konfliktusok megoldasahoz szlikséges az érzelmek szabalyozasa. Egyéni kilonbségek
vannak az érzelmek probléma megoldasban tortén6 felhasznalasanak képességében is. Az
adott helyzethez illeszked6 érzelmek eldsegitik a jovobeli tervek létrehozasat, elésegitik a
kognitiv funkciok optiméalis miikodését (Ugy mint a figyelem, emlékezet, gondolkodas,
kreativitas), és a motivaciora is hatast gyakorolnak. Reuven Bar-On azt allitja, hogy az
érzelmi és szocialis kompetenciak, készségek egyuttesen hatarozzak meg, hogy mennyire
vagyunk képesek megérteni és kifejezni sajat és tarsaink érzelmeit, valamint hogyan
kezeljik ¢ket. Mindezek egyittesen megkdvetelik, hogy ralatasunk legyen sajat és tarsaink
erOsségeire €s gyengeségeire, tisztaban legylink a felbukkand érzelmek természetével,
valamint azt, hogy érzelemkifejezésink ¢épité jellegli legyen, és kapcsolatainkat
egytttmiikodéen kezeljik. Ennek teljestiléséhez ugy kell szabalyoznunk érzelmeinket, hogy

azok hasznosak legyenek szamunkra, és ne jarjanak artalommal.

2.1.1 Intelligencia tipusok

A felnéttképzés és a HR tevékenység korében Podr (2017) szerint harom intelligencia
tipussal talalkozunk, amelynek szerepe van egy feladat, vagy egy munkakor
kompetenciajanak meghatarozasaban:

- AQ: a miiveltségi intelligencia azt mutatja meg, hogy egy-egy miiveltség- teruleten
milyen a felkészultséglink. Rendszerint az altalanos miiveltséget értjik alatta, de
beletartoznak a szakma-specifikus tényezok is. Az AQ a miiveltségi intelligenciat —
szerintlink a szakmiiveltségit is — jelenti, vagyis azt mutatja meg, hogy egy-egy
miiveltségteriileten milyen a felkésziiltségiink. Ennek tartalma sokféle lehet, hisz a
kdzismeret fogalommal jeldlt ismereteket és a szakmai felkésziltséget egyarant
tartalmazhatja. Rendszerint ezen az ,altalanos miveltség” (példaul magyar,
torténelem, matematika, természettudomanyok) kérében alloakat értik, de a miiszaki,
kdzgazdasagi, jogi tartalommal is értelmezhet6. Ezek a szak-specifikus tényezok is

alkotjak tartalmat.
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- IQ: az egyén tudasénak bizonyos tevékenység keretében torténé alkalmazasat, a
gondolkodasi, logikai, kombinativ képességek miikodését, a viszony-rendszerek
attekintésére vald felkésziltséget, a dolgok, tények térben vald miikodésének
érvényesulését mutatja meg. Az 1Q az intelligencia mérésének legelterjedtebb fajtaja,
amely az egyén tudasénak bizonyos tevékenység keretében, tobbek kdzott a valtozo
Osszefliggésekben torténd alkalmazasat, a gondolkodasi, a logikai, a kombinativ
képessegek miikodését, a viszonyrendszerek attekintésére valo felkészultséget, a
dolgok-tények térben valé miikodésének érvenyesulését mutatja meg. Az intelligencia
hanyados (IQ = intelligence quotient - &ltalanos intelligencia tényez6) egy allando,
stabil, megbizhat6 gondolkodéassal kapcsolatos kapacitast mutat meg.

- EQ: az érzelmi intelligencia az egyén 6nmagahoz, méas személyekhez, a kbzdsséghez
valé viszonyat, tevékenységével Osszefiiggd motivaltsagat jellemzé személyes
tényezOket tartalmazza. Az EQ, érzelmi (emociondlis) intelligencia az egyén
6nmagahoz, mas személyekhez, a kozosséghez vald viszonyat, tevékenysegével
Osszefliggd motivaltsagat jellemzé személyes tényezdket tartalmazza. Ennek a
tartalomnak megfeleléen a ,,szocialis intelligencia” fogalommal illették ezt a

szemelyiség-tartomanyt (Thorndike, 1920).

Goleman Kijelentése szerint az egyén sikerességét, eredményességét csak 25 szazalékban
hatarozza meg a magas 1Q érték — az ész, a logika, a birtokolt tudas — vagyis nem az 1Q donti
el, hogy valaki sikeres lesz vagy sem. A munkahelyi eredményesség szempontjabdl az
érzelmi intelligenciara épul6 képességek az igazan fontosak (Goleman, 2002, 44-45.0) Ez a
megallapitds mindenképpen elgondolkodtatd, bar tényekkel val6 igazoldsa a

szakirodalomban nem talalhato, ezt a mindennapoknak kell még igazolnia.

Ali Qassim Jawad és Andrew Kakabadse Vezetési intelligencia (2020) kiadvanyaban a
szerzOk 5 kulcsfontossagl vezetdi intelligenciait fogalmaztak meg, melyek a kovetkezok:

- IQ — kognitiv intelligencia

- EQ — érzelmi intelligencia

- PQ — politikai intelligencia

- RQ - rezilienciahanyados

- MQ — moralis intelligencia

Diplomadolgozatomhoz kapcsolédéan a legfontosabb a rezilenciahanyados (RQ)

bemutatésa, hiszen elézetes feltevésem alapjan ez az egyik f6 elem, amit a folyamatos
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tanul&s nagy mértékben formal. Mit értiink reziliencia alatt? Nehéz pontosan meghatarozni
reziliencia fogalmAt, hiszen a sz6 nem régota él a koztudatban és viszonylag friss, azonban
napjainkban egyre kodzkedveltebb téma, sok kutatas készil ebben a témakdrben. A

tudomanyos definicio igy szdl:

,,Rugalmas ellenallasi képesség, azaz valamely rendszernek — legyen az egy egyén, egy
szervezet, egy Okoszisztéma vagy éppen egy anyagfajta — azon reaktiv képessége, hogy
erdteljes, meg-megujuld, vagy akar sokkszerii kiilsé hatdsokhoz sikeresen adaptdlodjék”
(Békés, 2002).

Szimplifikltan megfogalmazva, az embernek azt a képességét mutatja, hogy hogyan tud
ellenallni a nehézségeknek, milyen gyorsan tudja visszanyerni eredeti l1élekallapotat egy-egy
csapas utan, hogyan birkozik meg a kudarccal. A két szerz6 szerint a reziliencia egyenl6 a
stresszkezelés és katasztrofaelharitas képességével. A kifejezetten reziliens személy képes a
nehéz szituacidk Ujraértelmezésére, valamint arra, hogy el6nyt kovéacsoljon a
stresszhelyzetekben. Azt gondolom mindenki egyetért abban, hogy ez a jellemvonas
elengedhetetlen egy vezeté szamara. Személyes tapasztalataimbdl kiindulva, nincs annal
kétségbeejtobb, mint mikor a vezetd is lathatdan megrémdil és leblokkol egy adott szituacio

soran.

A legsarkalatosabb az 5Q kozil a kognitiv intelligencia, hiszen enélkil (hidba rendelkezik a
potencidlis jel6lt a tobbi intelligencidval) senki sem tud vezetévé valni. A szerzéparos szerint
ez egy velesziletett, alapvetden nem elsajatithatd adottsdg, azonban ez pont ellentétben all
a tudomanyos gondolkodas 6 aramlataival, mint példaul Carol S. Dweck Szemléletvaltés
(2015) cimii kdnyvében is megjelenik. Ali Qassim Jawad és Andrew Kakabadse elmélete
alapjan a kognitiv intelligencia azt jelenti, hogy milyen hatékonyan és atfogdan
gondolkodnak a vezetok. Ez a készség elengedhetetlen a stratégidk és a jovokép kialakitasa
soran, hiszen komplex és dsszetett szituaciokat kell szamitasba vennitk. Az 1Q egyik fontos
eleme a meggy6z6 és analitikus érvelési készség, mivel hidba gondolkodik a vezetd
logikusan, ha a nézdpontjat nem tudja megfeleléen eldterjeszteni beosztottjai szamara. A
kognitiv intelligencianak ez a komponense fejleszthetd, hiszen napjainkban mar szdmos
képzés indul az érvelési technikadk erdsitésének jegyében. A forrds alapjan az érzelmi
intelligencia (EQ) a kovetkez6 6sszetevo a Kivalo vezet6 tulajdonsagai kézil. Tudomanyos
kutatok kozil sokan elfogadjak azt a meghatarozast, hogy az EQ azt takarja, hogy hogyan

tudjuk kezelni a sajat és masok érzelmeit. Kutatok egyetértenek abban, hogy a megfelel6
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modszerekkel fejlesztheté az EQ (Goleman, 2004). Az érzelmi intelligencia sz&mos olyan
jellemvonasban jelenik meg, amit egy-egy ember szinlelni tud, igy nagyon nehéz felismerni,

hogy kinek valoban magas az EQ-ja.

A kovetkezé és diplomadolgozatom szempontjabdl talan legkevésbe fontos vezet6i
kompetenciakat jelent6 pillér a PQ. A politikai intelligenciat igy fogalmazta meg a ket
szerz6: ,,a PQ a vezetd képessége arra, hogy a kiilonbozd érdekelt felek programjai kozott
megtalalja az utat és elére haladjon, mikozben biztositja a leginkdbb érintett szerepldk
folyamatos bevonasat” (Jawad, A.Q. — Kakabadse, A., 2020, 20. old.).

A tanulmany alapjan az utolso pillér a moralis intelligencia (MQ). A kdztudatban a moralis
intelligencia az érzelmi intelligencia egyik komponenseként van szdmontartva, azonban a
szerzOparos kilon kategoriaba sorolta. Az intelligenciat alkoté képességek nagymértékben
Osszefliggesben allnak az elébb emlitett dontéshozatali készséggel- Minden vezetének
rendelkeznie kell egy tiszta és a cég szdmaéra elfogadhatd értékrenddel, ami példaként is
szolgél a szervezet alacsonyabb szintjein elhelyezkedé munkatérsak szamara.

2.1.2.  Erzelmi intelligencia — érzelmi kompetencia kapcsolata

A vaéltozéson alapul6 kultdra elterjedésével a kihivasok egyre gyorsabban érkeznek. Mig
kordbban a szervezeteknek hosszabb iddszakonként egyszer-kétszer kellett jelentOs
valtozassal szembenézniiik, addig napjainkban a célhoz vezetd Ut akar naponta valtozo
helyzetekkel van kikdvezve. A véllalatok szdmara a legnagyobb kihivast az allando
valtozasokhoz torténd folytonos alkalmazkodas jelenti. Napjainkban, mikor a technoldgia
fejlédése olyan szédiletesen gyors valtozasokat eredményez, hogy a piaci szerepl6k szamara
a legmodernebb gyartasi eljardsok, eszkdzok beszerzése lehetetlenné valik, a biztos
versenyeldnyt a szervezet tagjainak tudésa, pontosabban, hogy a véllalat milyen mértékben
tudja ezt hasznositani. Tovabbd az () generdcidok tanulekonysaga, képzettsége es
motivaltsaga is kilonbozik a korabbiaktol, ami nagyfoku alkalmazkoddképesseget igenyel.
Ezekben a folyamatokban lehet nagy segitség érzelmi intelligencia, a fejlett érzelmi
kompetencidk mind a vezetés, mind pedig a szervezet tagjainak részérdl. Kivaltképpen a
vezetO kell, hogy érzelmileg intelligens legyen és iranyitasaval vallalatot is azza tegye, hogy
képes legyen gyors fejlodésre, alkalmazkodasra és reakcidkra a valtozasokkal szemben. A
rugalmassag a tulélés legfontosabb elemévé valt, amely érinti a vallalatok szervezeti

felépitését, vezetési modszereit, valamint a vezetOk és alkalmazottak kompetenciait. A
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szervezeteknek képesnek kell lenni a gyors és folyamatos tanulésra, a szlintelen megujito

tevékenységre, az 0ij stratégiai célokra torténé zokkendmentes atallasra.

A vizsgalatom kapcsolodik tovabba ahhoz a ma mar bizonyitott megallapitashoz, hogy az
érzelmi intelligencia nagyobb mértében befolyasolja a vezet6 hatékonysagat és sikeressegét,
mint a hagyomanyos értelmi intelligencia szinte. Szdmos vizsgalat irdnyult mar annak
meghatarozéaséara, hogy mit6l fligg legnagyobb meértékben a munkahelyi sikeresség. A
szakértelem alapvetéen sziikséges kompetencia, de a kiemelkedé teljesitményt egy a
szakeértelmet kiegészité kompetencia hatarozza meg, mégpedig az, hogyan képes a személy
a szakértelmet piacképesre valtani (Goleman, 2002, 47-48.0.) Természetesen a Vvaltoz6
munkaerépiac folyamatosan valtozo vezet6i készsegeket is igényel, azonban a legfontosabb

vezetOi készségek és attitidok konstans megmaradtak napjainkra (Kiss, 2020).

A kompetencia fogalma el6szor Noam Chomsky nyelvész munkassagaban tiint fel 1965-
ben. Megfigyelte, hogy a gyerekek minden kultiraban kénnyen és gyorsan sajétitjak el az
idegen nyelvet. Ebbdl arra kovetkeztetett, hogy a nyelvi teljesitmény nem vezethet6 le
csupan csak a tanulasbol, hanem a tanult és velesziletett képességek, és a motivacio

komplexitadsaban rendszerként értelmezheto.

Elséként Goleman tett kiilonbséget érzelmi intelligencia és érzelmi kompetencia kdzott. Az
érzelmi kompetenciak azon egyéni és szocialis képességekre utalnak, amelyek magasabb
munkateljesitményhez vezetnek. Az érzelmi kompetenciak kapcsolddnak az érzelmi
intelligencidhoz, azon alapulnak. Az érzelmi kompetencidknal megfigyelhetjik, hogy az
érzelmek szabélyozasa az érzelmek felismerésén mulik. igy példaul azon képesség, hogy
befolyasoljunk mas embereket abbol fakad, hogy felismerjik az emberek érzéseit. Az
érzelmi intelligencia szintje meghatarozza, hogy mennyire tudjuk elsajatitani az
éntudatossag, onszabalyozas, motivacio, empatia és tarsas készség gyakorlati képességeit,
mig az érzelmi kompetenciank mutatja meg, hogy ezek kozul mennyit hasznalunk a
munkahelyen (Goleman, 2002). Goleman szerint a kimagaslo munkahelyi teljesitményt az
intellektualis intelligencia, a szakértelem és az érzelmi intelligencia egy(tt hatarozza meg.
Az intellektualis kompetenciak azok a minimalis készségek, amelyekkel az egyén képes
elvégezni a ra bizott munkat, az érzelmi kompetencidk pedig azok, amelyek
megkulonboztetik a kiemelkedéen teljesitoket az atlagosok kozul (Goleman, 2002, 44-
53.0.). Az érzelmi kompetencia (1.tblazat, 98.0.) az érzelmi intelligencian alapuld tanult

képesség. Erzelmi intelligenciank szintje hatarozza meg, hogy mennyire tudjuk elsajétitani
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a gyakorlati képességeket, és érzelmi kompetencidank mutatja meg, hogy ezekbdl a
képességekb6l mennyit hasznalunk a munkahelylinkdn (Goleman, 2002, 52.0.).

Kompetencian tehat azokat a jellemzoket értjuk, amelyek megkulonboztetik a kivaldan
teljesitket az atlagosan teljesitoktol. Kovetkezésképp ok-okozati 6sszefliggés van a
munkavallalok személyisége, viselkedése és az Altaluk elért teljesitmény kozott. A
kompetens emberek az ismereteiket, képességeiket, személyiségiket, attitiidjeiket,
értékrendszeriiket ugy tudjak felhasznalni, hogy a feladatukat kivaléan végezzék el. Az
érzelmi intelligencia a sajat és masok érzelmeinek felfogasaval (érzékelésevel), kezelésével
és (pozitiv) befolyasolasaval kapcsolatos képességek egylttese (csoportja), ami egyben

fontos kompetencia tényezo.

A kompetencia fogalmat Richard Boyatzis egyetemi professzor terjesztette ki a munka
vilagara. Boyatzis 19 olyan kompetenciat azonositott, amelyek 0sszhangban éallnak a
hatékony vezetéssel. Ugy vélte, hogy a munkamotivaciok, a munkara vonatkozo percepciok,
és az egyén tehetsége a befolyasold tényezje a sikeres munkateljesitménynek:

,,a kompetenciak a személy alapvetd, meghatdrozo jellemzdi, okozati kapcsolatban dllnak a
kritériumszintnek megfelelé hatékony eés/vagy kivalo teljesitménnyel” (Boyatzis, 1982,
23.0.).

A munkapszicholdgusokat inkabb az a kérdés foglalkoztatta, hogy a kivélasztasnal melyek
a kivalosagot legmegbizhatobb modon elérejelz6 faktorok, amelyekkel a legjobb munkaer6
kivalaszthatd. Palyakezd6knél eleinte az iskolai bizonyitvanyokra tdmaszkodtak, de hamar
bebizonyosodott, hogy az iskolai siker nem vezetett automatikusan kivald teljesitményhez a
munkahelyen. Meggy6z6désem, hogy a kutatasok eredményei a munka vildgaban is jelent6s
valtozasokat hoztak. Napjainkban mar nem lehet egy embert csak a teljesitményén keresztil
nézni, hiszen gondolataink, érzéseink, cselekvésink kolcsonds kapcsolatban vannak
egymassal. Nnapjainkban nem elég a képzettség és a szakértelem, az is szamit, mennyire
tudunk sajat magunkkal és masokkal banni (Goleman, 2002, 23.0.). A munkaltatok egyre
inkabb ezt veszik figyelembe annak elddntésére, hogy kit alkalmaznak, kit kildenek el, kit
Iéptetnek eld. Ez az (j mérce az intellektudlis képessegeket és szakértelmet adottnak veszi
és olyan személyes tulajdonsagokra helyezi a hangsdlyt, mint a kezdeményez6képesség,

empatia, alkalmazkodas és meggy6zés kepessége (Goleman, 2002, 23.0.).
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2.1.3 Az érzelmi intelligencia mérése

Méar a munkaeré Kivalasztasaban is elengedhetetlen az érzelmi intelligencia ismerete €s
mérés. Ez egyrészt annak koszonhetd, hogy a szakemberek szerint az érzelmi intelligencia
ismeretében pontosabban elére jelezhet6, hogy mennyire illeszkedik egymashoz a munkakor
és az adott személy. A kivalasztas akkor a leghatékonyabb, ha személyiségjegyek és
motivacids alkalmazkodas ismerete alapjan torténik, ugyanis a keépességek, készsegek,
ismeretek és a tudas kdnnyebben fejleszthet6k, mint a személyiségvonasok. A hatalyos és
megbizhat6 érzelmi intelligencia tesztek alkalmazésa a toborzés, kivalasztas tertiletén és
személyre szabott tovabbképzések esetén hozzajarulhat a hosszi tavu sikeres emberi
er6forras befektetéshez. A kolcsonds megfelelés szdmos pozitiv hozadékkal jarhat egyiitt,
mint a dolgozo6i elégedettség, teljesitmény javulasa, eredményesség, elkotelezodés.
masrészt, amiért az érzelmi intelligencia teret nyert a kivalasztasban az, hogy a szakmai

ismeret, a készségek és képességek kdnnyebben fejleszthet6k, mint a személyiségvonasok.

A pszicholdgiaban alkalmazott mérések jelentds része kérdoivek segitségével valdsul meg.
llyen kérddiveket alkalmaznak az 1Q mérések soran ugyandgy, mint a személyiség
vizsgalatok alkalmaval. E kérdoivek alkalmazésanak leglényegesebb eleme maga a nyelv,
ami a kérdoivek egyik nyelvrél mésikra valo forditdsanak bonyolultsdgat okozza (Mirnics,
2006). A kepesség alapt modell jellemz6 mérési modszere az 1Q méréshez hasonlithatd
teljesitmény alapd mérés, ami abbol indul ki, hogy a mérésre hasznalt kérddiven feltett
kérdesekre létezik legjobb és legrosszabb valasz (Salovey et al., 2001). A képesség alapu
érzelmi Intelligencia mérés legfébb problémaja jelentds kultira fiiggésége (Salovey et al.,
2004), amivel az 1Q tesztek esetén is szembe kell nézni. Feltehet6en ez az oka annak, hogy
a képesség alapl mérés nem terjedt el széles kdrben. A képesség alapi modell mérési
modszerét vizsgalva (Nagy, 2010) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a mérések alacsony
megbizhatésaggal  rendelkeznek és  jelentds  0Osszefuggést mutatnak némely

személyiségvonassal.

Az érzelmi intelligencia egyénre jellemzd személyiségjegyeket tartalmaz, amelyek a
személyiség jellemzoi (szemeélyisegjegyek), meghatarozé elemei mérhetéek, azonban a
klasszikus intelligencia-teszthez hasonlithato, tudomanyosan elfogadott szamszerti mutatoja
nincs. Az érzelmi intelligencia mérésére rendelkezink tesztekkel, ezek a jellemz6 jegyek
meglétére vissza-jelzést adnak, de hanyados jellegii mutatéval nem értelmezhetdek, ehhez

egységesen elfogadott mérési rendszer (érték-skala) ma nincs (Poér, 2017).

20



A képesség alapu tesztek feladatok megoldédsan keresztiil mérik az érzelmi intelligenciat. A
legismertebbek a Multifaktorialis Emocionalis Intelligencia Skala (MEIS) és a Mayer-
Salovey-Caruso Emocionalis Intelligencia Teszt (MSCEIT). Mindkett6 a Salovey és Mayer
négyagu modelljére épll. Azt mérik, hogy mennyire ismerjik fel sajat-, és a korulottink
¢élok érzéseit, tudunk-e érzéseket generdlni, megértjik-e az érzelmi lancokat, képesek

vagyunk-e kezelni az érzéseket.

Hazankban Olah és munkatarsai dolgoztak ki képességalapu teljesitményteszteket az
érzelmi intelligencia mérésére. A Szocialis és Emocionalis Intelligencia (SZEMIQ) teszt 35
darab képes feladatbdl &ll. Minden képhez 6t magyarazat tartozik, amelybdl a vizsgalati
személynek kell kivalasztania a szerinte legmegfelelobb leirast. A képeken abrézolt
torténetek nem egyértelmiiek, igy a valasztas projektiv természetii. A teszt vizsgalja: a
szenzitivitast, akaratgyengeség és indulatkontroll hianyt, emocionalis inkompetenciat,
empatiahidnyt és 6nzésre valé hajlamot, tarsas inkompetenciat, konstruktiv megkizdést,
menekiil6-tAmaszvaré magatartast, tdmadé magatartast, oOnregulacios képességet €s

Onbuntetésre valé hajlamot (Olah, 2005).

Szintén Olah és munkatarsai fejlesztették ki a Szocidlis Intelligencia Tesztet (SIQ), amely
azt méri, hogy a személy milyen gyorsan és pontosan latja at az 0sszetett szocialis helyzetek
torténéseit, hogyan tud kovetkeztetni adott szituacio folytatasara, valamint az Erzelmi Tudas
Alkalmazésa Tesztet (ETA), amely annak feltarasara iranyul, hogy adott személynek
milyenek az érzelmi informéacidk hasznositasaval és alkalmazasaval kapcsolatos képességei
(Kun, 2011).

Mint emlitettem az Onjellemzésen alapulé kérdéiveket leggyakrabban a kevert modell
képviseldi alkalmaznak. Ezek olyan tesztek, amelyekben a kit6ltdnek adott id6hataron beliil
kella feltett kérdésre a valaszok kozil egyet megjeldlni, vagy megadni egy skalan, hogy
mennyire ért egyet a kérdésben szerepl6 allitdssal. A leggyakrabban alkalmazott

onjellemzd kérddivek a Bar-On féle Erzelmi Intelligenciatesztek (Kun, 2011).

A masik jelentés onjellemzésen alapulé teszt az Erzelmi Kompetencia Teszt (Emotional
Competence Inventory: ECI), amelyet Boyatzis és munkatarsai alkottak meg 1999-ben. Az
eredeti verzio 110 kérdés segitségével 20 kompetenciat vizsgal, toébb valtozatban is készilt,
az ECI 2.0 méar a Goleman modell keretét koveti, amely 72 kérdessel 18 kompetenciat

vizsgal az én-tudatossag, onszabalyozas, tarsas keszségek, kapcsolatiranyitdé képességek

21



tartoméanyban.

Ugyancsak dnjellemzd teszt a ,,self-report” vagyis ,,6n-beszamold — Schutte Onbeszamolds
Erzelmi Intelligencia Skala (Schutte Self-Report Emotional Intelligence Scale: SSREI) —, a
személyiség alapu érzelmi intelligencia mérési modszere, amely Salovey és Mayer
modelljére épul, és altalanos érzelmi intelligencia faktort mér. Ezek a kérd6ivek nem
tartalmaznak vélaszaikban értékelést, s mint altaldban a személyiségvonasok mérésére
hasznalt kérdbivek, nagymértéki kultira-figgetlenséget és nagyobb megbizhatosagot
mutatnak (Mirnics, 2006). Az dnjellemz6s teszteket tobb kritika is érte. Kifogasoljak, hogy
a tesztek arra alapoznak, hogy az egyének ismerik sajat szocialis és emocionalis
kompetenciaikat, és meg tudjak itélni, mennyire jol alkalmazzék azokat (Kun, 2011). Ezen
kivul eredményuk nagymértékben fiigg a kitolté személy hangulatatol, mert pozitiv
hangulatban az emberek érzelmileg és szocialisan kompetensebbnek értékelik magunkat,
mig negativ hangulatban inkdbb észreveszik hibaikat. A 360 fokos tesztek részben
onjellemzésre épllnek, de lehet6vé teszik, hogy Onismeretiinket 6sszevessik masok
megfigyeléseivel. A tesztek megbizhatdsagat noveli a megkérdezett személyek kore, szdma,
kapcsolatuk jellege. Minél toébb személyt kérdezink meg, minél tobb fajta kapcsolatban

vizsgaljuk a célszemélyt, annal reélisabb 6sszképet kapunk (Gondor, 2006).
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2.2 Az érzelemi intelligencia és a vezetésfejlesztés kapcsolata

Vezetésfejlesztésrol akkor beszélhetiink, ha a beavatkozds a szervezet egész
vezetési rendszerének dtfogo, feliilrél iranyitott, tervezett fejlesztését célozza,
illetve ha olyan folyamatot inditunk el és tartunk mozgasban, melyben a vezeték
részvételén és képzésén keresztil a hatékonysag, elégedettseg fokozésa, a

szervezet egészséges miikodésének biztositasa a cél” (Kalmar, 2015).

2.2.1 A vezetésfejlesztes fogalma és feladatai

A vezetesfejlesztés olyan folyamat, melyben a szervezet menedzsmentje, belsé illetve kiilsé
szakemberekkel egyutt fejtik ki hatasukat a programok résztvevéire, €s rajtuk keresztil a

szervezet egeszére. A szervezetfejlesztés fazisait a 6.abran (102.0.) mutatom be.

A szervezetfejlesztés a struktira atalakitdsa mellett nagy hangsalyt fektet az emberi
tényezokre is. A beavatkozasi akciok kiterjednek a csoporton belili, a csoportok kdzotti
egytttmiikodés, kommunikacio és konfliktuskezelés javitasara, valamint a vezetési stilus

hatékonyabbd, egyiittmitkdébbé formalasara.

Az 0 versenyhelyzet szilkségessé teszi az érzelmi intelligenciaval val6 foglalkozast, mert a
fokozott elvardsoknak vald megfelelés a vezetés, mint szakma professzionalis elsajatitasa
mellett a magas szintti érzelmi intelligencia birtoklasat is megkdveteli. A vezetésfejlesztés
soran a vezetok olyan kompetencidkat fejlesztenek, amelyekkel hatékony, egylittmikodo
csapatként tudjak miikGdtetni szervezeti egységiiket, és ki tudjak alakitani munkatarsaikban
a lojalités érzését. A fejlesztés 6nmagaban nem elég, az is fontos, hogy mindezeket a vezet6
az adott szervezet kultardjaban agy tudja alkalmazni, hogy munkatarsai szemében
kovetendové valjon. Az emberek a vezet6tdl kapjak munkajuk alaphangulatat. Az, hogy egy
szervezet vegetal vagy virul, nagymértékben fligg attol, hogy a vezet6 képes-e az érzelmek
iranyitasara. Ha a vezet6 pozitiv érzelmeket kelt, akkor rezonans légkort teremt, melyben
mindenki tudasa legjavat adja, ha azonban az érzelmek negativ irdnyba sodrddnak, akkor
disszonanciat kelt, ami csokkenti a teljesitményt (Goleman et al., 2003). A gyors valtozasok,
novekvo eltérések, és a globalizacio kérdései nehéz feladat elé allitjak a szervezeteket. A
vallalatok a kornyezetbdl érkezé kihivasokat a valtozasok tudatos menedzselésével, a

szervezetfejlesztéssel tudjak sikeresen kezelni.
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222  Milyen a sikeres vezeto?

Egy olyan vilagban élink, ahol a vezetéknek egyre dominansabb kihivasokkal kell
szembenéznilk. Azt tapasztaljuk, hogy a gazdasagi életben a véaltozdsok széma
folyamatosan né, f6leg a technoldgia elérehaladas, a globalizacio, az internet terjedése, a
politikai akadalyok lebomlasa, a magasabb iskolazottsag, a kiilonboz6 kultdrak megismerése
irant valo nagyobb nyitottsadg egyuttes kélcsonhatasabol. Tovabba a munkaerd Kinalat is
valtozoban van. Amerikai kutatasok szerint a palyakezd6k nem motivaltak a tanulasra és a
munkaban valo fejlédésre sem. A gyakorlatban ugy jelenik meg, hogy tiz palyakezd6bol
négyen nem képesek egyiittmiikodni a munkatarsaikkal, heten pedig képtelenek az
onfegyelemre. Vallalatvezetok allitjak, hogy a fiatal munkavallaldik nem szeretik és nem
tirik a kritikat, ha pedig felhivjak a figyelmiket hibaikra, ellenségesek lesznek, személyes
tdmadaskent élik meg azt, ami csupén a teljesitményiik értékelése (Goleman, 2002). llyen
korulmények kozott a vallalatoknak is meg kell tanulni egyitt élni a valtozasokkal és nem
félni toliik. Ezaltal a vezetés is Uj megkozelitést igényel. A holnap vezetdjének olyan Uzleti
stratégidkra van szilksége, melyek segitségével képes elboldogulni az igenyesebb
fogyasztdokkal és a kifinomultabb alkalmazotti bazissal. A jov6 vezet6jének segitOkészsége
mellett egytittmiikodonek kell lennie, mindemellett magasan képzettnek, hogy kifejlesszen
és fenntartson kolcsondsen elényos partnerkapcsolatokat. Kepesek kell lennie befolyasolni
és vezetni olyan embereket is, akik adott esetben nem a sajat beosztottak beosztottai. A
holnap vezet6jének tehat érzelmileg intelligensnek kell lennie és torekednie kell arra, hogy
az altala vezetett szervezet is érzelmileg kompetens vallalatta valjon, ahol rezonans a
szervezeti kultdra, illetve az alkalmazottak kozott a tudas szabadon aramlik, s ahol a
szervezet gyorsan képes reagalni a piaci valtozasokra. Az érzelmileg intelligens vezet6 egy
sikeresebb, jobb, boldogabb munkahelyet képes teremteni. Sokan és sokféleképpen
probaltak meghatarozni, hogy milyen a jo vezet6, azonban sem a gyakorlatban, sem a
szakirodalmakban nincs altalanosan elfogadott leirds. Azt tapasztalom, hogy az emberekben

rejlo lehetOség is tobbszor megvaltozik karrierjik soran.

Dr. Ternovszky Ferenc (2004) a NemzetkOzi vezetési és szervezési ismeretek cimii
kiadmanyaban a vezetést olyan tevekenységkent hatdrozza meg, amely egyenek vagy
csoportok viselkedésének befolyasolasara iranyul. Szerinte a vezetés legfontosabb aspektusa
az, hogyan banik az emberekkel. Az emberek a szervezetbe viszik gondolataikat,
érzelmeiket, személyiségiiket és optimalis esetben ezek talalkoznak a szervezet elvarasaival,

kovetelményeivel, céljaival. A vezet6 feladata, hogy a kiilonb6z6 vilagképt, életviteli
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embereket 6sszehangolja, hogy a cég eredményesen miikodhessen és az emberek is
elégedettek legyenek. Megerdsiti ezt a nézetet Lovey véleménye is (LOvey et al., 2008,
13.0.). Szerintik a vezet6k feladata, hogy folyamatosan fenntartsdk az egyensulyt a
szervezet alapvet6 céljai —a vevo, a szervezet és a munkatarsak sziikségleteinek kielégitése
— kozott. Ternovszky (2004, 15.0.) szerint:

., Leegyszeriisitve: vezetonek sziiletni kell, de a vezetés megtanulhato. Ez természetesen azt
Jjelenti, hogy vezeté nemcsak az lehet, aki rendelkezik mindazon adottsagokkal, amelyekkel
munkajat miivészi szinten tudja végezni. A vezetés miivelése nem nélkiilozheti meghatarozott

tudasanyag ismeretét.” (Goleman et al., 2003, 129.0.).

Szintén gy vélik, hogy vezetének nem sziiletik, hanem azza valik az ember, mert Goleman
ezzel nem csak azt allitja, hogy a vezetés tudomanya elsajatithatd, hanem azt is, hogy az

érzelmi intelligencia megtanulhat6 (Goleman et al., 2003, 125.0.).

A szakirodalom feldolgozasa soran egyre jobban meggy6z6dtem arrél, hogy a munka
vildgdban kiemelt jelent6sége a vezet6i szerepnek van, mert a vezeté aktudlis allapota,
személyiség jellemzdi, mitkodési sajatossagai hatassal vannak a hozza tartozo beosztottakra
és az altala vezetett folyamatokra. A vezet6 értékrendje, gondolkodésa, tudasa meghatarozo
a szervezet sikere szempontjabdl, ezért létfontossagu a szervezetek szamara a vezet6k
tudatos és és tervszerii képzése, fejlesztése. Napjainkban mar egyértelmti, és bizonyitott;
ahhoz, hogy valaki sikeres legyen, nem csak a megfeleld intelligenciara, tapasztalatra van
szliksége, hanem érzelmileg fejlettnek is kell lennie. Egy olyan ember, akinek kifejlett az
érzelmi intelligencidja, képes érzésekkel iranyitani tetteit, viselkedését, s6t masok
viselkedését is.

A ,,Milyen a kivalo vezet6?” kérdésemre sokféle valaszt olvastam, hallottam erre a kérdésre,
hiszen sokféle vezet6i szerep létezik. Sok kutatds eredményei jelezték sz&momra, hogy
vannak inkabb a feladatra és inkabb az emberekre figyeld vezetok, de az igazan jo vezetd a
feladattal és az emberekkel egyarant torodik. Akar Dorothy és tarsai az Oz, a csodak csodaja
cimii mesében, felfedezhetjik, hogy mindenlink megvan, ami ahhoz kell, hogy példaértékii
vezetévé VAljunk. Viselkedés tekintetében a jO vezetd erényei az iranymutatas, a
befolyasolas, a kezdeményezés és a kapcsolatépités. James M. Kouzes és Barry Z. Posner
(2012) széles korben hasznalt modellje szerint a kivalo vezetdk jellemz6i, hogy modellként
szolgalnak a tobbiek szamara, képesek a jovorol kialakitott elkepzeléseikkel lelkesiteni az
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embereket, készek megragadni az Ujban rejl6 lehetéségeket, kdlcsonds bizalmat tudnak
kiépiteni munkatarsaikkal, ami fejleszti ¢ket, megnyerik beosztottaik szivét azzal, hogy

elismerik teljesitményuket, megunneplik sikereiket (Marshall, 1991, 162.0.).

Mi az, ami a sikeres vezet6t kiemeli, megkilonbozteti az atlagostol?
- Tudatos 6Gnmagaval szemben.
- Tudatos a tarsas kapcsolataiban.
- Kivaléan menedzseli a kapcsolatait.

- Kivalé 6nmenedzselési képességei vannak.

Vagyis, a magas érzelmi intelligencia és kompetencia. Ezért valik egyre fontosabba, hogy a
vezetd kelléen felkészilt legyen az 6t varo feladatokra és tudatosan vezessen. Az érzelmi
intelligencia alkalmazasasara azonban csak az képes, aki ismeri a sajat és munkatarsai
szemelyiségét. Hiszen nem csupan a kollegéinkat kell ismerniink, hanem magunkat is,
hiszen ,,j6” és ,,rossz” tulajdonsagai mindenkinek vannak ezeket tudni kell a vezetéknek is

magaban elrendezni, indulatukat kordaban tartani.

A sikeres vezetdre a kdvetkez6 tulajdonsagok jellemzoek:
- a megismerd (ismeretszerzés és ismeretek megujitasa) képesség,
- az igényesséq,

- a szervezd képesség,

- az iranyito (vezetd) képesség,

- a motivalo képesség,

- a dontési képesséqg,

- az értékeld képesség,

- a helyes banasmod képesség,

- a beleeles (empatia) képesség,

- a kreativitas, az alkotoképesség,

- az egylittmiikodési- és

- a kommunikacios képesség.

A fent felsorolt és ehhez hasonld tulajdonsdgokat var el a munkahelyi kollektiva a
vezetoktol. A vezetésmodszertanban, vezetéstudomanyban is megfogalmaztak tébben, hogy
milyen a sikeres, eredményes vezet6. A legtébb szakember egyetért abban, hogy az

eredményes vezet6knek diplomaciai érzékkel, a konfliktuskezelési képességgel, a motivalo
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képességgel és a csapatban dolgozés készségével kell rendelkeznie. Ugyanakkor nagyon
fontos véleményem szerint a megfelelé dontésképesség, a feladatok helyes leosztésa,
kockazatvallalas, stratégiai gondolkodas és nem utolsé sorban az Onbizalom. Goleman
szerint ahhoz, hogy szeretett vezetd legyen valaki, értéket kell képviselnie, illetve harom
érzelmi alapigényre kell figyelnie: az elfogadottsag, az értékesség és az alkalmasséag
érzésére. Az elfogadottsag alatt a kozosséghez valo tartozast jelenti, a kozdsség aktiv részéve
kell, hogy valjon.

Ahhoz, hogy egy vezet6 sikeres legyen, sziiksége van a munkatarsaira a vezetés szamtalan
teriiletén, legyen az a vallalati célok vegrehajtasa, vagy egy Uj fejlesztési irany
meghatarozasa, illetve tletek meghallgatasa. Megfelel6 munkahelyi klima esetén a vezetok
barmit elérhetnek munkatarsaiknal. A munkatarsak véleményének kikérése, vagy szabad és
aktiv vélemény-nyilvanitas lehet6sége csupan apro elismerések feléjiik, am motivalja Oket,
pozitiv véllalati hangulatot eredményez és ndveli az elkotelezettséget a céget iranyaban.
Ezert fontos, hogy pozicidba Kkerllve sikeres és tisztelt vezetd valjon valakib6l, és a
tiszteletet peldamutatassal érje el, nem pedig félelemkeltéssel. Ott, ahol a megfélemlités és
zaklatas a vezérigazgatotdl vagy a felsé vezet6tol indul Ki abbdl a célbol, hogy a véllalatot a
legjobbnak Vélt helyzetbe hozza, a téma targyalasa meglehetdsen kényes kérdés (Dr. Poor,
2011). A kezdeményez6 €s innovativ szellem felbomlik és eltiinik. A rossz hangulat csak
magas létszdmadat valtozast eredményez, sikereket nem. Ez persze nagyban fligg a vezetési
stilustol is. Rendkivil fontos, hogy milyen viselkedést alkalmaz a tervezésnél, a
szervezésnél, az ellendrzésnél és a motivalasnal, emellett miként figyel oda a beosztottakra,
milyen célokat és kovetelményeket allit fel, hogyan iranyit, dicsér, bintet, fejleszt, milyen
személyes kapcsolatot alakit ki a beosztottakkal (Goleman et al., 2003). A mai felgyorsult
gazdasagi vilagban szikséges, hogy a munkatarsakban meglegyen az elismertség és
megelégedettség érzése. Az egyéni tehetség, a képességek, készségek és szaktudas
kibontakoztatasa valamint ezek egyittes miikodésének szerepe nagyon fontos a vallalatok

mukodése soran.

Az érzelmileg intelligens vezet6 ilyenkor nemcsak egydtt érez munkatéarsaival, hanem ezt
kifejezésre is juttatja. Az ilyen rezonancia legaldbb annyira erdsiti a csapat 0sszetartasat,
mint a lelkesit6 dertilatas, mert az emberek azt érzik, hogy megértik 6ket és torédnek velik.
Az érzelmileg intelligens vezetd iranyitasa alatt kolcsonos bizalom és komfortérzet
uralkodik. Az emberek megosztjak egymassal Otleteiket, tanulnak egymastol, kdzosen
hoznak dontéseket, és egyiitt végzik el a munkat. Osszetartanak, s ez a bizonytalan
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helyzetekben és a valtozasok sorén is hatékonyakka teszi 6ket. Masrészt azonban az is igaz,
hogy ha vezet6 hijan van a rezonancianak, akkor ki-ki talan elvégzi a rabizott munkat, de
inkdbb csak tiirhetéen, mint tudasa legjavat nydjtva. Négy kiemelked6 tulajdonsag
figyeltek meg a kutatok a legsikeresebb vezetéknél: a sikervagy, a kezdeményez6készség,
a csapatmunkara valo alkalmassag, valamint a kiemelked6 vezet6i készségek. lgazan
ratermett vezetési stilust akkor lathatunk, amikor a sziv és ész — érzés és gondolkodas —

parosul.

2.2.3  Erzelmileg intelligens vezetés

A vezetés nem egyszeriien azt jelenti, hogy elérjiik, hogy a tobbiek azt tegyéek, amit
akarunk. Vezetés az, ha elérjik, hogy azt akarjak csinalni. A vezetés tehat a hitek, a vagyak,
a prioritasok alakitasa: befolyasolas, nem az engedelmesseg kikényszeritése — a
csoporttagok szivenek és eszének megnyerése, energidjuk, lelkesedésik felszabaditasa a
csoport érdekében.” (Haslam et al., 2011, 207.0.).

A vezetés torténelme az emberi tarsadalmakkal egyidés. Mar az 6sk6zosségi tarsadalmakban
is akadtak olyanok, akik egyes tulajdonsagukban, személyiség- jegyiikben tarsaiknal jobbak
voltak, igy a tobbiek vezet6éivé valtak. A vezetés a munkamegosztassal teljesedett ki. A
vezetés mar 6nmagaban is 0sszetett tevékenység, tovabbi terhet jelent az, hogy a vezeték
legtébbszor onalléan hozzak meg dontéseiket, sem kollégaiktdl, sem csaladjuktol nem
tudnak tandcsot kérni. A csucson a vezeté dnmagaban nem része a csapatnak, inkabb az
érdekek talalkozasi pontja. llyen esetekben lesz kiemelked6 fontossagu a vezeték érzelmi
intelligenciaja és kompetenciaja, vagyis az, hogy hogyan kezelik a felmeriilé problémékat
és stressz helyzeteket, mennyire tudjak mindezt feldolgozni akéar egyedil, akér kiilsé —
példaul coach segitségével. Ha a coachok és a trénerek 6sszekapcsoljak a gyakorlatokat a
koriiltekint6 szervezeti alkalmazassal, hatalmas egyéni elérehaladas és fejlodés kovetkezhet
be az érzelmi intelligencia minden teriiletén. A helytelen vezetes energiat von el a vezet6tdl,
disszonanciat szll a szervezetben, korlatozhatja a vallalat sikereit, innovéacidjat és a
fennmaradasat is. Ezenkiviul kihathat a dolgozok pszichoszomatikus egészségére is. A
vezetés tehat nem csak kivaltsag, hanem egy nagy feladat, melynek végrehajtasahoz szellemi
és érzelmi munkavégzésre is szikség van. Egy jo vezet6 képes helyes irdnyba iranyitani a
szervezet résztvevoit-, kdnnyedén elsimitva az esetleges ellentéteket, kepes elfogadtatni és

megértetni az Uj vallalati célokat és iranyt.
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Az érzelmileg intelligens véllalat tehdt az érzelmi intelligencidhoz hasonl6an érzelmi
kompetencidak mentén valik mérhetévé. Azt, hogy egy véllalat milyen kompetenciakkal
rendelkezik, nagymértékben befolyasolja, hogy milyen a szervezet vezetéje, 6 milyen
képessegekkel rendelkezik, mennyire tartja fontosnak a rezonans, pozitiv hangulat
megteremtését a szervezetben, és hogy milyen vezetési stilust alkalmazva igyekszik a
vallalati teljesitményt novelni. A szervezetek hatékonysagéval foglalkozo6 tanacsadok mar
régota feltételezik, hogy valamiféle pozitiv 6sszefiiggés van egy munkahely légkdre és
teljesitménye kozott. A torténelem soran mindig mindeniitt a vezet6 volt az, akit6l a tébbiek
veszedelem vagy nehézseg esetén Utmutatdst és biztatast vartak. A vezeté a kzOsség
érzelmeit iranyitd személy. A jé vezetd sok teendGje kOzepette észrevétlen marad,
mindaddig, mig probléma nem meril fel. EKkor pozitiv irdnyba kell terelnie a kollektiv
érzelmeket, ki kell kiiszobdlnie a mérgezé hangulatok blokkold hatdsat. A beosztottak a
rajuk bizott munka elvégzése mellett érzelmi tdmaszt varnak el vezet6ikt6l. Ha a vezetd
pozitiv érzelmeket kelt, akkor minden tudasa és lénye legjavat adja. Ha azonban az érzelmek
negativ iranyba sodrddnak, akkor a vezet6 disszonanciat kelt, és aldassa azokat az érzelmi
alapokat, amelyek az embert teljesitményre sarkalljak. A hangulat meghatarozza az ember
munkajanak hatékonysagat: a pozitiv 1égkor serkenti az 0Osszetartdst, 0sztonoz
becsliletességre, noveli a teljesitményt.

A negativ érzelmek rossz hatassal vannak a munkavégzésre, elterelik a figyelmet a
lényegrol. A jokedvii emberek pozitivabban itélik meg az eseményeket, ezéltal a tobbi
embert is. Egy jOl id6zitett tréfa, jatékos kedvii nevetgélés serkenti az dsszetartast, noveli a
bizalmat, rdadasul éromtelibbé teszi a munkat is (Goleman et al., 2003). Egy szervezet
érzelmi intelligencidjara tehat hatassal van magéanak a vezetének az érzelmi intelligencija,
hogy a vezeté hogyan képes befolyasolni az alkalmazottakat, képes-e felismerni az
alkalmazottak érzelmeit, észreveszi-e ha az alkalmazottaknak problémaik vannak. Ha az
emberek jol érzik magukat, akkor a t6likk telheté legjobb teljesitményt nydjtjak. A jo
kdzérzet serkenti a szellemi képessegeinket, igy az informacidkat magasabb szinten tudjuk
megérteni, dontési mechanizmusaink komplexebb itéletekhez vezetnek,
gondolkodasmodunk rugalmasabba valik. E pozitiv életszemlélet pedig segit erdsiteni a
kitizott cél elérése iranti bizakodo kedvet, noveli a kreativitast, javitja a dontéshozo
képessegeket, valamint ébren tartja a segitékészséget. Az eredmények azt mutatjak, hogy
minél pozitivabb volt a vezérkar beéllitottsdga, annal szorosabb volt kozottik az

egytttmiikodés és annal jobban voltak a cég gazdasagi mutatoi. llletve minél hosszabb ideig
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alltak egy cég élén egymaéssal dsszeférhetetlen vezetok, annél kevésbé volt az gazdasagilag
sikeres. Az olyan vezetd, aki képes munkatérsait 0sszetartdsra 6sztondzni, magas szintii
egyiittmiikodés érhet el, s igy joggal bizhat abban, hogy az értekezletein hozott dontések

megeérik a szervezésre forditott id6t és faradtsagot.

Kiemelkedd6 munkahelyi teljesitményhez a szivre és észre egyitt van szikség.
Megallapitottdk, hogy azok a tulajdonsédgok, amelyek a sikeres vezetoket az atlagosaktol
megkulonboztetik, 80-90 széazalékban az érzelmi intelligenciaval hozhatdk kdzvetlen
kapcsolatba. A vezet6i status megszerzésekor az intellektualis intelligencia nagyobb
szerepet jatszik, de a sztarvezetdvé valashoz az érzelmi intelligencia kimagaslé szinvonala
sokkal fontosabb. A kutatasokbol az is kideriilt, hogy az érzelmi intelligenciara épiilé
képességek jelentdsége annél nagyobb, minél magasabb a vezet6 beosztasa (Goleman et al.,
2003, 281-282.0.).

Az érzelmileg intelligens vezet boldogabb, elkotelezettebb a szervezet irdnt, sikeresebb,
jobb munkahelyet képes teremteni és tobb érzelem alapjan hozza meg ddntéseit, nagyobb
lelkesedést, bizalmat és kooperacios képességet nevel bele alkalmazottaiba (George, 2000).
George szerint tovabba az érzelmi intelligencia noveli a vezeték problémamegoldd
készségét. Véleménye szerint a magas érzelmi intelligencia lehetévé teszi, hogy a vezet6
fejlessze a szervezet mitkodését, pontosan felismeri, hogy beosztottai mit éreznek. Caruso
szerint a nagyobb dntudatossag befolyasolja a teljesitményt, az érzelmek felismerésével a
vezeté tudatdban sajat és alkalmazottai érzelmeinek, mellyel segiteni tud azok
megoldasaban, a stressz kezelésében, a frusztraltsag feloldasdban. A sikeres vezetk
esetében Goleman hatféle vezet6i stilust azonositott, a legkivalobb vezet6k az adott
helyzethez leginkabb ill6 eszkdzokkel képesek élni, és szikség szerint alkalmazzak a

megfeleld stilust.

2.2.4  Asikeres vezetok emocionalis kompetenciai

Az altalam tanulmanyozott elméleti hattér egyik lefontosabb pillére Ali Qassim Jawad és
Andrew Kakabadse Vezetési intelligencia (2020) cimii kiadvanya, azt gondolom a f6
cikkelyein keresztil tokéletesen bemutathatok a legfontosabb vezet6i kompetenciak, benne
a sikeres vezetok emocionalis kompetenciaival. A vezet6i kompetencia jelentése Gsszetett.
Egyrészr6l a tanult ismertek gyakorlati alkalmazas, masrészrol az egyén tapasztalatainak

Osszessége, kiegészitve a vellink szlletett adottsagokkal, élettapasztalattal és egyéb
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tényezokkel. Ez a tudas nem szerezheté meg kizarolag az iskolapadban, nagy részét az
iskolarendszeren kivil, informalis kdrnyezetben szerezzilk. A formalis és informélis Gton
megszerzett tudason talmenden, az dsszegyljtott tapasztalatok és a befogadott informaciok
is taplaljak. A kompetencia egészében véve aktiv és passziv, vagyis lathato és rejtett
tudasanyaghdl all. Ezek egy része mar tudatosodott az egyénben, a masik része azonban a
tudattalanban megh(z6do6 képességek és készségek dsszessége. A tudas és a kompetencia
elvalaszthatatlanul 6sszefliggnek egymassal. Az egyén tudasa és tapasztalasa azonban akkor
tekinthet6 kompetensnek, ha a tényleges tevékenységben megjelenik az eredménye. A
kompetencia, mint altalanos, objektiv kategoria nem létezik. Er6sen kotédik a megoldandd
konkrét feladathoz és ahhoz az egyénhez, aki a megszerzett tudasat a probléma megoldaséara
forditja.

Osszességében kit vélhetiink a kompetens vezetének, és ki a kompetens vezetd? A vezetdi
kompetencia a vezet6i feladatok elldtdsahoz szikséges ismeretek birtoklasat és
alkalmazasképes tudasat és a vezeté szamara nélkilozhetetlen személyiségjegyeket,
valamint a megfelelé bedllitottsagot jelenti. Az érzelmi intelligrncia megkivanja, hogy
mindannyian ugyanabbdl a kottabol énekeljink. Befolyassal van erre, hogy milyen
ipardgban, mekkora szervezetben, a hierarchia mely szintjén, milyen cégkultiraban
tevékenykedik. Véleményem szerint nem az a fontos, hogy milyen vezetési modellt
alkalmaznak, hanem az, hogy egyaltalan alkalmazzanak valamilyet. A jo vezetének van
jovoképe, idealis esetben kulcsembereivel egyitt alakitotta ki. A sikeres, jo vezetd
szenvedélyes, kivancsi és bator. Ugy ébreszt bizalmat beosztottaiban, hogy erkolcsos életet
él, tisztesseges, betartja az igéreteit és elismeri hibait. Realis dnismerettel bir és dontésképes.
Nem a folyamat, hanem az eredmeény érdekli. A kdzos gy6zelemben hisz és nem arra
torekszik, hogy leigazza ellenfeleit, partnereit. Tudja, hogy melyek azok a dolgozok, akikre
minden helyzetben szdmithat, megbizik benniik. Nemcsak sajat maga prébal minden fontos
dolgot megoldani, delegalja, leosztja a feladatokat. A vezet6 iranyit, készen all és kreativan
valaszol a varatlan kihivasokra. Sternberg (2007) szerint a tehetséges vezeté kreativ,
intelligens és bodlcs. Napi tevékenységét az épitkezés és nem a tlizoltas jellemzi.
Munkatarsait gondolkodasra, véleményalkotasra, cselekvésre 6sztonzi. Meghallgat masokat,

tanul toliik.

Mint fentebb irtam, Goleman ugy Véli, hogy a jo teljesitmény elérésében az érzelmi
intelligencia szintje fontosabb, mint intelligencia hanyados, addig ezt Klein Balazs és Klein
Sandor ugy értelmezi, hogy a kiilonb6z6 idészakokban mért értelmi intelligencia érték szinte
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allando, ugyanakkor az érzelmi intelligencia folyamatosan alakul, béviil, vagyis inkabb
fejleszthetd6 mint az értelmi intelligencia. Véleményem szerint a feldolgozott
szakirodalmakra hivatkozva is az ember és a személyiség altalaban is fejleszthet6, fligg
azonban a koriilményektol, kornyezeti ingerektdl, igényektél. Sok esetben az érzelmi
intelligencia és a kompetencia kdzé egyenldségjelet tesznek egyes forrdsok. Ez azonban
helytelen. A kompetencia tartalméat harom tényez6 alkotja, Ugymint a szakmai felkészltség
(a szaktudas), a tevékenységhez szilkseges személyiségjegyek (a készsegek, jartassagok,
képessegek), valamint a megfeleld attitiid (a beallitddas). Ennek a tartalomnak megfeleléen
az érzelmi intelligencia egyes elemei a személyiség jellemzo6i soraba tartoznak, vagyis az
adott kompetencia egyik tényez6jét jelentik. A nagyszerii vezetonek sziksége van az
Onismeret, 6nszabalyozas, szocialis készség, empatia, motivacidé és moralis alapok EQ-

tulajdonsagokra.

Az egyéni kompetencidk meghatarozzak, hogyan tud a vezet6 sajat magaval banni, hogyan
iranyitjuk dnmagukat, ennek része egyrészt az én-tudatossag, amely azt mutatja meg, hogy
a vezetd mennyire ismeri sajat belso allapotait, preferencidit, er6forrasait, és mennyire bizik
intuicidiban. Az én-tudatossagbol bontakozik ki az 6sszes tobbi képesség. Ha valaki nincs
tisztaban érzelmeivel, indulataival, és nem tudja kontrollalni Oket, akkor kevésbé tud
megérteni masokat. Az Onmagaval tisztaban 1évé vezetd felismeri hogyan hatnak ra
érzelmei, és miként alakitjak teljesitményét. Az 6nismeret az alapja az 6nbizalomnak is, mert
ha a vezetd tisztaban van erdsségeivel és hidnyossagaival, kisebb valosziniiséggel vallal el
olyan feladatot, amelyet nem tud sikeresen megoldani. Az én-tudatossag szerepet jatszik az
empatiaban, hogy a vezeté megértse, miként latnak masok egy adott helyzetet. Az empatia
segiti a vezetdt a rezonans légkor megteremtésében. A munkatarsai hangulatait atérzd vezetd
tudja, mikor és hogyan kell reagalnia. Az érzelmi rahangolodas segiti a vezet6t azon elvek
és értékek meghatarozasaban, melyek révén a csoportot 0sszetarthatja és iranyithatja. Ha a
vezetd nem képes az empdtidra, kiviil marad a csoport érzelmi légkorén, szavai és

cselekedetei negativ reakciokat valthatnak ki (Goleman et al., 2003 55.0.).

Egyszertien sz0lva, az én-tudatossdg nem mas, mint érzelmeink, erés egy gyenge oldalaink,
értékrendiink és motivacionk mély megértése. Az 6nmagat ismer6 vezet6 tisztdban van sajat
elveivel, céljaival és almaival. Az én-tudatossagnak talan a legbiztosabb jele az elmélyedesre
valo hajlam és igéeny. Az képes igazan elmélyedni a munkajaban, aki 6romet lel benne és ez
az 6rém dnmagaban is mar motivald erd. Jobb teljesitményre sarkall az elismerés, viszont
nincs az a kiils6 késztetés, amely tobbet hozna ki az emberbdl, mint a belsd motivacio.
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Masrészt része az 6nszabalyozas, amely az a képesség, amellyel a vezet6 kezelni tudja belsé
allapotait, impulzusait és er6éforrasait. Ha nem vagyunk tisztaban az érzelmeinkkel,
irdnyitani sem tudjuk 6ket. Azt azonban mar egyetlen vezeté sem engedheti meg maganak,
hogy negativ érzelmei, frusztracidi, haragja, félelmei vagy szorongasai ejtsék rabul. Az
Onszabalyozas, tehat amely voltaképpen belsé parbeszéd, az érzelmi intelligencia része, €és
lehetévé teszi, hogy ne valjunk érzelmeink rabjava. A szocidlis kompetencidk azt
befolyasoljak, hogy a vezet6 hogyan kezeli tarsas kapcsolatait. Ezen beliil a tarsas készségek
lehet6vé teszik, hogy a vezetd azonositsa, értelmezze masok érzéseit. Tovabba a
kapcsolatiranyitd képesség azt jelenti, amellyel a vezeté befolyasolni tud masokat, mint az
Osztonzé erd, meggy6zoerd, a masok fejlodését segité képességek, katalizald képesség,
konfliktuskezelé képesség, kapcsolatépités, a csapatmunkara és egylittmiikodésre valo

képesség.

Tehat minden kompetencia egyéni modon jarul hozza a teljesitményhez. A négy terilet
kozott dinamikus kapcsolat van, mert fliggenek egymaéstol, egymésra épllnek. Az
Onszabalyozas az érzelmi intelligencia egy kdzponti komponense. Ha valaki nem ismeri
elégge az érzelmeit, akkor nem tudja iranyitani sem azokat. Ha nem képes uralkodni az
indulatain, akkor nem lesz képes iranyitani a kapcsolatait sem. Az én-tudatossag lehet6vé
teszi az dnuralmat és empatiat. Igy azt mondhatjuk, hogy az érzelmileg intelligens vezetés
az én-tudatossagon alapul (Goleman, 2004). Az emocionalis kompetenciak tertiletén minden
vezetd erdsségek és gyengeségek sajatos kombinacidjaval rendelkezik. A kiemelkedd
teljesitményhez elegendd hat kompetencia elsajatitasa, azzal a feltétellel, hogy az erdsségek
mind a négy kompetenciateriileten aranyosan jelenjenek meg (Goleman, 2002 53.0.).
Ahhoz, hogy a vezetdknél a kompetenciateriiletek kozotti aranyossadg 1étrejojjon
elkeriilhetetlen egyes kompetenciak fejlesztése. Az emlitett négy Osszetevd természetesen
szoros, dinamikus kapcsolatban all egymassal. Példaul az érzelmek alapos ismerete nélkiil
lehetetlen iranyitani azokat. Ha pedig valaki nem képes uralkodni az indulatain, akkor nem
képes iranyitani a kapcsolatait sem. Az én-tudatossag tehat facilitdlja mind az 6nuralom,
mind pedig az empatiat, e ketté pedig egyiittesen jarul hozza a kapcsolatok hatékony
iranyitasdhoz. Igy az érzelmileg intelligens vezetésmod végsd soron tehat az én-
tudatossagon alapszik. Az én-tudatossag lényeges szerepet jatszik az empatia terén is, vagyis
abban, hogy megértjik, miként latnak masok egy adott helyzetet. Aki nincs tisztaban
onmagaval, masokat sem képes megérteni. Az empatia segiti a vezetdt kdvetkezd 1ényeges

feladataban, a rezonans légkdr kiépitésében. A munkatarsai pillanatnyi hangulatait atérzo
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vezet6, képes megtalalni a kell6 szavakat, és tudja, mikor mit kell tennie: vajon félelmeket
kell eloszlatnia, haragot kell csillapitania, vagy éppen osztoznia kell az altalanos jokedvben.
Ez az érzelmi rdhangolodas azutan moédot ad a vezetdnek arra, hogy feltarja azokat a {6
elveket és értékeket, melyek révén a csoportot 0sszetarthatja és irdnyithatja. Az empatia
képessé tesz masok helyzetének megértésére és figyelembevételére: az empatias vezetd tehat
rdhangolodhat a munkatarsai kozt kialakult 1égkorre, s ezzel rezonanciat termet. Ha pedig
fonn tudja tartani ezt a harmoniat, akkor Gizenetei, szavai, gusztusai midig éppen megfelelnek

az adott helyzetnek és igy hatékonyak lesznek.

A reziliens ember nem vesztegeti az idejét arra, hogy biinbakot keressen mas emberekben
vagy a korilményeket hibaztassa, ehelyett okokat és kovetkezményeket keres, es azt a
személyes fejlddésére haszndlja, emellett segit masoknak elkeriilni a nehéz koriilményeket
vagy abban, hogy kitartsanak ennek kozepette. A reziliens emberek Ugy gondoljak, hogy
képesek a sajat sorsuk iranyitasara és felelések érte, ahelyett, hogy tehetetlennek éreznék
magukat egy konkrét helyzetben. A kiildetésben gondolkodd vezetdknek egy eldnye van a
reziliencia vonatkozasaban, 0k az érték eldallitasra koncentralnak, ami megkoveteli, hogy
bevonjak az érdekelt feleket. A reziliencia nem készség, inkabb olyasmi, ami hihetetlenil
mélyen rejtézik azoknak az embereknek a pszichéjében és filozofiajaban, akik a szervezetet
iranyitjak. A reziliens személyekre jellemz6, hogy a problémakat Ugy itélik meg, mint amik
az élet természetes velejardi. A jovére koncentralnak, és képesek az érzelmeik
kontrollalasara — stresszes élethelyzetekben az érzelmi reakciojuk kisebb mértékii. A magas
érzelmi intelligencidju ember ezzel szemben pozitivan béanik a stresszhelyzetekkel.
Szembeszegul a kihivasokkal akkor is, ha nyomas alatt van. Minél magasabb szintre fejleszti
valaki érzelmi intelligenciajat, annal sikeresebben valaszthat viselkedésmintat nyomas alatt
és stressz helyzetekben. Pozitiv életszemlélettel rendelkeznek, humorosabbak, mint a kisebb
rezilienciaval rendelkez6 személyek, a negativ eseményeket is pozitivabban fogjak fel. A
magasabb rezilienciaval rendelkezdk a kognitiv folyamatokban jobban produkalnak. Az
érzelmi intelligencia hasznalata a vezet6 életébe nyugalmat hoz az emocionalis helyzeteben

illetve segti hogyan kezeljék a kollégaik viselkedését.
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225 Erzelmiintelligencia a szervezetekben

Visszaszoruloban van a vallalat, szervezet iranti lojalitas, azt tapasztaljuk, hogy a fiatalok
tovabballnak, ha elégedetlenek, sokszor még a konfliktusokat is inkabb elkerllik mintsem a
megoldast keresneék. Ezen helyzetben a vallalatnak érzelmileg intelligens vezetOkre van
szliksége, akik megérzik és megértik a beosztottokat, akik odafigyelnek igényeikre és akik
kdzvetve fejlesztik a dolgozoi érzelmi intelligenciat is. Napjainkban sok szervezet komoly
erofeszitéseket tesz azért, hogy megtaldlja jovendd vezet6it. A két legfontosabb
megkozelités a kiils6 és belsé forrdsok igénybevétele. Kiilsé forrdsok esetén az elsé feladat
a szervezet vonzdva tétele és a szervezet pozitiv tulajdonsagainak széles kort
megismertetése. Csak akkor van lehet6ség arra, hogy a jelentkezok kdzt megtalaljuk, kibol

valhat kival6 vezet6, ha vannak koztik vezet6i potenciallal rendelkezok.

Fontos hangsulyoznom, hogy a tarsadalmi-technikai fejlédés kovetkeztében a tudas, az
informécio birtoklasa felértékelodott, és ez a folyamat napjainkban is exponencialisan né. A
gazdasagi valsag hatésa érzddik a munkaerdpiacon is. Ma mar a munkaadok nem engedhetik
meg, hogy alkalmatlan, visszahtizo erejii munkavallalokat alkalmazzanak. Mivel a tudas és
a kompetencia egyre fontosabb, egyre jobban felértékelddik az emberi eréforras fontossaga.
Az emberi er6forras, vagy mas néven humantoke a vallalat rendelkezésére allo Osszes
munkaerd tudasat, szakmai tapasztalatat, készsegeinek 0sszességét jelenti, ami a cégerték
nehezen szdmszeriisithetd, de fontos részét jelenti. Az egyéni szaktudas, készségek és
képességek, valamint ezek jol iranyitott egyiittes mitkddtetése komoly versenyeldny forrasa
lehet. Ehhez azonban olyan emberekre van sziikség, akik képesek a humantékét 6sszefogni,

irdnyitani, vagyis vezetni.

Az érzelmi intelligencia a szervezetnek az a képessége, hogy célkitlizéseiben, azok
teljesitésében, valamint a szervezeti valtozasokban a vezetdk és alkalmazottak érzékenyek,
megértoek legyenek egymads irant, partnereik irant, tovabba felelésséget erezzenek az
alkalmazottakért, a kdrnyezetért, a tarsadalomért (Gondér, 2002). Annak ellenére, hogy az
érzelmi intelligencia ugy definialhatd, mint egy képesség, amely az érzelmek észrevételére
azonositasara és kifejezesére fokuszal, szerepe az uzleti eletben mégis jelentds, hiszen nem
létezik olyan munkahely, ahol ne lennének az alkalmazottaknak, vezetéknek vagy
ugyfeleknek érzései, és ahol az érzelmek, reakcidk teljes mértékben levalaszthatok lennének
az uzletifolyamatokrél. Az erzelmi intelligencia lehetévé teszi, hogy az egyén szabalyozza

mind sajat, mind masok érzelmeit, ami kiemelt szerepet kap a szervezeti egytittmiikodésben.
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Az érzelmi intelligencia szervezeti szintli értelmezéséhez redlisan célszerii abbol kiindulni,

hogy milyen eredményhez vezet az érzelmi intelligencia alacsony illetve magas szintje.

Az érzelmi intelligencia segit abban, hogy megértsiik, a kiilonb6zé helyzetekben mi torténik
velunk, hogyan reagél rajuk a szervezetiink, viszont az érzelmi intelligenciatdl fugg, hogy a
torténteket hogyan éljik at. A kutatasok szerint nem magara a helyzetre reagalunk, hanem
arra, amit az szamunkra jelent. Hangsulyozom, a szervezet akkor lehet sikeres, ha a vezet6
felfigyel az emberek érzéseire, a szervezet egészének érzelmi realitasara és a kultdrara. A
kornyezeti 0sszegfliggesek és az emberek megértésén, a nehezteles kezelésén és a
visszajelzés hatékony felhasznalasan keresztil az EQ segit az embereknek kezelni sajat és
masok érzelmeit. Végsé soron szélesebb kort, nagyobb tAmogatést biztosito kultarat teremt.
A vezetéknek beszélgetni kell a beosztottakkal, kivancsinak kell lennie a véleményikre, mi
az, ami szerintlk jol mikodik a szervezetben és mi az, ami nem. Az érzelmi intelligencia
hidnya csokkenti a munkakedvet, emiatt a dolgozok elhanyagoljak képességeiket. Az
onbizalom helyén Ures hencegés, nyilt ellenségeskedést talalunk. Az emberek testben
minden nap bemennek dolgozni, de sziviiket és lelkiket masutt hagyjak (Goleman et al.,

2003). Epp ezért torekedni kell egy barati vezetési stilus kialakitasara.

A szervezetekben az érzelmi intelligencia leginkabb a vezet6k szdmara sziikséges, mert csak
az képes vezet6i munkaja soran az érzelmi intelligencia elemeinek tudatos alkalmazasara,
aki ismeri annak sajat személyisegeét jellemz6 elemeit (Podr, 2017). Nagyon fontos a vezet6
és beosztottjai kozotti kapcsolat szempontjabol, hogy a vezeté milyen vezetési stilust
képvisel. A vezetési stilus a vezeté masok altal érzékelt magatartdsa. A vezet6 azon
képessége, ahogy a szervezet tagjait a szervezeti célok megvaldsitasara dsztonzi. Ezt tobb
tényez6 is befolyasolja —a vezeté személyisége es céljai, a szervezet céljai, a csoporttagok
személyisége és céljai, a csoport értékrendje, a szervezeti kultira —, amelyek kiilonboz6

helyzetekben mas-mas sullyal jelennek meg (Ternovszky, 2003).

Felmeriilhet azonban a kérdés, hogy vajon milyen lehet olyan helyen dolgozni, ahol hirbdl
sem ismerik az érzelmi intelligenciat? A vezeté a gyors haszonszerzest tartja fontosnak.
Mivel nincs sok rivalisa, ezért tgy Véli, nem lesz kevesebb megrendeldjiik, ha csokkenti a
szolgaltatds szinvonalat. Nyiltan hangoztatja, hogy nem toérédik az alkalmazottakkal:”
Felvenni, kifacsarni, leselejtezni!” Az ilyen vezeté esetében nem ritka jelenseg, hogy

megalazza embereit.
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Miért fontos, hogy a vallalat érzelmileg intelligens legyen? Egy érzelmileg intelligens
vallalatnak egy letisztazott értékrendje kell, hogy legyen. Amennyiben tisztazottak az
értékek, milyen a szervezet szelleme és kildetése, az hatarozott dnbizalmat ad. A vezet6
képessegein kivil maguk az alkalmazottak, és az altaluk vallott értékek is befolyasolhatjak
a szervezet érzelmi intelligencigjat. Ha az alkalmazottak féltik a tudasukat, olyan
munkahelyi légkort tapasztalnak, ahol a szabalyok, az el6irasok korlatozzak tudasuk
megosztasat, hidba torekszik a vezet6 az egyiittmiikodés, a csapatmunka elémozditasara. A
vallalati kultdra tehat ugyancsak hatassal van a véallalat érzelmi intelligencidjara. ,,A vallalati
kultira az adott szervezetet meghatarozé értékek és jellegzetességek kombinacioja. Hatast
gyakorol arra, hogy az alkalmazottak hogyan viszonyulnak egyméshoz, a vevokhoz, a
részvenyesekhez és az uzleti partnerekhez. befolyasolja a viselkedést, egysegbe kovacsolja
a dolgozokat az adott értéekrend koril. Hozzajarulhat a teljesitmény noveléséhez és a

munkakdrnyezet javitasahoz.” (Fairbairn, 2006).

A szervezet érzelmi intelligenciajanak szintje erés 0sszefliggésben van az alkalmazottak
munkaval valo elégedettségével. Megfelel6 szint esetén képes kihozni az emberekbdl a
maximumot, illetve hiiségessé tenni ¢ket a vallalathoz. Ezzel a szervezet jelent6s
versenyelOnyt érhet el, a versenytarsakkal szemben. A fejlett érzelmi intelligencia megérzi
a szervezet egészseget, eldsegiti a novekedést és fokozza az ellenallo-képességet. Az
elkotelezett vezetok folyamatosan kutatjak az uj megoldési lehetéségeket, igy konstans elére
mozditva a véllalat életét. Ha a vezetd elkotelezett, akkor a kovetkez6 1épcsd, hogy
beosztottjaival kapcsolatban is ezt érje el. Egy leader-nek mindig hangstlyoznia kell a
munkavallaloknak egyesével, hogy munkajuk hogyan befolyasolja a cég életét és mi az
altaluk létrehozott érték. Igy a dolgozok személyes kotédést éreznek majd a vallalattal
kapcsolatban és keményebben fognak dolgozni a célokért, mint valaha, mivel sajatjuknak
érzik oket. A szervezetek hatékonyséagat vizsgald kutatok szerint pozitiv 6sszefliggés van a
munkahely legkdre és teljesitménye kozott. A vezetdk azonban igyekeznek ezt figyelmen
kivul hagyni, és helyette a ,.kemény” Uzleti tennivalokra 6sszpontositanak (Goleman, 2004).

Amennyiben a vallalat érzelmi intelligenciajat az egyének érzelmi intelligenciajanak
Osszességeként szeretnénk értelmezni, akkor a szervezeti érzelmi intelligencia ndvelésének
két mddja lehetséges, egrészt érzelmileg intelligens embereket szerzOdtetni, masrészt
fejleszteni és fenntartani az érzelmi intelligencia szintjét a jelenlegi alkalmazottaknal

tréning, vezetdi coaching vagy a teljesitménymenedzsment eszkozével (Balazs, 2014).
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Baldzs (2013) az érzelmi intelligencia és szervezeti kultdra kdlcsdnhatasat vizsgélta a Bar-
On modell alapjan. A vizsgalat soran parhuzamba allitotta a szervezeti kultdra dimenzidit az
egyeni érzelmi intelligencia és konfliktuskezelés mintazataival. Az eredmény igazolta az
Osszefliggest a szervezeti kultdra és érzelmi intelligencia kdzott, mégpedig ugy, hogy a
szervezeti kultira hatast gyakorolt az érzelmi intelligencia tényezdire, azok koziil pedig a
stresszkezelés fejtette ki leginkabb hatdsat a szervezeti kultdrara. Az eredmények alapjan
Balazs (2014, 88.0.) ugy Véli, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése fenntarthato

viselkedesvaltozasokat eredményezhet, amely hozzajarul:

- a szervezeti magatartés egyes tertleteinek befolyasolasahoz,
- a szervezeti kultara és klima fejlesztéséhez, alakitasahoz,

- és a vezetOi hatékonysag noveléséhez.

A munka- és szervezetpszicholdgiai vizsgalatok irodalma ma mar elterjedt. A kérdés csak
az, hogy egy véllalat, illetve a HR mennyire foglalkozik dolgozdival. A mai napig sok cég
nem fektet elég energiat a szervezeti kultura fejlesztéseben, mert még mindig nem ismerték
fel az abban rejld lehetdségeket. A munkalélektani vizsgaldeljardsokat hasznaljak fejlesztési
céllal is, ahol az eredményekre épitve a munkavallald vagy egy egész csoport fejlodését

celz6 beavatkozésokat (coaching, tréning) alapozhat meg (Mirnics, 2011).

Osszességében az érzelmileg intelligens szervezet létrejotte nagyrészt a vezetékon mulik.
Hiszen 6k felelnek azért, hogy kialakul-e a kdzos cél, megtalalja-e mindenki a szerepét a cél
elérésének folyamataban. Ezek nyoméan ugy gondolom, hogy a vezetok hangoljak ra az

embereket a jovoképre, és Ok inditjak el a valtozasokat is (Goleman et al., 2003, 253.0.).

2.2.6 Erzelmi intelligencia fejlesztése

Hasonldan az intellektualis tanulashoz, az érzelmi intelligencia fejlédése élethosszig tart. Az
érzelmi intelligencia fejlesztésére mind szervezeti szinten, mind pedig egyéni szinten is
talalhatdéak kidolgozott stratégidk. Az egyének szintjén a fejlesztés jellemzden a
pszicholodgia teriiletéhez kapcsolodik. Senki sem sziiletik vezetének, de masok vezetésének
képessége megtanulhato. Warren Warren Bennis a vezet6i tanulmanyok tudosa, professzora
volt, akinek a Vezetévé valasrol (2009) sz6lo alapmiive jol példazza azon alapvetd
meggy6z0dését, hogy a vezetdk nem sziiletnek, hanem azza valnak. A haladok nemzedékei

szamara alapvetd ¢és id6tlen betekintést nyujtdo szakemberek hosszl évek ota foglalkoznak
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azzal, hogy feltarjak, melyek azok a képességek, amelyek a vezetdk kiemelkedd
teljesitményét okozzék. Az eredmények — tdbbek kozott David McClelland, Goleman
kutatasai — azt mutatjdk meg szdmunkra, hogyaz érzelmi intelligencia fejlesztése a

vezetOképzés egyik legfontosabb feladata.

Az eérzelmi intelligencia fejlesztéséhez a gondolkodas, az érzésvildg és a viselkedés
berdgziilt szokasainak valtoztatdsara van szlikség. Az 0j viselkedésmintak idével 0j éntink
részéveé valnak, a valtozas én-idealunk atalakuldsaval jar, igy a tanulasnak soha nincs vége,
a fejlédés életiink végéig tarthat (Goleman, 1997, 347.0.). Az érzelmi kompetencia
fejlesztése csak akkor lesz hatékony, ha szandékosan fejlesztjik személyiséglink bizonyos
vonasait. Ehhez mindenekel6tt tisztaban kell lenniink azzal, hogy most milyenek vagyunk,
és tudnunk kell, hogy milyenné szeretnénk valni. Az dniranyitott tanulas akkor lesz hatékony
és tartos, ha megértjik és elfogadjuk a valtozas folyamatat és a hozza vezetd 1épéseket
(Goleman et al., 2003, 138-139.0.).

Az Oniranyitott tanulds modelljét Boyatzis dolgozta ki, amelyet a 7. bran (102.0.)
mutatom be:

1. Ismerjik meg énidealunkat! — Ez motivalja képességeink fejlesztését, hiszen
képzeletben elttiink all az a személy, akinek latni szeretnénk magunkat. Ez a
kép ad erét és batoritast a valtozas nehézségei és kudarcai kozott.

2. Aktualis énképlnk tisztdzasa! — Tisztazzuk, hogy kik vagyunk valdjaban, mi
mozgatja tetteinket, és milyennek latnak benniinket masok. Megallapitasaink
egyes részei egyeznek majd idealis énképlink elemeivel, ezek az er6forrasaink.
Lesznek olyan tulajdonségokkal is, amelyek elvalasztjak aktualis énképiinket az
idealistol, ezek a hidnyossagaink. Erésségeink és hidnyossadgaink megismerése
készit el6 minket a valtozasra.

3. Készitsiink tanulasi tervet! — Allitsunk ssze részletes cselekvési tervet, amely
er6forrasainkra epitve minden napra kijeloli a megoldando feladatokat, és
1épésrol Iépesre kozelebb visz benniinket kitizott célunkhoz.

4.  Gyakoroljunk! — Gyakoroljuk be az Uj ismereteket!

5. Keressiink tanulétarsakat!
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2.2.7  Erzelmi intelligencia kdzpontu vezetésfejlesztés

Hogyan kertl képbe az érzelmi intelligencia a vezetésfejlesztésben? Mivel idénk jelent6s
részét a munkahelylnkon toltjuk, mindenki szdmara fontos, hogy milyen annak hangulata,
Iégkdre, és milyen viszonyt dpolunk a kollegakkal. Jorészt ezek a viszonyok hatarozzék meg
munkahelyi eredményességlinket. Hidba vagyunk szakmailag jol felkésziltek, ha személyes
kapcsolataink nem rendezettek. Ha nem tudunk kollégainkkal szot érteni, konfliktusainkat
eredményesen rendezni, akkor nem sokra megyilnk szakmai hozzaértésinkkel. Ezért
fontosnak tartom az érzelmi intelligencia fejlesztését, foleg felsdvezetdi szinteken, mert az
ilyen poziciéban dolgoz6 vezetok nem allnak napi kapcsolatban kollegékkal, és nem mindig

kapnak visszajelzést a beosztottaktdl.

A szervezet belsé forrdsainak felhaszndldsa az egész szervezet szempontjabdl jelentds
tényezé lényegesen javitja a vallalati 1égkort, ha a dolgozok latjak, hogy a szervezet
eréfeszitéseket tesz azért, hogy vezetdi potenciallal rendelkez6 dolgozdibdl valoban vezetdk
legyenek. Kiilsé és belsé jeloltek esetén egyarant sziikség van a vezetdi potenciallal
rendelkezOk azonositdsara, ha ez pontatlanul torténik, a kivélasztott dolgozd betanitasa,
beillesztése, fejlesztése a dolgozo és a szervezet szempontjabdl is elfecsérelt id6, kidobott
pénz, komoly hibaforras lesz. Kiilsé forrds esetén a multbeli teljesitményt feltaro
kompetenciaalapu felvételi interju jé kiinduld alap lehet, de szlikség van az intellektualis
képessegeket feltard tesztvizsgalatra, a tipikus munkahelyi viselkedést megmutatd

kompetenciavizsgalo kérdoivre és a dolgozo motivacioit feltaré mérésre is.

A vallalat eréforrasai koziil az emberi eréforrds egyedi jellemzdje, hogy képes dnmaga
megujitasara és fejlesztésére (Karoliny, 1997). A vallalati képzésben, fejlesztésben
kiilonb6zé korcsoporthoz tartozo, eltérd ismeretekkel, készségekkel, képességekkel és
szakmai tapasztalatokkal rendelkezd felndtt emberek vesznek részt, akik szamadra a tanulas
a munkafeladatok ellatasahoz, illetve karrierceljaik megvaldsitasahoz szikseges (Bakacsi et
al., 2005).

A fejlesztés iranyulhat a résztvevOk egyéni kompetencidinak fejlesztésére, egy csoport

crer

fejlesztés egyik kiemelt teriilete a vezetofejlesztés. Egyrészt azért, mert a vezetOk feladata a
szervezet egészének fejlesztése, masrészt azért, mert kritikus szerepiik van a szervezet

mikodtetésében, a stratégia megfogalmazasaban és végrehajtasaban (Bakacsi et al., 2005,

40



371.0., GOndor, 2006) Hasonlban vélekedik, amikor azt mondja, hogy a vallalatoknak az
érzelmi intelligencia fejlesztésére altaldban kétféle stratégia all rendelkezésére:

- vagy a személyes kompetencidk fejlesztését tizik ki celként, amit egyéni
Lterapia” ugynevezett coaching soran lehet megvalositani,

- vagy a szocialis kompetenciak fejlesztését valasztjdk, amit tréningeken
realizalnak.

Komocsin (2008) szerint a vezetdi készségek fejlesztésének két legkézenfekvobb és a hazai
gyakorlatban leggyakrabban alkalmazott eszkdze a vezetdi tréning és a coaching.
Témakoriket tekintve nagyon hasonloak, mindkét esetben a vezet6i készségek fejlesztése a
cél, de azért szamos lényeges kiilonbség van a kett6 kozott. A tréning fogalmat a kiilonbozo
szakirodalmak mas-mas szemszogbol kozelitik meg:

- Tréning: ,,az 6nismeretet, az emberismeretet, a szocidlis és vezetdi készséget, az
egyiittmiikodési, a kommunikécids és problémamegoldd készséget fejlesztik.”
(Gazdag, 1991)

- Tréning: ,,olyan, alapvetéen készségfejlesztésre irdanyulo, csoportos fejleszté
moddszer, amelyen a résztvevék személyes tapasztalatokat szereznek, a
tapasztalati tanulas révén Uj ismeretekhez jutnak onmagukrol, méasokrol,
kiilonbozé  helyzetekhez valo viszonyuldsaikrol. Ehhez eszkdzként kilonféle
jatékokat, szitudcios és szerepgyakorlatokat alkalmaznak a tréningek vezetdi,
amelyeket feldolgoznak, a résztvevék egymasnak visszajelzéseket adnak,
miikodnek a csoportdinamika torvényszeriiségei, €s ezaltal fejlédnek a

résztvevék szocialis és interperszonalis készségei ”(Legrading, 2006, 61.0.)

A tréning tehat a hagyomanyostol eltéré oktatdsi forma. Kozvetlenebb, sok tekintetben
szabadabb, konstruktivabb, €és igényli a résztvevdk aktiv részvételét. Az elméletre, mint
kiindulépontra tekint, a gyakorlatokat annak érdekében végzik el, hogy az elmélet
alkalmazasat készségszinten elsajatitsak a résztvevok. Az 10 ismereteket csoportmunkaban
dolgozva, tapasztalati Uton szerzik meg, az események személyes atélésén keresztul jutnak
el felismerésekhez, dsszefliggések belatdsahoz. A tréningpiacon a hagyomanyos tréningek
mellett megjelentek az online programok, amelyek a vezetdképzés esetében az
id6takarékossag miatt egyre népszeriibbek lehetnek. A két tanuldsi formanak mas-mas
funkcidja van. Az online tréningek csak tudasatadasrol szolnak, mig a személyes tréneri
jelenlét a készségfejlesztést, gyakorlast tamogatja, és a résztvevok visszajelzést kaphatnak

erdsségeikrdl, valamint a fejlesztendd tertileteikrdl.
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A tréningnek az atadando tudas és az elsajatitandd képességek tekintetében vilagos és
meghatéarozott célja és varakozésa van. A vezet6i tréningek rovid idétartamuak, altaldban
egy hét hosszuak, 10-12 résztvevisek, és a munkahelytdl tavol torténnek. A résztvevok a
konkrét témaval kapcsolatosan szamitanak arra, hogy az eldre meghatérozott tudast a tréning
sordn megkapjak. A tréning a coachingtdl személyességének mértékében is kilénbozik.
Kevésbé alkalmas egyedi, személyre szabott fejlesztésre, olyan mértékli egyedi figyelem
nyujtdsara, mint a coaching. A tréning stratégia lépéseit a 8. abra (103.0.) szerint

szemléltetem.

Ezzel szemben a coaching eredményét tekintve nyitott végli, jellemzden hosszabb
id6tartamu és a folyamattal foglalkozik. A coaching hosszabb id6tavi, heti par oras
elfoglaltsagot jelent, és egyszemélyes formaban zajlik. Hosszabb tartama és a megvaldsitas
tdmogatasa révén tartos valtozas elérésére képes. A coaching a vallalatok egyre szélesebb
korében alkalmazott képzési-fejlesztési modszer. Meghatarozasara nem létezik egységes
definicio, de a szakirodalmak egyetértenek abban, hogy hatékony fejlesztési modszer, amely
soran a coach személyre szabott modszerekkel, kérdezés-technikaval segiti Ugyfelét
megtalalni a problémaival kapcsolatos logikai 0sszefliggéseket, azokat a pontokat, amelyek
gatat szabnak célja elérésében. Az egyéni coaching, amelyen kizardlag a coach és a vezetd
vesz részt, az egyéni vezetésfejlesztés leghatékonyabb tipusa. A coaching folyamat nem
pusztdn a megbeszéléseken torténik, hanem azok kdzott is. A coach céliranyosan a vezetd
problémajara Osszpontosit, a fejlesztés folyamatit a vezetd egyéni igénye alapjan
folyamatosan valtoztatni tudja a cél elérése érdekében. A vezet6i coachingon — a tréninggel
szemben — nem altalanos problémakat oldanak meg, hanem az adott vezetd aktualisan
felmeriil6 kérdéseire keresik a valaszt, és a kovetkezd taldlkozaskor megnézik, hogy
mennyire volt eredményes a Kivitelezés. A megbeszélések hatasara gondolkodasi folyamat
indul be, nemegyszer anélkil, hogy az ugyfél kifejezetten toérekedne arra, hogy
tovabbgondolja a dolgot. A coaching olyan jellemzdkkel rendelkezik, melyek
eredményességéhez, hatékonysagahoz és népszeriiségéhez is hozzajarulnak, Gigy mint a
kizardlagossag, a személyre szabottsag, a kreativitas, teljesitményorientacio, célirdnyossag.
A coaching folyamat minden mozzanatit a folyamat 4ltal elérendd cél hatarozza meg
coaching Uj gondolatok és viselkedési forméak kialakitasanak és kiprobalasanak lehet6ségét
teremti meg. Osszeségében a coaching segit felfedezni, kik vagyunk, hova tartunk, mit
vagyunk hajlandok megtenni azért, hogy oda jussunk és hogyan és elkisér azon a valtozason,

melyen addig veégigmegyunk. Tovabba a coaching az eredményekrél sz6l, a tovabblépésrol,
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a valtozasrdl, a tudatosabba valasrol magunk és masok tekintetében és a feleldsségvallalasrol
sajat életinkert. Alkalmazzak az alkalmazottak fejlesztése, a hatékonyabb tanulés tartds
elérése, az emberek, készségek és forrasok jobb alkalmazasakor a rejtett eréforrasok,
tehetsegek felszinre kerulése érdekében, valsadghelyzetek megoldasaban, a szervezeti és
vezet6i kultara valtozasakor is (Vogelauer, 2008). A szakirodalmakbol tobbféle coaching
irdnyzatokat ismeruink, és ezeket a hasznaljuk a munka gyakorlatéban is:

akciokdzpontd coaching iranyzat

értéek alapu (Appreciative Inquiry) coaching

- gestalt coaching

- megoldaskdzpontu brief coaching

- NLP megkozelitésii coaching

- az ontoldgiai coaching

- rendszerszemléletli coaching

- szupervizio megkozelitési, reflektiv coaching
- atranzakcidanalitikus coaching és a

- wingwave coaching

A coaching stratégia lépéseit a 9.4bran (103.0.) szemléltetem. A kutatdk kimutattak, hogy az
érzelmi intelligencia befolydsolja azt, hogy az alkalmazottak milyen Kkival6an
kommunikalnak kollégaikkal, és az érzelmi intelligencia is szerepet jatszik abban, hogy az
alkalmazottak hogyan kezelik a stresszt és a konfliktusokat. Ez befolyasolja a munka
altalanos teljesitményét is. Mas tanulmanyok az érzelmi intelligenciat 6sszekapcsoltak a

munkaval valé elégedettséggel.

Azt gondolom, hogy az érzelmi intelligencia kulcsfontossagu a sikerhez, ha valaki sikeres
akar lenni a munkahelyen, és felfelé szeretne Iépni a karrierlétran. Egy vallalat sikerességet
ado szamos tényezOk egyuttesen befolyasoljak a vallalat eredményességet. Azt gondolom
ezert is kell nagy hangsulyt fektetni az egyik legmérvadobb tényezére, amely a dolgozoi
elkotelezettseg és elégedettség. Ahhoz, hogy egy cég jol miikodjon elengedhetetlen, hogy a
vezetd megfeleld kapcsolatot épitsen ki és tartson fenn beosztottjaival. Sajnalatos médon
nagyon keves vezet6 fedezte fel az emberi er6forrasban rejlo értekeket, igy nem megfeleléen
banik munkatarsaival. A véllalat jov6je szempontjdbol nagyon fontos, hogy a vezetok
megtanuljanak helyesen viselkedni alkalmazottjaikkal, hiszen az emberek nem csupan

munkaeszk6zok, hanem emberek eés érzé lenyek. Arra a kérdésre, hogy az érzelmi
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intelligencia tanulhat6-e, nem egyszerii a valasz. Egyes pszicholdgusok és kutatok,
professzorok azt allitjk, hogy az érzelmi intelligencia olyan készség, amelyet nem lehet
gyorsan megtanulni vagy javitani. Mas pszicholdgusok és kutatok azonban ugy veélik, hogy
ez gyakorlassal javithatd. Az eérzelmi intelligencia fejlesztesének egyik uUtja a tartos
gyakorlat. Az igazi a kihivast jelent6 feladat az, hogy ezeket a gyakorlatokat valds id6ben és

kovetkezetesen vegezzik.
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3. AKUTATAS MODSZEREI ES EREDMENYEI

Az el6z6 fejezetekben igyekeztem ravilagitani arra, miért kiemelt jelentdségii, hogy
foglalkozzunk a munkavéllalok — f6képp a vezet6k — érzelmi intelligenciajaval, vagyis
azokkal az egyéni és szocidlis kompetenciakkal, amelyek nagyban befolyasoljak a
munkahelyi teljesitmény alakulasat, hiszen meglétik és fejlesztésiik a vallalati érték jelentOs
mértékli noveléséhez is hozzajarul. A dolgozat kovetkez6z részeiben a sajat kutatdsom

maodszertanat és eredményeit mutatom be.

3.1. A kutatas modszerei

Az érzelmi intelligencia vezetésfejlesztésben betdltott szerepének vizsgalatara a
terepkutatast tartottam legalkalmasabbnak, mely olyan kvalitativ kutatasi maddszer,
amelyben a jelenségeket kdzvetlenil, a maguk természetes kornyezetében figyeljik meg.
Abban kulonbdzik a tdbbi megfigyelési technikatol, hogy célja nem pusztan csak
adatgyiijtés, hanem a terepmunka soran a kutatd hipotéziseket, elméleteket is megfogalmaz.
A terepkutatas soran levont kdvetkeztetések remek kiindulasi alapnak tekinthet6ek a tovabbi
kutatashoz, vagy az egyes jelenségek valoszintsithetéségének bizonyitékaként is
szolgalhatnak. Kiilondsen a nehezen szamszer(sithetd, legjobban természetes kdriilmények
kozott tanulmanyozhatd jelenségek vizsgalatara alkalmas mddszer. Az altalam
megfogalmazott hipotézisek ebbe a csoportba tartoznak, mert az érzelmi intelligencia
szerepe a vezetésfejlesztésben nem szamszerisithetd, ezért a Kkutatds célja inkdbb a

feltételezett Gsszefiiggés valosziniisitése, és az alapjan tovabbi kdvetkeztetések levonasa.

A masik témakor az érzelmi intelligencia vezetésfejlesztésben bet6ltott szerepének
feltarasara iranyult. A folyamat soran terepkutatast végeztem, amely soran sikeres
vezetokkel készitettem interjat. A terepkutatas soran levont kovetkeztetések biztositottak
kiindulasi alapot a tovabbi kutatashoz. A kvalitativeredmények megerésitésére €s tovabbi
adatok gyijtésére sajat kérddivet készitettem. A maésodik kérdéskorhdz kapcsolddo

hipotéziseket és kutatasi eredményeimet szintén tablazatban foglaltam dssze (6.tablazat).

Ezen szempontokat figyelembe véve kutatasom soran harom mélyinterjut készitettem
sikeres vallalati vezetokkel. Valasztasom azért esett az interjura, mint médszerre, mert a

kutatott témaban kezd6 jartassaggal rendelkezem, igy olyan mddszerre volt sziikségem,
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amely lehetéséget ad a kutatott terulet alaposabb, mélyebb megismerésére. Eredetileg 15
vezetdt akartam megszolitani, azonban sajnos tobben id6hidny miatt nem tudtak valaszolni
a kérdéseimre. Az eredmények és a levont kdvetkeztetés természetesen a megszolitott
emberek létszama miatt sem reprezentativ, azonban azt gondolom a hipotézisem
vizsgalatahoz elegendé informaciohoz jutottam. Feltételezésemhez hozzajarultak a
tudoményos szakirodalomban olvasottak, valamint szemelyes tapasztalataim egyarant a

pszichologia és az Uzleti eletben.

Az interjuk sordn az ugynevezett kevert modszert alkalmaztam, ezért a beszélgetés elsé
részében strukturdlt interjira emlékezteté kérdéseket tettem fel, amelyekre konkrét valaszt
vartam, majd késébb nyitott kérdésekkel teret engedtem interjualanyomnak, hogy szabadon
kifejthesse gondolatait és érzéseit a témaban, igy olyan informaciokat nyertem, amelyekre
mas madszerek nem adnak lehetOséget. A terepkutatas hatranya, hogy a begyijtott adatok
altalanositasa nehézkesebb, mert a kutatés a jelensegek mélyebb megértésére torekszik, nem
pedig széleskorti mintavétellel aldtdmasztott vizsgalddasra. A megbizhatésag ndvelése
érdekében az interjukat kérddives felméréssel egészitettem ki, amelyek 0 informéaciok

elérését is lehetdvé tették szamomra.

Az érzelmi intelligencia jellemzdinek vizsgalatihoz a Személyiség Alapi Erzelmi
Intelligencia Modellt (TEIQue) alkalmaztam. K. V.Petrides és A.Furnham Allitott dssze
2001-ben. Ma mar ez egy nemzetkdzileg elismert teszt, amit tobb mint 20 orszagban
hasznalnak. A teszt magyar adaptacidja és validalasa 2011-ben tortént Gondor Andras
féiskolai docens és Komlési Edit egyetemi tanarsegéd altal. Valasztasomat az indokolja,
hogy a teszt ,,self-report” tipusu, ami 6nbeszamolon alapul €s azt jelenti, hogy a valaszadok
részérdl nincs sziikség onértékelést végezni, minddssze a mindennapi tapasztalatokrol kell
beszamolni. A teszt megalkotasa Ota szamos vizsgalaton és elemzésen esett at. Az egyik
legfontosabb értékének tekinthetd, hogy szoros Osszefiiggésben all a pszichologiaban ismert
,»Blg Five” személyiségjegyekkel (Baratsagossag, Lelkiismeretesség, Extraverzio,
Nyitottsag, Erzelmi stabilitas). Elonyt jelentd ismérvei, hogy kultarafiiggetlen, magas
megbizhatdsag, kapcsolat a ,,Big Five” dimenzidkkal és jo prediktiv mutatod a kiilonbozo

kompetenciak tertletén.

A tesztalanynak 61 allitasra kell valaszolnia. Valaszat egy 5 fokd skalan kell jel6Inie, ahol
1. egyaltalan nem — 5. teljesen. A vélaszok kozott nincs helyes vagy helytelen, a

végeredmény lehet alacsony, atlagos vagy magas érték a kiillonbozdé készségekre
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vonatkozoan. Mivel a kérd6iv nem 6nértékelds, az eredmények értékelése szakemberek altal
torténik. A munka vildgdban végzett validitasi vizsgalatok szerint a teszt magas

megbizhatosagot mutat, alkalmas a kompetenciak eldrejelzésére.

A vezetésfejlesztés hazai modszerinek feltarasahoz, a vezetok képzésre, fejlesztésre
vonatkozd igényeinek, illetve az érzelmi intelligencia vezetésfejlesztésben betdltott
szerepének vizsgalatahoz strukturalt kérdéivet allitottam Ossze. A kérdbiv zart és nyilt
kérdéseket tartalmazott, amelyekre a vizsgalati személyeknek a felsorolt lehetdségek koziil
kellett valasztani. Emellett a kérd6iv tartalmazott eldontendé kérdéseket, és egy esetben 5
foku Likert-skalan kellett jel6lnie a vizsgalt személyeknek, mennyire tartjadk fontosnak

munkajukban a felsorolt érzelmi kompetencia elemeket.

A két kérddivet egyiitt alkalmaztam. A vizsgalat sordn felvett kvantitativ adatokbol
statisztikai atlagot szamoltam, majd a kapott adatokat grafikusan abrazoltam, és elemzést
végeztem. Az elemzes soran az 6sszehasonlitds modszerét alkalmaztam. A kutatas fazisait a

10. &bran foglaltam dssze.

Kutatas Megfigyelés Adatok Adatok Eredmények
elékészités el6készitése gyljtése elemzése bemutatasa

10.4bra: A kutatas tervezett menete (sajat szerkesztés)

Az érzelmi intelligencia jellemzdit vizsgalo kérdGivet a 3.melléklet (89.0.), a
vezetésfejlesztés hazai gyakorlatat, valamint az érzelmi intelligencia vezetésfejlesztésben
betoltott szerepét feltard kérddivet a 2.melléklet (84.0.), a készitett vezetdi interjikat a

1.melléklet (83.0.) tartalmazza.

Vélaszaik kiértékelését tematikusan kérdéscsoportonként fogom ismertetni, igy inkébb a
vizsgalt faktorokra fektetve a hangsulyt és nem az interjualanyokra. Az empirikus
kutatasomat 2 nagy témakorre bontottam le, témakoronkent 3-4 kérdéssel. Az elsé harom
kérdésemet kérdéscsoporttol flggetlendl, informacidszerzés gyanant illesztettem be
interjimba (hol dolgozik stb.). Ezt kdvetden a kutatdsom tényleges kezdésként a vezetdi

kompetencidkat vettem goércsé ala, majd a munkakapcsolatokra fokuszalva,
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kommunikéacidra vonatkoz6 kérdésekkel folytattam. Végezetil négy kérdesen keresztiil a
két dimenziot egyittesen vizsgaltam, egy-egy kompetenciara nyiltan rakérdezve. A
kdnnyebb 6sszehasonlithatésag érdekében az 6sszes interjualanyomnak ugyanazokat a
kérdéseket tettem fel. Ugy épitettem fel az interjuk vazat, hogy eleinte nyitott kérdésekkel
feltarjam a vezet6k hogyan gondolkodnak a témardl, majd kicsit irdnyitottabban rakérdeztem

egy-egy kompetenciéra vagy osszefliggésre.

Kutatasom korlatjat magatol értetéd6en a kicsi elemszam jelenti, igy altalanositani nem lehet
az eredmenyek alapjan, mindazonaltal bepillantast nydjt a vizsgalt 6sszefliggésekbe,
megalapozva ezzel egy késobbi, széleskoriibb kutatast Nem volt lehetdségem tesztelni a
kilonbségeket, aldtamasztva ezzel a feltételinterezett hatast. Célkitlizésem ennek
megfelelden az érintettek véleményének feltardsa, megismerése volt, mely mas csoportokkal
vald 0sszehasonlitasra ily mdédon nem nyujt lehetdséget, igazolast. Kovetkezdkben réviden

bemutatom a 3 interjualanyomat, az anonimitas érdekében fiktiv alneveket hasznalva.

3.2 Avizsgalt minta bemutatasa

A kérdéivet onkitolté formaban készitettem el a Google Urlapok ingyenes alkalmazassal. A
kérddives felmérés e form4ja gyors adatgytijtésre ad lehetdséget, koltségkiméld megoldas,
emellett nagyon kényelmes mind a kitolt6, mind a kutaté szdmara. A kérdéiveket kozosségi
oldalakra toltottem fel és elektronikusan kiildtem el a kitoltdk részére. A személyes
tarsadalmi halomat ,hoélabda” modszerrel aknaztam ki, amely soran arra kértem
ismeréseimet, hogy Kitdltés utdn osszak meg a kérddivet sajat kapcsolati haldjukban, igy
hoélabdaszertien gordilt tovabb a mintavétel. A kutatasban vald részvétel kritériuma a 18.

életév betdltése volt.

A mintavétel modszerébdl adoddan nem ismert azok szama, akikhez a kérdéiv eljutott, igy
a valaszadasi arany sem megallapithatd. A kutatas soran 0sszesen 4094 db értékelhet6
valasz sziiletett. A kérdéivek kiértékelését a Microsoft Office Excel 2016 programmal

készitettem, és az eredményeket grafikusan jelenitettem meg.

A vizsgalati minta 6sszesen 178 {6 valaszait tartalmazza, amelybdl 107 nd, és 71 férfi volt.
A vizsgalt személyek nemek szerinti megoszlasat a 11. abra szemléltetem, mellette a vizsgalt
személyek eletkor szerinti megoszlasat a 12. dbran mutatom be. Az abran lathato, hogy a
vizsgalatban legtobb kito1ts, a 36-45 év kozotti korosztaly 96 fovel képviseltette magat. Oket
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59 fovel a 18-25 év kozotti, és 53 fovel a 46-55 év kdzotti korosztaly kdvette. Az 55 év feletti
korosztalybdl 20 valasz érkezett.

Nemek aranya Eletkor szerint

H18-25 év B 26-35 év B 36-45 év
W Férfiak B N6k W 46-55 év | 55 év felett
11. &bra: Nemek arénya szerinti megoszlas 12. &bra: Eletkor szerinti megoszlas
(Sajét szerkesztés) (Sajat szerkesztés)

A 13. ébra a vezetdk és beosztottak aranyat abrazolom. A 178 vizsgalt személy koziil 154 6

beosztott (86,5%), 19 {6 kozépvezetd (10,6%) és 5 16 felsévezetd (2,8%).

Beosztas szerint

M Beosztott

W Ko6zépvezetd

Fels6vezet6

13. &bra: A vezetdk és beosztottak aranya (Sajat szerkesztés)
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A 14. abrén a vezetok nemek szerinti megoszlasat foglatam Ossze. A megkérdezett ndk
6,8%-a dolgozik felsévezetdként, 18,3%-a kozépvezetdként. A férfiak esetében 14,1% tolt

be fels6vezet6i poziciot, és ugyancsak 14,1% kozépvezetdit.

18.30%

FELSOVEZETO KOZEPVEZETO

m Nok m Férfiak

14. dbra: A vezeték nemek szerinti megoszlasa (Sajat szerkesztés)

Vizsgalati eredményeim megerdsitik Férfi-néi aranyok a vezetésben a KSH Munkaer6-
felmérés eredményét illetve Nagy Beéta 2009.évi kutatasi eredményét is, amelyszerint az
elmult évtizedekben folyamatosan novekedett a ndi vezet6k szdma a menedzsmentben. A
jelentésebb. A vizsgalt kategorian beliil a néi—férfi arany kiegyensulyozott képet mutat, és a
ndk aranya a 2010-es években meghaladja a 41 szazalékot. A magas arany mogott fontos
magyardzatként emlithetd a fiatalabb generacidkon beliil a fels6oktatds elndiesedése is, ami
a nd1 vezetok bazisat noveli. Ezt egyrészt annak tulajdonitja, hogy a ndk iskolai végzettsége
folyamatosan emelkedik, a fiatalabb korosztalyoknal mar meghaladja a férfiakét. Méasrészt
pedig a folyamatosan csokkené munkaer6 kovetkeztében egyre nagyobb sziikség van a nék
munkaeré-piaci jelenlétére. A 41 szazalékos arany azonban elfedi a kategéria nagymértékii
heterogenitasat, hiszen minden vezetdi kategoria ide tartozik. Ezért lathatjuk azt, hogy a
vezetdk altalanos csoportjdban a leggyakoribb iskolai végzettség a foiskolai, amelyet a
kdzépiskolai érettségi szakképesitéssel kategoria kdvet, és az egyetemi végzettség csak a

harmadik leggyakoribb végzettség mindkét nem esetében. Mivel egyre tobb n6 dolgozik,
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megvaltozott a munkaerd-kindlat nemek szerinti Osszetétele, és a vezetdi pozicidk is
gyakrabban nyiltak meg a nok elétt. Ugyanakkor tovabbra is megfigyelhet6, és igazolhato,

hogy a hierarchidban felfelé haladva egyre alacsonyabb a nék aranya.

A 15. abra az iskolazottsagot szemlélteti nemek szerint. Leolvashato, hogy a férfiak nagyobb
ardnyban rendelkeznek kozépfoku végzettséggel, mint a nék. Fels6foku végzettség esetén
az arany megfordul, és a nék kozott sokkal nagyobb a fels6foku végzettséggel rendelkezdk
aranya. Ez alatamasztja azt nézetet, hogy a nok iskolai végzettsége folyamatosan emelkedik,

egyes korosztalyoknal meghaladja a férfiakét.

Iskolazottsag nemek szerint

e

- | =
Mester és
8 dltalanos Szakmunkas Erettségi F&iskola, egyetem tudomdényos
képzés
= N6k 3.40% 6.80% 31% 56.50% 1.90%
m Férfiak 2.80% 11.30% 42.30% 40.80% 2.80%

15. 4bra: Iskolazottsag ardnya nemek szerint (Sajat szerkesztés)

A 16. abra a felmérésben részt vevé vezet6k megoszlasat mutatja a beosztottak szama
szerinti bontasban. A legtobb kérddéiv a 21-50 {6t iranyitd vezetdktdl érkezett, Ok teszik
Ki a vizsgalt minta 35,9%-at, ami 6sszesen 20 f6t jelent. A 11-20 fés csoportot iranyitd
vezeték aranya 25,6%, azaz 15 6. 15,4% vagyis 9 f6 az 51-100 f6t iranyitd vezetk
aranya, és egyforman 7,7% vagyis 4-4 {6 az 1-5, 6-10, és a 100 {6 feletti beosztottat

iranyito vezetok szama.
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Beosztottak szama szerint

7.70% 7.70%

m1-5f6

m6-10f6

m11-20f6

W 21-50 f6

m51-100 f6

100 f6 felett

16. abra: Vezet6k megoszlasa beosztottak szdma szerint (Sajat szerkesztés)

Cégméret szerint (17. abra) a vezetdk tobb, mint haromnegyede (68%) kisvallalati, 21%

kdzépvallalati, és 11% a nagyvallalati kategdriaba tartozik.

Cégméret

H Kisvallalat
B Kozépvallalat

M Nagyvallalat

17. &bra: Vezet6k megoszlasa cégméret szerint(Sajét szerkesztés)

52



3.3 A kutatas eredményei

Az elméleti hattér bemutatdasa soran mar utaltam arra, hogy mindenki az érzelmi
kompetenciak bizonyos ardnyt kombinaciojaval sziletik, és a vezet6 érzelmi intelligenciaja
meghatarozo tényezé a munkahelyi siker szempontjabol. Az érzelmi intelligencia vizsgélata
soran arra kerestem a valaszt, hogy beosztas, nemi hovatartozas és életkor alapjan lehet-e

kilonbséget kimutatni az érzelmi intelligenciaszintben.

3.3.1 Az érzelmi intelligencia vizsgalata

A kutatasban résztvevé személyek érzelmi intelligenciajanak vizsgalatat Személyiség Alapu
Erzelmi Intelligencia Modell (Trait Emotional Intelligence Questionnaire — TEIQue) alapjan
végeztem el. A kérdéiv 5 faktor — Jol-1ét, Onuralom, Erzelmesség, Tarsas hajlam, Kiegészit6
tényezOk — és a hozzajuk tartozd 15 indikator (18.4bra) segitségével méri a globalis

személyiség alapl érzelmi intelligencia szintet.

ATEIQue Személyiség Alapii Erzelmi Intelligencia 5 tényezje a hozzéjuk tartozé faktorokkal

18. dbra: TEIQue, Személyiség alapu érzelmi intelligencia modell
(Komlosi és Gondor (2011), Petrides (2001) modell engedélyezett magyar valtozata)
Forras: Komldsi és Gondor (2011, 402.0.)
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A TEIQue ,,self-report” tipusu kérdéivvel a kitoltéknek nem kell értékelniiik emocionalis és
szocialis kompetencidikat, ebben a mindennapi tapasztalataikrol kell beszamolniuk. Az
egyen valaszai nem kilénulnek el jo és rossz kategoriakra, hanem alacsony, atlagos vagy
magas értékekre, amely az egyén dnismeretéhez szilkséges (Komlosi eés Gondor, 2011, 401-
402.0.) A tesztnek van egy teljes és egy rovid valtozata. A teljes valtozatban a kit61tének
153 allitdsra kell valaszolnia, amit nagyon idéigényesnek talaltam, és a részletes
kiértékeléséhez sziikséges lett volna a szerzé engedélyét kérnem. Kutatasomban a révidebb
valtozat alkalmaztam, amely 30 allitas tartalmaz. A valaszadotdl azt kértem, 7 foka Likert-

skalan jeldlje, mennyire jellemzi személyiségét az adott allitas.
=> Erzelmi intelligencia vizsgalata beosztas szerint

A vizsgalat soran Bradberry és munkatéarsai (2007, 48-49.0.) kutatasabol indultam ki. Ok
szoros kapcsolatot veltek felfedezni az érzelmi intelligenciaszint és a véllalati hierarchidban
valo elhelyezkedes kozott. Kutatasaik soran azt tapasztaltak, hogy a menedzsment kozépso
szintjéig novekszik az érzelmi intelligencia szintje, azonban ahogy a hierarchiaban felfelé
haladunk, csokkenni kezdenek a pontszdmok. A kimutatasom szerint nem a hierarchiaban
érezhetd csokkenés, hanem az ¢letkor eldrehaladdsiaval tapasztalhatdo csak némi

trendszerien.

Vizsgalatomban 131 {6 beosztott, 30 f6 kozépvezetd és 17 o felsGvezetd érzelmi
intelligencia szintjét tudtam megvizsgéltam. A vélaszadok altalanos érzelmi intelligencia
szintje 5,27. A teszt kidolgoz6i 4,6 és 5,3 kozott hatdroztdk meg az atlagszintet. A 4,6
atlag alatti, az 5,3 pedig atlag feletti érzelmi intelligencia szintet jelent. Vizsgalatomban tehat
az 5,27 atlagosnak mondhatd, de surolja az atlag feletti érték also hatarat. A vizsgalat adatait

az 2. tablazatban 0sszesitettem.

2.tablazat: Erzelmi intelligenciaszint beosztés szerint (Sajat szerkesztés)

15l . . Tarsas
dsszesitett | Jokét Onuralom | Erzelmesség hajlam Kiegészititényezdk
atlag
Felsovezetd 55 59 49 55 52 59
Kozépvezetd 55 59 52 55 52 59
Beosziott 52 55 47 54 50 54
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A tablazatbol leolvashaté, hogy a o tényezdk koziil az Onuralom érzelmi intelliegncia
tényezd esetében kaptunk a legalacsonyabb atlag értéket. A JOI-1ét és Erzelmesség tényezd
atlaga mind a harom csoportban magasabb 5,3-nal, tehat atlag felettinek tekinthet. A
kozépvezetdk érzelmi intelligencia szintje faktoralisan felilmulja a beosztottak
eredményeit, tehat igazolhat6 az elmélet, miszerint kozépvezetdi szintli valaszadok érzelmi
intelligencia szintje magasabb mint a beosztott altal mért szintje. A felsdvezeték érzelmi
intelligencia szintje az Onuralom Kivételével — ami alacsonyabb —, az 6sszes tényezd
esetében megegyezik a kozépvezetdk értékeivel, tehat magasabb, mint a beosztottaké. Az
eredmény nem okoz meglepetést, mivel varhato, hogy egy vezetének magasabb az érzelmi
intelligenciaja. Azt a megallapitast teszem, hogy az érzelmi intelligencia szintje és a beosztas

kozott trendszerti novekedés (Osszefliggés) van, igy a hipotézis igazolddott.

=> Erzelmi intelligencia vizsgélata életkor szerint

Az érzelmi intelligencia életkor szerinti vizsgalata el6tt azt feltételeztem, hogy az érzelmi
intelligencia a korral és a tapasztalattal egy(tt gyarapszik. Hipotézisemet Goleman (2002,
28.0.) altal ismertetett kutatasi adatokra alapoztam, amelyek arrél szdmoltak be, hogy az
éveken keresztill megfigyelt személyek érzelmi intelligencia szintje egyre magasabb lett,
ahogy egyre jartasabba valtak eérzelmeik kezelésében, 6nmaguk motivalasaban Komlosi és
Gondor kutatasi eredményei alatamasztjak Goleman megfigyeléseit, miszerint az életkor
emelkedésével n6 a TEIQue faktorok atlaga. Azt mondhatjuk, hogy az érzelmi intelligencia
szintje életkor fuggvenyét tekintve nincs szignifikans kilonbség a 36-45 év kdzotti és a 46-
55 év kozott. Az érzelmi intelligencia és az életkor mint két valtozé kdzott pozitiv iranyu
kapcsolatot mutat, vagyis az érzelmi intelligencia a bemutatott életkor elérehaladasaval a

viszgalt csoportokban emelkedik.
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Erzelmi intelligencia az életkor fiiggvényében

-
———
-
-

TEIQue Osszesitett atlag
o - N w E (9]

18-25 év 26-35 év 36-45 év 46-55 év 55 év felett
M 1. adatsor 4.7 5.3 5.8 5.8 5.4

Eletkori szakaszok
19. dbra: Az érzelmi intelligencia szintje az életkor fliggvényében (Sajat szerkesztés)

A grafikomban megjelen6 adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt korosztalyok kozil a 18-25
év kozottiek érzelmi intelligencia szintje a legalacsonyabb. A TEIQue gorbe az életkor
elérehaladtaval meredeken felfelé ivel, és a 26-35 év kozotti korosztalynal eléri az érzelmi
intelligencia atlagos szintjének felsé hatarat. Majd a névekedés uteme csokkenni kezd, de
az érzelmi intelligencia szintje 36-45 év kozott mar atlag felettinek mondhat6. Ez a szint
jellemzi még a 46-55 év kdzotti korosztalyt is, viszont 55 év felett az TEIQue gorbe atesik.
Azt mondhatjuk, hogy az érzelmi intelligencia szintje életkor dsszefliggését tekintve nincs
kilonbség a 36-45 év kozotti és a 46-55 év kozotti korcsoportok esetében. Az érzelmi
intelligencia az életkor elérehaladasaval emelkedik a 36-45 és 46-55 koz6tt magasan stagnal,
azt kovetden pedig visszaesés tapasztalhatd a valaszadéi adatok alapjan. Osszeségében a
kiindulasi hipotézis helyességét megerésitik, tovabba igazoljak, hogy az érzelmi

intelligencia fejleszthetd foleg fiatal korban elkezdve.

= Az interjuk tapasztalatai

A szakirodalomban az érzelmi intelligencia kutatasanak sz&mos megkozelitésérél olvastam.
Vizsgaltak szervezeti szinten, munkahelyi sikeresség és eredményesség szempontjabol,
hatékony vezet6i stilusok oldalarol megkozelitve, de az érzelmi intelligencia

vezetésfejlesztéshen betoltott szerepevel foglalkozo, hozzaférheté szakirodalmat kevésbé
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talaltam. A kutatasom sorén interjut készitettem sikeres vezetékkel., majd a kérdéseimre

kapott valaszokbol igyekeztem a téméval kapcsolatban egy 0sszképet kialakitani, és annak

alapjan a tovabbi vizsgalatok iranyat meghatarozni. Harom sikeres vezetével készitettem
interjut:

1. Zsofia (48 éves): 20 éve dolgozik vezetoként. Kezdetben kisebb 1étszamu (10-

15 £6) kdnyveld irodat vezetett, majd a konyveld iroda pénziigyi vezetdje lett 30

fo vezetdjeként. Majd. létrehozta sajat, iizleti tanacsadéassal foglalkozo

vallalkozésat 52 alkalmazottal. A kdnyvelés allandé jelenlétet kovetelt, Andrea

hidnya egész csaladjat megviselte, igy munkahelyvaltasra szanta el magat.

Jelenleg ebben a sajat vallalkozasaban dolgozik. A kdnyveld irodaban belépést

kovet6 6. honapban mar pénziigyi csoportvezetd lett, 2,5 év mulva kontolling

csoportvezetd. Egy év utan nevezték ki pénziigyi igazgatonak.

2.  Péter (59 éves): Mintegy 30 éve dolgozik vezetéként. Palyaja soran tobb cégnél
toltott be vezetdi szerepet, megismerkedett a kozszféra és a vallalkozasi szféra
altal elvart vezet6i sajatossagokkal is. Jelenleg sajat, informatikai,
adatgazdalkodasi,  legmagasabb  gyartd6i  mindsitésekkel  rendelkezd
pszichodiagnosztikai modszerekkel valogatott ,.elit csapatu” vallalkozasat
vezeti. Az orszdg szinte minden megyéjében dolgoztak mar, és jelentds
munkakat nyernek el kilfoéldon is. Partnereik k6zott olyan nagy allami cégek is
vannak, mint Nemzeti Add-és Vamhivatal, az orszagosan ismert Budapest Bank.

Jelenleg kozel 246 f6 vezetdje.

3. Marcella (36 éves): személyiségfejleszté vezeto-tréner. 11 éve dolgozik e
teriileten, szdmos konferencian, tovabbképzésen volt eldado. Jelenleg

munkaer6-kivalasztas és a kulonféle tréningek kiemelt szakértdje.
A vezetokkel készitett interjukbdl a kovetkez6 tanulsdgokat vontam le:

A véltozasok és a folyamatosan zajlo informacioaramlas miatt korunk sokkal dsszetettebb,
mint ahogy 15-20 évvel ezel6tt volt. A gyorsan valtozo kortlmenyek folyamatos készenlétet
és megujulast igényelnek azoktdl, akik versenyképes piaci szereploként akarnak fellépni.
,, Régebben konnyebb volt vezetdnek lenni, hiszen a piaci kdrilmények egyszeriibbek voltak,

és a technikai fejlettséq is joval alacsonyabb szinten allt.” (Péter)
Az internet és a virtualis vilag térnyerésével terjedd technoldgiai valtozasok és a korlatlan
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informécidaramlas kdvetkeztében a munkafolyamatok nagy része technoldgiai alapu lett, a
szervezetek a human er6forras munkafolyamatok egy részét gépesitették, igy egyre kevesebb
munkaerdre van sziikség. ,, Napjainkra fontossa valt a hatékonysag... emiatt a természetes

munkaerdvaltozas soran kilépett munkatarsakat nem poétoljuk minden esetben.” (Zs6fia)

A vezetés sokaig a célok elérést jelentette, de az utobbi évtizedekben egyre inkabb elétérbe
kerliltek a tarsas és lélektan aspektusai, nyilvanvaldva valt, hogy a vezet6 feladata talmutat
a célok elérésén. A vezet6 az a személy, aki vilagossa teszi beosztottai szdmara a kitiizott
célokat, elvarasokat és a meghatarozo kereteket. ,, 4 ma vezetdjének széles latokoriinek, érett
személyisegnek eés menedzsernek is kell lennie. Szerintem sokkal meghatarozébb a személye,
mint a tudasa. A figyelem, érzelmek, gondolatok, tettek es vagyak iranyitasanak képessége a

siker egyik legmeghatarozobb eleme, amely segit boldogulni az életben ....”" (Marcella)

Arrol, hogy milyen a jo vezet6, hogy vezetdnek sziletni kell, vagy a vezetés megtanulhato,
a vélemények a mai napig megoszlanak. Zsofia és Péter mas véleményen voltak, 6 ugy itélte
meg, hogy igenis vannak veleszlletett kepességek. , Szerintem azza valik.
Személyiségfejlédése folyaman érik azok a hatdasok, melyek alapjan alkalmassa valik. Aztan

fejleszti késobb magat. ”(Marcella)

,, Vezetének véleményem szerint sziletni kell. Vannak készségek, amin lehet fejleszteni, de
akiben nincs vagy arra, hogy iranyitson, nincs benne egy egészséges egoizmus, és nincs

benne kell6 aldzat, azt akar hogyan is fejlesztjiik, nem fog tudni a sajat korlatain tillépni.”
(Zsofia)

. En gy gondolom, hogy nincs velesziiletett képesség, hanem a csalad és a gyerekkori
kornyezet, a gyerekkori tapasztalatok, bemyomasok nagyban formdaljik az elkovetkezo
évtizedeket, befolydsolja az egész személyiséget, ezen beliil azt, hogy milyen vezetévé tud
majd valni. Mdsrészt egy jo vezeté nap, mint nap at, tapasztal, tanul Uj dolgokat, igy azt
gondolom a személyiségének tulajdonsdgai folyamatosan valtozhatnak és fejlodhetnek.”
(Péter)

A gyors — gazdasagi, tarsadalmi, technologiai — valtozasokhoz torténé alkalmazkodas
sziikségessé tette a vezetd valtozasat is. Mara a fejlodés egy allandd folyamatta valt,
amelynek nincs végso allapota. ,,A korunkkal egydtt folyamatosan véaltozik a személyiségiink
is. A vezetdként eltoltott idé folyamatosan formalja az embereket. Rendszeresen tanulunk,

fejlesztjuk magunkat, tanulunk egymastol munkakori szinten beliil, és azon kiviil is... negativ
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tapasztalatok hatasara, magunkkal is szamot kell vetnink. Adott esetben valtoztatnunk kell

a stilusunkon, a hozzaallasunkon, a meggydzdédésiinkon. ” (Zsofia)

Mig a vallalatok egy része — tébbnyire a multi-, és nagyvallalati kor — tébbféle modszert
is alkalmaz a munkavallalok és vezetdk értékelése, fejlesztése teriiletén, addig a kisebb

vallalkozasok vezet6i gyakran 6nmagukat fejlesztik.

A munkatarsaknak évente egyszer, a vezetoknek évente kétszer van értékelés. A piros és
sarga ertékelést (mint a futballban) kap6 munkatarsaknak fejlesztési tervet kell késziteni, a
pirosaknak havonta, a sargaknak negyedévente teljesitményjavitd beszélgetést kell tartani.
Megbeszéljik az elért eredményeket, és meghatarozzuk a kovetkezé 1épéseket. Ezenkivil
minden dolgozonak van egyéni fejlodesi terve, célkitiizése a vallalati iranyelvek

szerint. ”’(Zs6fia)

., Fiatalon lettem egy kisebb csoport vezetdje, és a cég meglehetésen gyenge HR-rel
rendelkezett, egyaltalan nem forditottak figyelmet a vezetéképzésre, igy sajat magamnak
kellett elsésorban empirikus Gton képezni magamat. Szerencsére az utdbbi évtizedben sok
konyv, tanulmany jelent meg, ami segiti az énképzést. Termeszetesen ezt nem lehet cspan
Onképzéssel kezelni, fontosnak tartom a tréningeken valo részvételt. Szamomra nagy
segitségem ebben a feleségem. A munkatarsaimnak havonta szerveziink csapatépito és egyéb

tréningeket.” (Péter)

A vezetok felismerték, hogy a szakmai ismeretek mellett egyre fontosabb szamukra is az
olyan kompetenciak fejlesztése, mint az érzelmi tudatossag, a helyes dnismeret, empatia,
masok fejlesztése, kitartas, konfliktuskezel6 képesség, kapcsolatépités- és kezelés. Minden
megkérdezettem az els6k kozott emlitette az empatiat és az oOnismeretet, valamilyen
formaban az érzelmi intelligenciat. Ez alatdmasztja Ali Qassim Jawad és Andrew Kakabadse

szerzdparos gondolatait, azon beliil az EQ fontossagat.

, Egy jo vezeté az €len megy és j6 példat mutat, mindeemellett fontosnak tartom, hogy
képzett, empatikus legyen. Véleményem szerint nem csak az intelligencia szamit, hanem az
is nagyon fontos, hogy érzelmileg intelligens legyen. Minden beosztottjaval megtalélja

azokat a mozgatdérugokat, amikke! tudja motivalni.”

., Csak €s kizarolag oOnismerettel kezdenem, nagy Oraszamban. Aztan johetnek

kommunikacids technikak (peldaul az asszertiv kommunikacio) és olyan megbeszélések, ahol
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onismeretét fejlesztheti, a vallalatunknal ezt igy bevett szokassa tettiik... ” (Marcella)

Ugyancsak az érzelmi kompetencia fontossdgat tdmasztjak ald a vezet6k altal felsorolt
tényezO6k, amit fontosnak tartanak vezet6i hitvallasukban: ,, Hitelesség, tisztelet,

)

emberségesség, empatia, szolgalat, egyiittmiikodés, szakmai tudas.’

A vezet6k érzelmi intelligencia fejlesztése fontossaganak kiindulopontként arra kértem
interjualanyaimat, hogy soroljanak fel harom dolgot, amit a vezet6i sikereik altal tanultak
meg. Nem kértem, hogy allitsanak fel fontossagi sorrendet az képességek kozott, egyszeriien
az altaluk legfontosabbnak gondolatokra voltam kivancsi. Arra kértem interjlalanyaimat,
hogy a tulajdonsagokhoz fiizzenek néhany mondatnyi magyarazatot. A megfogalmazott
valaszok kozott szamos atfedés sziletett. Az eredményeket 3.szamu tablazatban foglaltam
Ossze a konnyebb atlathatosadg érdekében. Szinekkel szemléltetem, hogy mely elemek

fordultak eld tobbszor a valaszokban.

3.tablazat Szervezetfejlesztés beavatkozas modszerek (sajat szerkesztés)

Interjualany 1.helyen emlitett 2.helyen emlitett | 3.helyen emlitett
képesség képesség képesség
Zsofia tréning tudatossag egyéni fejlodés
Péter ember és tréning nincs lehetetlen

feladatk6zponta

Marcella tréning ember és rendszeresség
feladatkozpontd
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Az érzelmi intelligencidval 6sszefuggésben mindhéarom valaszadd a tréninget els6 és
mésodik helyen emlitette. Masodik helyen az ember és feladatkdzpontisagot is tobbet
megjelolték. Az érzelmi intelligenciaval 6sszefliggésben emlitett tényezok ezt kovetéen mar
0sszecsengést nem mutatnak. Véleményem szerint ez azert van, mert a érz6 1ényeknek

kezelik a dolgozokat, amellett, hogy a feladat elvégzését elvarjak toliik.

Az interjualanyok és a kérd6iv valaszai dsszevetésébol levonhato, hogy a fontos vezet6i
tulajdonsagokrol valamint a kompeteciakrol hasonléan vélekednek. Az interjlalanyok az
egyik legfontosabb kompetenciaként emelték ki a csapatmunkara valo képességet és a
csapatosszetartas képességét, addig a kérd6iv kit6lték csekély szamban tartottak fontosnak
ezt a tulajdonsdgot. Ehhez hasonléan voltak olyan kompetencidk és tulajdonsagok,
amelyeket a megkérdezett vezetok fontosként emeltek ki, viszont a kérd6iv kitoltok alig
emlitették meg Oket felsoroldsukban. Ilyen volt a kreativitas, a lojalitds, a példamutatas, a
delegécids képesség és a redlis gondolkodasmdd is. Ugyanakkor a dontésképesség, a
motivacio, a j6 kommunikacios képesség és az atfogd gondolkodasmod mindkét csoport
szamara azonos mértékben volt fontos. Ezen felll az érzelmi intelligencia kérdésében is
kozel megegyezden alakultak a vélemények, az interjualanyok és a kérddiv kitoltok is
kivaltképp fontosnak tartjdk a magas foku érzelmi intelligenciat egy vezetdben. Mindharom
interjualany egymastol fliggetlenil kiilon kiemelte, hogy a vezet6 sikerek elérését nagyban

befolyasolja az érzelmi intelligencia szintje.
=> A hazai vezetofejlesztés gyakorlata

A Kkutatas sorén arra kerestem a valaszt, hogy a vezeték mennyire tudatosan fejlesztik azokat
a kompetencidkat, amelyek az emberek vezetéséhez és a sikeres munkavégzéshez

szlikségesek.

A kérdoiv els6 kerdésével arra kerestem a valaszt, hogy a vezetdknek milyen véllalati
kezdeményezésii fejlesztési programokkal volt dolguk, mert feltételezésem szerint ezek
hatast gyakorolnak a vezeté eredményes mitkodésére. A valaszadokat arra kértem, hogy
jeloljék meg azokat a visszajelzéssel vagy fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységeket,
amelyekben résziik volt az utobbi egy év folyaman (20. abra).
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Vezeto6fejlesztési tevékenységek elterjedése

46%
2% || 33% ]
e

m VezetGi teljesitményértékelés m Dolgozoi elégedettségmérés m VezetGi tréning

m Coaching m Nem volt 360 Fokos

m Egyéb

20.4bra: A vezetbfejlesztési tevékenységek elterjedése a valaszadok
szazalékaban (sajat szerkesztés)

A diagramrol leolvashatd, hogy a vizsgalt vezetdk egyharmada semmilyen vezet6i
értékelést, fejlesztést nem kapott. A megkérdezettek 46%-a vett részt vezet6i
teljesitményértékelésben. Dolgozoi elégedettségi felmérés keretében a vezetbk 32%- at
értékelték, és 38% vett részt vezetoképzési tréningen munkaja tamogatésara. A coaching
22%-0s és a 360 fokos értékelés 8%-o0s részvételi ardnnyal zarja a sort. A megkérdezett 72
vezetdb6l 1 f6 mind az 6t felsorolt tevékenységgel talalkozott, mig 4 6 az 6tbdl 4
tevékenységben vett részt. Ebbdl arra kdvetkeztethetiink, hogy mig a vallalatok jelentés
része egyaltalan nem képezi a vezet6it, addig mas vallalatok egyszerre tobb modszert is

alkalmaznak a sikeres vezetés kialakitasa érdekében.

A diagram adatait 8sszehasonlitottam a KPMG Akadémia 2012. évi Tudatos vezetés cimii
kutatasanak eredményeivel, amelyet a 4.tablazatban foglaltam Ossze.
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4. tdblazat: Vezetdfejlesztési tevékenységek elterjedése

(sajat szerkesztés)
Sajéat kutatas Tudatos vezetés Tudatos Kevésbé
vezetok tudatos
vezetok
Vezet6i 46% Vezet6i 73% 55%
teljesitmény- teljesitmény-
értékelés értékelés
Dolgozéi 32% Dolgozéi 72% 51%
elégedettségi elégedettségi
felmérés felmérés
Vezetdi tréning 38% Vezetdi tréning 69% 59%
Coaching 22% Coaching 53% 16%
360 fokos értékelés 8% 360 fokos értékelés 48% 24%

A tablazat adatai szerint az A&ltalam vizsgalt vezet6k korében a legelterjedtebb
vezetésfejlesztési tevékenységek kozé a vezetdi teljesitményértékelés, a dolgozoi
elégedettségi felmérés es a vezet6i tréning tartozik. A coaching és a 360 fokos értékelés
tekintetében még béven van mit fejlédni a vallaltoknak. A tablazatbol az is megallapithato,
hogy az altalam vizsgalt vezetdk sokkal kevesebb visszajelz0 és fejleszto folyamatban vettek
részt, mint a Tudatos vezetés 2012. évi kutatas soran vizsgaltak. Ennek valoszintisithet6 oka
a vizsgalt vezetdk cégméret szerinti megoszlasban rejlik. Kutatdsomban a vezetok 11%-a
nagyvallalati, 21%-a kozépvallalati, 68%-a kisvallalati kategoridba tartozott, mig a
hivatkozott kutatasban a vezeték negyede kis-, negyede kozép-, és fele nagyvallalati
menedzser volt. A Tudatos vezetés kutatdi szerint a cégmeéret tekintetében nézve a
kisvallalatok mind az 6t tevékenységben lemaradnak, mig a kdzép-, és nagyvallalatok

gyakorlata kdzel all egymashoz.
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A kovetkez6 kérdeéssel azt szerettem volna feltarni, hogy a vezet6k mit tartanak fontosnak
a sikeres vezetdi munka szempontjabol (21. abra) ezért arra kértem 6ket, hogy a felsorolt
vezet6i gyakorlatokbol valasszanak ki legfeljebb 6t6t, amely megitélésiik szerint a sikeres

vezet6i munkahoz elengedhetetlen.

A sikeres vezet6i munka tényezoi

JOVOKEP CELOK MUNKATARSAK CELOKKITUZESE A SZERVEZET
MEGHATAROZASA  MEGHATAROZASA  MOTIVALASANAK ERTEKEIVEL
ONMAGA RESZERE MEGISMERESE OSSZHANGBAN
DOLGOZNI

21. &bra: A sikeres vezet6i munka legfontosabb tényez6i a vezetSk szerint (Sajat szerkesztés)

A megkérdezett vezeték 77%-a szerint a sikeres vezet6i munka legfontosabb tényezéje,
hogy a vezetd egyértelmli jovoképet alkosson szervezete Szamara, vagyis elmondja
munkatarsainak, miként képzeli a jovot. Ezt koveti 55%-kal, hogy a vezetd prioritasokat es
célokat allitson fel sajat maga szamara, tehat tisztaban legyen személyes értékeivel,
szerepével és céljaival. A vezetOk 51%-a szerint nem elég a célokat felallitani, hanem a
munkatarsakat tudatosan 0szt6nozni kell a kitlizott célok elérésére, amelyhez a vezetének
motivalé munkakornyezetet kell teremtenie. A vezeték 54%-a gondolta Ugy, hogy a sikeres
vezet6i munkahoz elengedhetetlen a konkrét, mérhet6 célok kitiizése a beosztottak és sajat
maga szdmara, és 51% szerint a sikeres vezet6i munka lényeges Gsszetevéje az is, hogy a
vezet6 a vallalat értékeivel dsszhangban tudja végezni munkajat, példat mutatva a tobbiek
szamara. Kutatasi eredményeim Iényegében megerdsitik a Tudatos vezetés 2012. évi kutatas
eredmeényét egy tényez6 Kivételével. , Prioritasokat, célok felallitani sajat maga szamara”
nem szerepel a Tudatos vezetés kutatas Top5 tényez6jében, helyette ott 5.helyen az ,,Egyéni

fejlesztési célok kitlizése a beosztottak szamara” kerllt a legfontosabb tényezék kozé.
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3.3.2 Az érzelmi intelligencia szerepének vizsgélata a vezetésfejlesztés
folyamatéaban

A kovetkez6 kérdéssel azt probaltam feltarni, hogy mennyire jellemz6 az érzelmi
intelligencia fejlesztése a megkérdezett vezetdk korében (22. abra), ezért arra kértem oket,

hogy jeloljék meg, milyen képzésen vettek részt vezetként.

Milyen tréningen vettek részt a vezetok?

22. dbra: Milyen tréningen vett részt vezetdként? (Sajat szerkesztés)

Ahogy az abra is szemlélteti, a vezet6k 88%-a — ami igen nagy hanyadot jelent — vett mar
részt csapatépitd tréningen. A csapaépitd tréning népszeriisége abban all, hogy a
hatékonysag megtobbszordzhetd, ha az egyes munkavallalok a tréning soran csapatta érnek,
¢és egymast segitve dolgoznak. A vezetének fontos szerepe van a folyamatban, mert a csapat
teljesitménye fiigg attol, hogy a vezeté milyen hatékonyan tudja a munkat szervezni és a
csoporttagokat motivalni a jobb teljesitmény érdekében. Kiils6 tréner jelenléte nem
feltétlentil sziikséges egy csapatépité tréningen. A vezetbk 70%-a vett reészt
konfliktuskezelési tréningen, hiszen a rezonans l1égkor megteremtésének egyik alapfeltétele,
hogy a vezet6k megel6zzék a konfliktusok kialakulasat, vagy ha mar kialakultak, sikeresen
kezeljék azokat. A vezetdk fele vett részt asszertiv kommunikacios tréningen, ami a célok
és kovetelmények pontos megfogalmazasat és kozlését segiti el6. Emellett a vezetési stilusok
tréning abban segiti a vezet6t, hogy tobb vezetési stilussal is tudjon élni, amikor eltérd

velemények kertilnek szembe egymassal, hogyan képviselje az allaspontjat konstruktivan,
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ahogy a helyzet éppen kivanja. Ugyancsak magas volt a részvételi arany (44%) a motivacios
tréningeken és a valtozasok menedzselésére felkészitd tréningeken. Erzelmi intelligencia
tréningen a vezetok 16%-a vett rész, ami azt jelenti, hogy a mezOny utolso részében foglal

helyet.

Feltettem azt a kérdést is a vizsgalt személyeknek, hogy szerintiik vezetonek sziiletik, vagy

azzé vélik az ember. A véalaszok megoszIlasat a 23. 4bran szemléltetem.

Vezetonek sziletni kell?

B Vezet6vé tanuldssal valik az ember B Vezetnének sziiletni kell B Mindkett6 valaszigaz ®

23.4bra: Vezetének sziiletni kell? (Sajat szerkesztés)

A vezetok 21%-a Ugy Vélte, hogy vezetének sziiletni kell, hiszen vannak és mindig is voltak
olyan emberek, akik valamilyen modon el6térbe keriiltek, és tudnak hatni masokra, 6k az
Ugynevezett karizmatikus vezetok. A vélaszadok 52%-a veli ugy, hogy jo vezetévé
tanulassal, fejlesztéssel valhat az ember, és ez nem fligg semmiféle személyiségjegyektol. A
megkérdezett vezetok 27%-a szerint mindkét valasz igaz, ami azt jelenti, hogy fontos a
vezeté személyisege, viselkedése, és ezeket lehet fejleszteni, de ha a vezeté nem rendelkezik
a tisztanlatas képességével, vagyis ha nem tudja, mert nem ismeri fel, hogy mi folyik

korilotte, akkor minden j6 tulajdonsag veszendébe megy.

A 24. és 25. abran azokat a valaszokat foglaltam 6ssze, amelyet a vezet6k arra a kérdésre
adtak, hogy sziikségesnek tartjak-e az érzelmi intelligencia fejlesztését, és részt vennének-e

annak fejlesztésében.
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Sziikséges az érzelmi intelligenciat
fejleszteni?

2%

98%

Higen Mnem

24.4bra: Szilikséges az érzelmi intelligenciat fejleszteni?(Sajat szerkesztés)

Részt venne érzelmi intelligencia
fejlesztésben?

2%

98%

Higen Mnem

25.4bra: Részt venne érzelmi intelligencia fejlesztésben?(Sajat szerkesztés) Erzelmi intelligencia a

vezetésfejlesztéshe

A kérddiv 0Osszes kérdése koziil erre kaptam a leghomogénebb valaszt, ugyanis a

vizsgalatban résztvevé 24 vezet6bdl mindossze 1 vélte tgy, hogy semmi sziikség sincs az

67



érzelmi intelligencia fejlesztésre. Arra a kérdésre, hogy részt vennének-e ilyen képzésben, 3
nem valasz érkezett, ami a megkérdezett vezetok 2%-at teszi ki, tehat a megkérdezett
vezetk dontd tobbsége (98%) szivesen venne rész érzelmi intelligencia fejlesztd

tevékenysegben.

A kovetkez6 kérdés arra irdnyult, hogy a vezeték milyen modszert tartananak
leghatékonyabbnak a fejlesztés soran.

Az érzelmi intelligencia fejlesztésének madja

B Coaching M Tréning M Gyakorlat M Szakkonyvek ™ Egyéb

26. dbra: Az érzelmi intelligencia fejlesztésének mddszerei (Sajat szerkesztés)

A grafikon azt mutatja, hogy a valaszok megoszlanak a coaching (40%) és a tréning (38%)
modszer kozott. A vezetésfejlesztésben ezek a leggyakrabban alkalmazott formak. A
megkérdezett vezeték 10%-a mondta azt, hogy szivesebben tanulna a kdzvetlen felettes
vezet6it6l a gyakorlatban. 7% vélte Ggy, hogy a szakkdnyvek, tankdnyvek is elég ismeretet

nyujtanak, és 2 f6 olyan uj mddszereket javasolt, mint példaul az élménypedagdgia.
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3.4. A kutatas korlatai

Az eredmények ismertetése utan kitérek a kutatas korlataira. Kutatasi célként azt tiiztem ki,

hogy megvizsgalom, milyen szerepe van az érzelmi intelligencianak a vezetésfejlesztésben.

Mivel a téméban kevés jartassdggal rendelkeztem, el6szor kvalitativ kutatds keretében
interjut készitettem sikeres vezetékkel és vezetéket képzé trénerekkel. Az interjukbol

Kirajzolodo 6sszkép alapjan jeloltem ki a tovabbi vizsgalatok iranyat.

A kvantitativ kutatas soran két kérdéivet is alkalmaztam az adatok gytjtésére. A TEIQue
kérdéivvel az altalanos érzelmi intelligencia szintjét, valamint az érzelmi intelligenciaban
Kimutathaté kiilonbségeket mértem életkor és beosztas alapjan. Az 6nkit6lté kérdbiveket,
mint amilyen a TEIQue is, gyakran éri kritika, mert arra alapoznak, hogy az egyének ismerik
sajat szocialis és emocionalis kompetencidikat, és meg tudjak itélni, mennyire jol
alkalmazzak azokat. Az altalam hasznalt kérd6iv Kikiiszdboli ezt a korlatot, hiszen a vizsgalt
szemelyeknek nem Kkell értékelniilk 6nmagukat, csupadn beszd&molni mindennapi

tapasztalataikrol.

A kutatas egyik korlatjat az jelenti, hogy az adott valaszokra a valaszadé személyek
pillanatnyi hangulata befolyéassal van, igy pozitiv hangulatban érzelmileg és szocialisan
kompetensebbnek értékelik magukat, mig negativ hangulatban ink&bb észreveszik hibaikat,

ezért az adatokban kisebb torzulas eldfordulhat.

Kutatasi korlatot jelent tovabba az is, hogy a TEIQue teszt 40 kérdéses roviditett valtozatat
alkalmaztam, amely csak az érzelmi intelligencia globélis szintjének megéallapitasara
alkalmas, részletesebb vizsgalatot ez iranyban nem végeztem, mert a teljes verzioju kérdoiv

133 kérdesének megvalaszolasat tulzottan iddigényesnek itéltem.

A kutatas tovabbi korlatjat a valaszadok kore jelenti. A rendelkezésemre all6 1d6 és eréforras
limitaltsaga miatt az adatgy(ijtésre sajat kapcsolati haldémat hasznaltam fel. Bar a holabda
modszernek koszonhetden folyamatosan szélesedett a valaszadok kore, a vizsgalt minta

mégsem mondhatd reprezentativnak, igy a megallapitasok nem altalanosithatoak.
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4. HIPOTEZISEK IGAZOLASA, JAVASLATOK ES
KOVETKEZTETESEK

Dolgozatom empirikus részét kétszer két kérdés koré épitettem fel. Az elsé kérdéskorben
érzelmi intelligencia jellemzdit vizsgaltam meg. Fontosnak tartottam feltarni, hogy
kimutathato-e kilonbség az érzelmi intelligencidban beosztas szerint illetve az életkor
alapjan. Ugy vélem, hogy ezen jellemz6k szerepet kaphatnak a vezetésfejlesztési folyamat
személyre szabdsa soran. Az els6 kérdéshez kapcsolédd hipotéziseket és kutatési
eredményeimet az alabbiakban foglaltam Gssze.

- H1 hipotézis: A vezeté-, és nem vezetdé beosztasu alkalmazottak mért érzelmi

intelligencia szintjében eltérés mutathat ki.

A vezet6k mért érzelmi intelligencia szintje magasabb, mint a nem vezet6 beosztasi
munkavallaloké, de az eltérés kicsi - egy-két tized - (19.4bra, 56.0.). A 2.tdblazat
trendszeriien igazolja a hipotézist, de stasztikszikai igazolasra nem alkalmas mértekben. A
felsGvezetdk Osszesitett atlaga, valamint a Jol-lét, Erzelmesség és a Segitd/Kiegészitd
tényezOk atlaga magas érzelmi intelligencia szintet mutat. A hipotézissel kapcsolatban
tendencialisan minden egyes értékben fellilmultak a vezet6 valaszadok értékei a beosztott
valaszadok értékeit. Szignifikan eltérést nem mutatnak az adatok, a k9zép-, és felsévezetoke
magasabbak, mint a beosztottaké és rendre megegyezéek. Ez alol kivételt az Onuralom esete
képez. A JOI-lét esetében a fels6-, és kozépvezetok értékei kdzott nem mérhetd kiilonbség,
de a beoszottak 0,4 ponttal alacsonyabb értéket hoztak. Az Onuralom és a Tarsas hajlam
faktorokban a kapott értékek a teszt sztandard értékéhez képest atlagosnak mondhatok. A
kozépvezetdk esetében hasonlé a helyzet, az Onuralom és Tarsas hajlam kivételével érzelmi
intelligencia szintjuk a teszt sztandard értékéhez képest atlag feletti. A nem vezetd beosztasu
munkavallalok értékei koziil a JOI-lét, az Erzelmesség és a Segité/Kiegészitd tényezok teszt
sztandard értéekhez képest atlag feletti értéket mutatnak (2tablazat, 54.0.). Az elsé hipotézist

elfogadom.

- H2: Az érzelmi intelligencia az életkor elérehaladasavalegyutt emelkedik.

A H2 hipotézissel kapcsolatban bebizonyosodott a kutatas soran, hogy a legfiatalabb vezeték
korében legalacsonyabb az érzelmi intelligencia mért szintje. Az életkor elérehaladasaval

egyutt az érzelmi intelligencia szintje is novekedést mutat, de 55 éves kor kortil az emelkedd
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tendencia megéll, majd hanyatlasnak indul. Azon allités, hogy érzelmi intelligencia né az
életkor eldérehaladasaval trendszeriien igaz. A generalt adatok alapjan a 36-55 korig azonos
érzelmi intelligenciat sikertlt mérni, a ndvekedés 18-36 éves korig mutathatd Ki
legdinamikusabban és 55 év felett kisebb foku csdkkenes figyelheté meg (2.tablazat, 54.0.).
Az érzelmi intelligencia az életkor elérehaladasaval emelkedik a 36-45 és 46-55 k6zott magasan
stagndl, azt kovetden pedig visszaesés tapasztalhatdé a valaszad6i adatok alapjan.
Osszeségében a kiindulasi hipotézis helyességét alatdmasztja tovabba igazolja, hogy az
érzelmi intelligencia fejleszthetd, javulast f6leg fiatal korban elkezdve érhetiink el. Tehat a
hipotézis azzal a kikétéssel igaz, hogy a 36-45 év kdzott emelkedik és 55 év felett ugyanilyen
kisebb fok( cstkkenés tapasztalhatd (19.abra, 56.0.). A masodik hipotézist kikdtéssel

elfogadom.

A masodik kérdéskorben az érzelmi intelligencia gyakorlatanak a fejlesztés vallalati és

szemelyes aspektusait vizsgaljuk meg.

- H3: Az érzelmi intelligencia fejlesztés nem terjedt el széleskoriien a vallalatok

vezetésfejlesztésigyakorlataban.

A vezet6k tobb mint haromnegyede szerint a sikeres vezet6i munka legfontosabb tényezdje,
hogy a vezet6 egyértelmii jovoképet alkosson csapata szamara, és elmondja munkatérsainak,
miként képzeli a j6v6t. Fontosnak tartja tovabba, hogy munkatarsakat tudatosan 6sztondzzék
a kitlizott célok elérésére. A vezetdk altal megfogalmazott tényezdk hasonldsagot mutatnak
az érzelmileg intelligens vezetés jellemzobivel, viszont a vezet6k nagy része soha nem vett
részt érzelmi intelligencia fejleszt6 tréningen. Ezt bizonyitja az a vizsgalat, amellyel azt
mértem fel, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése milyen gyakorisagn a vezet6fejlesztési
modszerek kdzott. Az eredmény igazolja, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése még
terjed6ben van, hiszen csupan a vezetok 16%-a vett részt ilyen tipusu tréningen (22.4bra,

65.0.). A harmadik hipotézist elfogadom.

- HA4: A vezetik fontosnak tartjak az érzelmi intelligenciajuk fejlesztését.

A H4 hipotézissel kapcsolatban azt vizsgaltam, hogy a vezeték mennyire tartjak fontosnak
munkajuk soran az érzelmi kompetencidkat, és mennyire érzik szikségesnek érzelmi
intelligencigjuk fejlesztését. A vezetok szinte egyontetiien amellett foglaltak allast, hogy
fontos erzelmi intelligenciajuk fejlesztése (98%) ,és keves kivétellel (92%) részt is vennének
ilyen képzésen (24. es 25.4bra, 67.0). A negyedik hipotézist elfogadom.
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A Kkozép-, és fels6vezeték érzelmi| Igazolva

intelligencia szintje faktorialisan is

felilmulja a beosztottak eredményeit.

Az életkor el6rehaladtaval n6é az | lgazolva
érzelmi intelligencia szintje, 36-45 év
kdzott eléri csucsat, amit 55 éves korig

megtart, majd csokkenni kezd.
kikotéssel

5. tablazat: H1-H2 hipotézisek és eredmények dsszefoglalasa (Sajat szerkesztés)

Az érzelmi intelligencia tréningen Igazolva
résztvevo vezetdk szamat tekintve a

treningek kozott az utolso elétti helyet

foglalja el.

A vezetdk 98%-a szerint fontos az Igazolva
érzelmi intelligencia fejlesztése, és

92%-uk részt venne ilyen képzésen.

6. tablazat: H3-H4 hipotézisek és eredmények dsszefoglalasa (Sajat szerkesztés)



Javaslat az 1.hipotézishez: A vezetésfejlesztés folyamataban a kdzép-, és felsdvezetok
szamara fejlesztendd teriiletként az Onuralom és a Tarsas hajlam faktorokat javaslom. Az
Onuralom faktorba olyan érzelmi kompetencidk tartoznak, mint a sajat érzések
szabalyozéasa, a megfontoltsag, a hatékony stresszkezelési technikék alkalmazasa. A Tarsas
hajlam érzelmi kompetenciai kozé a masok érzelmeinek felismerése és kezelése, az asszertiv
kommunikacio képessége, valamint a tarsas tudatossag és szocialis érzékenység tartozik.
Ezeken a teriileteken kellene pozitiv irdnyu valtozast elérni tréning, felsdvezetok esetében
akar coaching moddszer keretében. Marcella szerint ... dnismerettel kezdeném ... Aztan
johetnek kommunikacios technikdk... és olyan megbeszélések, ahol Onismeretét

fejlesztheti..... ”

Javaslat a 2.hipotézishez: Kiemelt figyelmet kell forditani a vezetOképzésben a a
fiatalabb korosztalyba tartozo vezetOk csoportjara, mert az 6 személyiségik érése még
folyamatban van. Ugyancsak kiemelten kell kezelni az id6sebb, 55 év feletti vezeték
képzését. Az adatok azt mutatjdk, hogy esetiikben az érzelmi intelligencia szintje mar

csokkend tendenciat mutat viszont céliranyos fejlesztéssel ez a trend megallithato.

Javaslat a 3.hipotézishez: A vezetdk képzése érzelmi intelligencia fejlesztd tréning
keretében torténjen. A tréning eldnye, hogy az elméleti ismeretek gyakorlatban torténd
elsajatitasara épit, igy a vezetok az események személyes atélésén keresztiil jutnak el
felismerésekhez, 6sszefliggések belatasahoz, ami igy sokkal jobban régzil, tovabba a
tréning koltségkimélobb megoldas, mint a coaching. Péter szerint ,, Természetesen ezt nem
lehet kizardlag onképzéssel kezelni, fontosnak tartom a tréningeken valo részvételt. ... A

munkatarsaimnak havonta szerveziink csapatépito és egyéb tréningeket.”

Javaslat a 4.hipotézishez: Az érzelmi intelligencia fejlesztését segit6é coaching modszert
azert javaslom, mert altala olyan alapvet6 készségek, képességek fejlesztése valosul meg,
melyek hozzajarulnak a vezetéi kompetencidk tovabbi fejlesztésehez, példaul
konfliktusrendezés, problémamegoldas javitasa, sikeresebb valtozadsokhoz vald
alkalmazkodas. Marcella szerint ,, Csak és kizarolag oOnismerettel kezdeném, nagy
Oraszamban. Aztan johetnének kommunikacios technikdk és olyan meetingek, ahol a
kapcsolati tokéjét novelné, valamint a ,, t6megbdl valo kivalas” és a ,,masok elétt jaras”

szemleletmod kialakitasat.”
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Kovetkeztetések

Az érzelmi intelligencia vizsgalatok eredményei igazoltdk hipotéziseimet, miszerint a
vezetOk érzelmi intelligencia szintje magasabb, mint a nem vezeté beosztasu
munkavallaloké. A mésodik hipotézisem azzal a kiegészitéssel tekinthetd igazoltnak, hogy
az érzelmi intelligencia gyarapodasa 55 éves kor koriil tetdzik, majd hanyatlasnak indul a
szakirodalomban olvashat6 allitassal egyezden. A hazai vallalati gyakorlatban valoban
tobbféle modszer terjedt el a vezetdk teljesitményének visszajelzésére és fejlesztésére,

azonban a véllalatok harmada semmilyen modszert nem alkalmaz e célra.

A Kkutatas adataibol egyértelmiien latszik, hogy a nehéz gazdasagi helyzet, a koronavirus-
valsag okozta gazdasagi zavarok és a koltségmegszoritasok ellenére a vallalatok aldoznak
arra, hogy vezetoiket képezzek, fejlesszék. A vallalatok részére szamos képzési ajanlatot
kindlnak a kilonboz6 képzé intézmények, amelyek kuldnféle technikdk, modszerek és
stratégiak elsajatitasat teszik lehetévé a vezetdk szamara. Ezek tobbsége csak egy-egy adott
helyzetre ad alkalmazhatd viselkedési mintat, amely hozzajarulhat ugyan a vezet6 és
csoportja sikerességéhez, viszont csak meghatarozott keretek kozott alkalmazhatd. Az
érzelmi intelligencia fejlesztése olyan alapveté készségek és képessegek szisztematikus
bovitését teszi lehetévé, amely hozzajarul a vezet6i kompetencidk tovabbi ndveléséhez.
Megallapithatd, hogy ebbdl forrasbol taplalkozik magabiztossadgunk, dnbecsilésiink, ezért
kulcsfontossag,, hogy mi magunk és vezetdink is tisztaban legyenek eréforrdsainkkal,

amelyekre tdmaszkodhatunk a hétkdznapi életlink és munkank soran.
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5. OSSZEFOGLALAS

Napjainkban egyre inkabb el6térbe keriil a tudas, mint a vallalati versenyképesség egyik
fontos tényezdje. Az életrevald vallalatok fennmaradnak, melyben nagy szerepe van az
érzelmi intelligencianak és a tudasmegosztasnak. Ehhez pedig elengedhetetlen a bizalom és
szamos olyan személyiségjegy, képesség, amely alapvetéen az emberek érzelmi

intelligenciajahoz kapcsolhato.

A szakirodalom feldolgozasa sordn egyértelmiivé valt, hogy az érzelmi intelligencia
kutatasok eredményei a munka vilagaban is valtozasokat hoztak. Ebbdl az kovetkezik és a
vizsgalatok is igazoljak, hogy a vezetd jelen allapota, személyiség-jellemz6i valamint
mikodési sajatossagai hatassal vannak a beosztottak teljesitményére. Napjainkban a
szakértelem mellett mar az is szamit, hogy mennyire tud a vezet6 sajat magaval és masokkal
banni. A vezet6 értékrendje, gondolkodasa, személyisége meghataroz6 a szervezet sikere

szempontjabol. Kiemelten fontos teriilet a vezeték tudatos, tervszerii képzése és fejlesztése.

A siker attol fligg, mi az, ami a dolgozok sz&méra fontos, mivel foglalkoznak, és hogyan
képesek egyiittmiikodni egymassal. Ezekbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy az érzelmi
intelligencia a vallalatvezetésben, illetve a vallalati fenntarthatosagban nélkilozhetetlen. Az
Uj vilag rugalmassagot kivan téliink, ez csak harmonikus szervezetben lehetséges. Az értelmi
intelligenciatodl eltéréen az érzelmi intelligencia fejlddése a tapasztalataink alapjan egy
¢leten at tart6 folyamat. Azok a vezetok, akik el tudjak érni a beosztottak szeretetét s azok
a beosztottak, egylitt nagyon sikeressé tehetik a vallalatot és maguk sikeres vezetdveé
valhatnak. Valtozni azonban nem konnyii, nehéz beismerni gyengeségeinket, masképpen
tenni, mint ahogy 6sztonbol tennénk. Ugyanakkor minél tobbszor kényszeritjiik magunkat a
komfortzéndbol vald kilépésre, annal konnyebb lesz hasonld helyzetben a kovetkezo
alkalommal, a mindennapi tevékenységeink kozepette folyamatosan megvizsgalni,
megérteni a korulottik zajlé eseményeket és sajat valaszokat adni. Mindehhez viszont,
tirelem, kitartds és motivaltsag kell, ugyanakkor a szoros hataridék, a felgyorsult

munkatempd miatt kevesebb 1d6t szanunk emberi kapcsolatainkra.
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14.
15.

1. melléklet: A vezet6i interju kérdései

Hol dolgozik jelenleg? Milyen beosztasban? (hany f6 tartozik az On vezetése ald,
milyen terlleten tevékenykedik)

Milyen karrier 1épcs6kon keresztiil jutott el a vezetdi pozicioig?

Miben latja a vezet6i sikerességét és eredményességét?

Véleménye szerint milyennek kell lennie egy jo és egy sikeres vezetének?

On hogy latja, mely vezetéi tulajdonsagok a ,vele sziiletettek” és melyek a
tanulhatoak?

Hogyan értékeli a beosztottjaival valé kapcsolatat?

Mennyire sikeriil elérnie, hogy a dolgozok azonosulni tudjanak az On
elképzeléseivel?

Milyen motivacios eszkdzokkel dolgozik?

Veéleménye szerint, mik a legnagyobb nehézségek és kihivasok egy vezetd
szamara? Kérem meséljen el egy szituacidt, ahol ezek megjelentek!

Véleménye szerint mennyire hasznosak az 6n konfliktuskezelési modszerei?

Mit gondol mennyire tartjak Ont megbizhaténak a munkavallalok?

Milyen eszkdzoket hasznal a csapatszellem ndvelése érdekében?

Milyen modszerei vannak a munkatarsak Osztonzésére, meggydzésére? Melyik
miikddik eredményesen?

Milyen modszerekkel értékeli a munkatéarsak teljesitményét?

Mennyire tartja magat kommunikativnak? Milyen kommunikacios startégiat
kovet? Hogyan kommunikal feletteseivel, az Onnel egy szinten lévéekkel és a

beosztottaival?
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2. melléklet: A kutatasi kérddiv

A vezet0i siker €s az érzelmi intelligencia szerepének vizsgalata

Kedves Kit61té! Mint a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Vezetés és szervezés
mesterszakos hallgatdja, a diplomadolgozatom elkészitéséhez az alabbi kérddivet
készitettem. A kérddiv kitoltése 5 percet vesz igénybe €s anonim modon kitdlthetd.
K6sz6ndom a munkam tamogatasara szant idot! Molnar Karolina Piroska

1. Kérem, jel6lje be a nemére vonatkozé adatot.
Férfi
o

2. Kérem, jel6lje be az életkorara vonatkozo adatot.

26-30 év
31-40 év
41-50 év
51-60 év
61 év folotti

3. Mi a legmagasabb iskolai végzettsege?
Erettségi

Foiskolai diploma
Egyetemi diploma
Egyéb

4, Milyen vezetéi munkakdrben dolgozik?

Csoportvezeto
Kozépvezets
Felsévezets

5. Mennyire ideje dolgozik vezetdi beosztasban?
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6. Mekkora a vezetett csoport Iétszama?

3-5f6
6-10f6
11-156

20 f6nél tobb

7. Mekkora a cég mérete, ahol dolgozik?

Mikrovallalat (O- 1
Kisvallalat (10-5C
Kozépvallalat (5C
Nagyvallalat (25C

8. Mennyire tartja fontosnak az érzelmi intelligencia fejlesztéset?
Egyéltalan nem tartom fontosnak

1
2
3
4
5
Kifejezetten fontosnak tartom
9. Vett mar részt érzelmi intelligencia fejlesztését célzo képzésen?
lgen
Nem
10. Ha igen, kérem mesélje el mennyire tartotta hasznosnak.

Hosszu szbveges valasz

posezd sstves

11. Kérem, értékelje az alabbi allitasokat 1-4-ig az érzelmi intelligencia
szint mérése érdekében.
nem igaz ram (soha-1)
egy kicsit igaz ram (ritkan-2)
eléggé igaz ram (gyakran-3)
nagyon igaz ram (mindig-4)
Erdekel, hogy mi térténik masokkal.
Konnyti elmondanom masoknak, hogy hogyan érzem magam.
Mindenkit szeretek, akivel talalkozom.
Tekintettel tudok lenni mésokra
Néhéany dolgon tulsédgosan kiborulok.
Konnyen beszélek az érzéseimrol.
Mindenkirdl jot gondolok.
Veszekszem az emberekkel.
Forrofejii vagyok.
Nehéz kérdéseket is megértek.
Semmi nem szokott zavarni.
Nehéz beszélni a legbels6 érzéseimrdl
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JO valaszokat tudok adni a nehéz kérdésekre

Kdénnyen meg tudom fogalmazni az érzéseimet.

Mindig az igazat mondom

Sokféleképpen tudok megvalaszolni egy nehéz kérdést, ha akarom
Konnyen diihbe gurulok

Szeretek megtenni dolgokat mésokért.

Konnyen talalok tébbféle megoldast egy problémara.

Azt hiszem, mindenben én vagyok a legjobb, amit csinalok.

Koénnyli megmondanom, hogy mit érzek

Ha egy nehéz kérdésre kell valaszolni, tobbféle megoldast probalok talalni.
Rosszul érzem magam, ha masok megbantédnak.

Jol oldok meg problémaékat.

Nincsenek rossz napjaim.

Nehezemre esik beszélni az érzéseimrol.

Kodnnyen kiborulok

Meg tudom mondani, ha valamelyik kdzeli baratom szomord.

Ha diihos leszek, gondolkodas nélkil cselekszem.

Tudom, hogy mikor mérgesek az emberek, akkor is, ha nem mondanak semmit

12. Kérem, jel6lje be a nemére vonatkozo adatot.
Férfi
~

13. Kérem, jel6lje be az életkorara vonatkozo adatot.

26-30 év
31-40 év
41-50 év
51-60 év
61 év folotti

14. Mi a legmagasabb iskolai végzettsege?
Erettségi

Foiskolai diploma
Egyetemi diploma
Egyéb

15. Milyen vezet6i munkakorben dolgozik?

Csoportvezetd
Kozépvezetd
Felsévezetd

16. Mennyire ideje dolgozik vezetdi beosztasban?

1-5év
6-10 év
11-15 év
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15-18 év
18 évnél tébb

17. Mekkora a vezetett csoport Iétszama?

3-5f6
6-10f6
11-156
16-20 6

20 fénél tobb

18. Mekkora a cég merete, ahol dolgozik?

Mikrovallalat (O-1
Kisvallalat (10-5C
Kozeépvallalat (5C
Nagyvallalat (25C

19. Mennyire tartja fontosnak az érzelmi intelligencia fejlesztését?

Egyéltalan nem tartom fontosnak

1
2
3
4
5
Kifejezetten fontosnak tartom
20 Vett mar részt érzelmi intelligencia fejlesztését célz6 képzésen?
lgen
Nem
21. Ha igen, kérem mesélje el mennyire tartotta hasznosnak.

HosszU szbveges valasz

posszl sebue

22. Kérem, értékelje az alabbi allitasokat 1-4-ig az érzelmi intelligencia
szint mérése érdekében.
nem igaz ram (soha-1)

egy Kicsit igaz rdm (ritkan-2)
eléggé igaz ram (gyakran-3)
nagyon igaz ram (mindig-4)

Erdekel, hogy mi térténik méasokkal.

Konnyt elmondanom masoknak, hogy hogyan érzem magam.

Mindenkit szeretek, akivel talalkozom.

Tekintettel tudok lenni mésokra

Néhany dolgon tllsédgosan kiborulok.

Konnyen beszélek az érzéseimrol.

Mindenkirdl jot gondolok.
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Veszekszem az emberekkel.

Forrofejii vagyok.

Nehéz kérdéseket is megértek.

Semmi nem szokott zavarni.

Nehéz beszélni a legbels6 érzéseimrol

JO vélaszokat tudok adni a nehéz kérdésekre

Konnyen meg tudom fogalmazni az érzéseimet.

Mindig az igazat mondom

Sokféleképpen tudok megvalaszolni egy nehéz kérdést, ha akarom
Konnyen diihbe gurulok

Szeretek megtenni dolgokat masokeért.

Kdnnyen talalok tobbféle megoldast egy problémara.

Azt hiszem, mindenben én vagyok a legjobb, amit csinalok.
Koénnyli megmondanom, hogy mit érzek

Ha egy nehéz kérdésre kell véalaszolni, tobbféle megoldast probalok talélni.
Rosszul érzem magam, ha masok megbéantédnak.

J6l oldok meg problémaékat.

Nincsenek rossz napjaim.

Nehezemre esik beszélni az érzéseimrol.

Konnyen kiborulok

Meg tudom mondani, ha valamelyik kdzeli baratom szomoru.

Ha diihos leszek, gondolkodas nélkiil cselekszem.

Tudom, hogy mikor mérgesek az emberek, akkor is, ha nem mondanak semmit
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3.melléklet: Erzelmi intelligencia teszt kérdései

A teszt kitoltésére 25 percnyi ido dll rendelkezésre. A tandcsom az, hogy minden
feladatot olvasson el figyelmesen, és probdlja meg ,beleélni” magdt az elképzelt
szitudcioba, és a két lehetéség kiziil vilassza azt, amelyik kizelebb dll az On

reakciojahoz, valaszahoz.

1. Eléfordult-e mar Onnel, hogy szandékosan nem mondott igazat?

A Nem emlékszem, hogy ilyet tettem volna. A legstlyosabb esetem az volt,
hogy elhallgattam az igazat.

B. Idénként igen. Néha ugy érzem, ha az igazsag helyrehozhatatlanul f3;j,

akkor nem kotelezd igazat mondani.

2. Szivesen elmenne-e nyaralni egy utazasi iroda altal szervezetett, hirdetett Utra?
A Nem szivesen. Sok ismeretlen emberrel lennék 6sszezarva az utazés alatt,
akik szeretnének joval tobbnek latszodni, mint amennyit érnek valdjaban.

B. Orémmel mennék. Szeretek érdekes emberekkel baratsagot Kotni, Uj
kalandokba bocsatkozni.

3. Az elmdlt néhany hoénapban felkavarta-e Ont mas emberek véleménye,
cselekedete vagy éallasfoglalasa?

A. Nem emlékszem. Altalaban nyugodt ember vagyok. A vilagot és
embertarsaimat olyannak fogadom el, amilyenek.

B. Alig van olyan nap, hogy nem idegesitenének fel valamivel.

4. Meg szokta-e lepni partnerét Kis, apro figyelmességekkel idonként?
A Ritkan. Az élet valdjaban nem errdl szol.

B. Igen. Ez a kis gesztus kizokkenti az embert a hétkdznapok sziirkeségébdl.
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5. Kitiizott egy célt onmaga elé, azonban élete Ugy alakul, hogy egyre tavolodni
latszik az eredeti elképzelése.

A Nem adom fel. Szamvetést készitek 6nmagamrol és kettdzott erdvel fogok
kiizdeni, hiszen tudom mire vagyok képes.

B. Az élet mar megtanitott arra, hogy alazatos legyek. Idonként sajnos, at kell

értékelnem a célkitlizéseimet.

6. On egy Uj sportegyesilethez kerul. Zavarja-e 6nt az, hogy a csapat
formaruhaja kicsit 6divatu és nem is a legszebb?

A. Nem zavar. A footballt golra jatszak.

B. Kifejezetten zavarna, nem érezném benne jol magam, nem is tudnak
koncentralni.

7. Mit gondol, emelkedni fog-e jelentésen az On életszinvonala az elkévetkezo

években?
A Igen. A médidkban sok sz6 esik rola, az eldrejelzések biztatoak.
B. Ez csak egyes egyedul rajtam malik.

8. Egyetért-e On azzal a kifejezéssel, hogy: altalaban a férfiak intelligensebbek
és kreativabbak a n6knél?

A. Egy ilyen dsszetett kérdésben nehéz allast foglalni par mondatban.

B. Talan igen, de nem ez a mérvadd. A férfinak és ndnek pontosan koriil

hatarolhato feladata van az élet kiilonboz6 teriletein.

9. Ha az On Karrierje veszélyeztetné a maganéletét, hogyan doéntene a
folytatasrol?

A Ritkdn addédik az ember életében ilyen nagyszerl iizleti lehetdség. A
partnerem tud varni, az tizlet nem.

B. Erdsen mérlegelnék, a dontésbe bevonnam a partneremet is.
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10. Eladna-e On egy kifejezetten rossz mindségii arut egy véletleniil arra vetédott

atutazonak?

A Nem. Tisztesség is van a vilagon, ez az aru, sajnos a veszteségemet
gyarapitja.

B. Igen. Még igy is olcsobban kapta meg, mint amennyiért én vettem. Nem 6

jart rosszul, hanem én!

11. On egy forgalmi dugdban vesztegel. Mar tiz perce egyetlen métert sem halad
elore.

A. Kiszallok és megnézem, mi tortént ott eldl. Ha latom, hogy még egy ideig
varni kell, inkabb visszafordulok.

B. Kénytelen vagyok varni. Ha lehetséges, ugyis indul a sor.

12. On talalt a 1épcséhazban, ahol lakik, egy kulesesomét. Mi jut elszor eszébe?
A. Vajon kié lehet?

B. Hogyan tudnam ezt visszaadni?

13. Talalkozott-e mar élete soran olyan olvasmannyal, verssel, filmmel vagy
barmi méssal, ami megvaltoztatta a gondolkodasmodjat?

A Igen. A filmek, a konyvek a miivész szemszogeébdl lattatjdk a vilagot.
Akaratlanul is képes vagyok az ¢ fejiikkel és sziviikkel gondolkodni.

B. Nem. En élem a magam életét, a filmek, a konyvek pedig szérakoztatnak,

de nem befolyasolnak.

14. Eléfordult-e mér, hogy kirdndulni vagy szérakozni hivtédk, de nem ment el,

mert valami nem felelt meg az On igényeinek?

A. Igen. Olyan helyekre szeretek jarni, ahol jol is fogom majd érezni magam.
B. Nagyon ritkan. Minden ilyen lehet6séget kihasznalok, hogy jol érezzem
magam.

15. Ha On elindul egy versenyen, milyen cél vezérli?
A Nyerd tipusu ember vagyok, minél jobb helyen szeretnék végezni.

B. JOl szeretném érezni magam.
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16. Eszre szokta On venni az idé mualasat?
A. Igen. Vannak olyan délutanjaim vagy estéim, amikor lassan telik az idé.

B. Nem. Altalaban karacsony kornyékén dobbenek ra, hogy még egy év eltelt.

17. On megismerkedik egy tarsasagi estén valakivel, egyutt tancolnak. A
partnere azonban j6 néhanyszor ralép a labara.
A. Csak akkor tancolok vele ujra, ha szimpatikus.

B. Amikor betelik a pohér, tovabb nem tancolok vele.

18. Tortént-e meg mar Onnel, hogy vagyott egy idegen orszagba, de amikor
megérkezett, nem érezte jol magat?

A Nem, soha. Ha almaim valdra valnak, akkor ortlni szoktam.

B. Tortént. Amikor elindultunk, oriltem, de amikor megérkeztiink a faraszto

Ut utan, a pokolba kivantam mindent és mindenkit.

19. Ha pénzrol van szé ...

A. Hamar elveszitem a tiirelmem. A partnerem Ugy banik a pénzzel, mintha
csak lopnam!
B. Nem jovok kilondsebben izgalomba. Ha van, akkor tobbet koltlink, ha

nincs, akkor meg kevesebbet.

20. Ha On elkésik a randevirdl, szokott-e gondolkodni, hogy mit hoz fel
mentségére?

A. Nem. Nem okoz gondot, hogy improvizéljak néhany indokot, minden
kiilonosebb megerdltetés nélkiil.

B. Igen. A partnerem el6tt nehéz kimagyaraznom magam.

21. On milyen konyveket, Gjsagokat olvas legszivesebben?

A Amelyekbdl elsajatithatok 0 ismeretek. Pl.: a munkdmat jobban el tudom
végezni.

B. Konnyli.  szoérakoztatd — témdjhiakat, melyek  kikapcsolnak a
hétkdznapokban.
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22. On a jol végzett munka eredményeként a cégtél nagyvonaliian kap egy

kevéssé ismert, korai Csontvary-képet ajandékba.

A Egyfajta rangot kdlcsondz nekem, ha egy eredeti Csontvaryt akaszthatok
ki a falamra.
B. Csontvaryt nem tartom nagy festonek. Az igazat megvallva egy Picasso-

nak sokkal jobban oriiltem volna.

23. On a politikai valasztasokon szivesen elmegy szavazni?
A Igen, mert hiszem, hogy az én szavazatom, az én véleményem is nyom egy
keveset a latban.

B. Nem. Az egész csak egy szinjaték, melyben nem szivesen veszek részt.

24. On hogyan prébalt volna elfoglalni egy varat, eréditményt a kozépkorban?
A. Rohammal, kemény, férfias kiizdelemben kényszeritettem volna
megadasra a védoket.

B. Taktikaval és csellel. Valoszintileg ki¢heztettem volna dket.

25. Egy utazési iroda kedvezmeényes utazast kinal egy egzotikus, am nagyon
veszélyes iszlam orszagba. Pl.: Egyiptomba.

A Megyek. Vissza nem térd alkalom ilyen potom Osszegért kirandulni a
piramisok foldjén.

B. Azért olcso, mert olyan veszélyes, hogy szinte senki sem megy oda. Még

én sem untam meg az életem.

26. Egy hipermarketben On egy nagyobb értékii vasarlasnal véletleniil 5000 Ft-
tal tobbet kap vissza.
A. Termeészetesen szolok, hiszen ez a pénz is hianyozna valahonnan.

B. Nem szdblok, van ezen igy is elég hasznuk!

27. On a két felsorolt eset koziil melyikben venne részt szivesebben?
A. Egy Uj orvosi eljaras kisérletezésében.

B. Egy kalandos vadvizi evezdtaran.
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28. On hivé keresztény. Egy tudéscsoport cafolhatatlanul kideriti, hogy a halotti
lepel olcsé hamisitvany.

A. A hitem erés, ilyen leleplezések nem ingatnanak meg, hiszen szdamomra
nem ez a fontos.

B. Erdsen elgondolkodnék, nem-¢ egy vilagméreti manipuléacio, ez az egész

keresztény egyhaz.

29. On tud-e nevetni, ha fénoke (akit ki nem 4llhat) egy idegen szét rosszul
hasznélva hatalmas suletlenséget mond?
A Megszakadnék a rohogéstdl, az biztos!

B. Azt probalnam meg! Valoszintileg két 1abbal rugna ki!

30. A postan tizpercnyi sorban allis utin az On orra el6tt csukjik be az ablakot.

A Hat ilyen nincs! Ez is csak velem esik meg!
B. Szerintem azonnal visszajon a holgy, csak egy pillanatra ugrott el
valahova.

31. Az aut6 On szerint:
A. A térsadalomban elfoglalt poziciét szimbolizalja.

B. Kényelmes kozlekedési eszkoz.

32. Milyen gyakran néz tiikorbe?
A Altaldban csak reggel és este, lefekvés el6tt.

B. Sziikségem van arra, hogy napkdzben is megnézzem az arcom.

33. On szivesen jar vendéglébe vacsorazni?
A. Igen, kifejezetten élvezem.

B. Szamomra hangulatosabbak a csaladi korben eltdltott vacsorak.

94



34. Ha egyszer elhatarozza, hogy pl.: ebben az évben elmegy sielni, valoban el is

megy-e?
A Ha kozbejonnek nem vart kiadasok, akkor sajnos nem.
B. Ha elhataroztam, akkor is megyek, ha nem engedhetem meg magamnak.

35. Altalaban hogyan viselkedik tarsasagban?

A Ha j6 kedvem van, nagyon jol érzem magam, ha éppen depresszios
vagyok, akkor legszivesebben elbujdosnék.

B. Jol szoktam magam érezni idegen emberekkel, feltaldlom magam.

36. Elofordult-e iskolds kordban, hogy dolgozatirds kodzben puskézott vagy
kileste a szomszédja megoldasait?
A Hogyne. Megprobaltam minden lehetséges segitséget igénybe venni.

B. Nem. Ez a fajta magatartds sem akkor, sem most nem jellemz6 ram.

37. Ha On parkolas kozben egy kicsit meglok egy masik autot, mit tesz?
A Otthagyom a névjegykartyamat, hivjon fel és megbeszéljik, mi legyen.
B. Mivel nem komoly az okozott kar, eltiinok onnan. A cimemet nem hagyom

ott, mert a tulaj lehet, hogy még azt is ram probalna kenni, amit nem is kdvettem el.

38. Egy vadidegen embert lat a jardan fekiidni. On szerint mi tortént vele?

A. Lehet, hogy beteg vagy leltotték szegenyt. De az is lehet, hogy csak
részeg.
B. Fogalmam sincs, de az 6 baja, nem az enyém!

39. Ha Onnek sok pénze lenne, valtoztatna a kialakult életvitelén?
A Igen. Elegansabb ruhakat, finomabb parfiimoket hasznalnék, tobb 1dd
jutna 6nmagamra.

B. Nem sokban. Kevesebbet idegeskednék, nyugodtabb életem lenne.

40. On egy délutan a parkban sétal, mikor egy madar megtiszteli trtlékével a
kabatjat. Mi jut eldszor eszébe?

A. Ez biztos nem fog kijonni beldle!
B. Remélem, ma ennél mar csak jobb dolgok térténnek velem!
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4. melléklet: Erzelmi intelligencia teszt megoldasok
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4.szamu melléklet: Tablazatok

1.tablazat: Az érzelmi intelligencia teriiletei és kompetenciai (sajat szerkesztés)

Forras: Goleman és munkatarsai (2003, 63-64.0.)

Egyéni Szociadlis'-kompetenciik
kompetenciik

Erzelemi kontroll Empatia Osztonzéerd

Kongruencia, megbizhatosig Politikai tudatossag Meggybzoerd

Rugalmassig Klienskozpontisig Masok fejlodését segitd

Sikervagy képesség

Kezdeményezbkészség Kataliziloképesség

Optimizmus, -derilitis Konfliktuskezeld képesség
Kapcsolatépités
Csapatmunkara,
egyittmiikdésre valo-
képesség
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5.szamu melléklet: Abrak

1.8bra: Racionalis agy és a limbikus rendszer: Az érzelmi intelligencia egyensulyt teremt a raciondlis és az érzelmi
agy kozott. (Sajat szerkesztés) Forras: dr. Csifcsak Gabor (2012)

2.4bra: Goleman: Az érzelmi intelligencia ot 8sszetevéje

(Sajét szerkesztés)

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA OT OSSZETEVOJE

En-tudatossag

Empatia Onszabalyozas

Motivacio
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3.4bra: Erzelmi intelligencia modell (sajéat szerkesztés)
Forras: Goleman (2003, 63.0.)

Entudatossig

= &érzelmi pontossdg
* pontos dnismeret
= dnbecsiilés

Térsas tudatossdg

* pmpidtia
* szervezeti tudatossag
* szolgalatkészség

Onmenedzselés

* Snkontroll

* transzparencia

* alkalmazkodas

= teljesitmény motivacic
* kezdeményezés

Kapcsolatmenedzselés
* inspirala vezetés

* masok fejlesziése

* valtozas eldsegitése
* konfliktuskezelés

*» kapcsolatok épitése
* ppyiittmiikddés

* csapatkészseg




4.8bra: Az érzelmi kompetencia szerkezete (Sajat szerkesztés)

ERZELMI
KOMPETENCIA

komptencia kompetencia
e | o= Em =

valtozds katalizdlasa Lol

érzelmi tudatossag

o6nbizalom

konfliktus-kezelés

kapcsolatépités

innovacié csapatszellem

egyuttmiikodés

MOTIVACIO —
eljesitmény motivacig elkotelezédés
kezdeményezGképess| .

ég optimizmus

5.4bra: Az érzelmi intelligencia négy alappillére (sajat szerkesztés)
Forras: Cooper — Sawaf (1998)

Erzelmi Erzelmi

m(iveltség

eérzelmi Gszinteség
eérzelmi
hatarozottsag

eérzelmi visszacsatolas

ehasznos / gyakorlati
megérzések

edzettség

shiteles személyiség
emegbizhatodsag
*épitd kritika
erugalmassag és
megujulas

Erzelmi mélység

eegyedilallo
lehet&ségek
elhatarozasok
selkotelezettség
felel6sség
lelkiismeret
stisztesség
ehatalom nélkuli
tekintély

Erzelmi alkimfa

eintuitiv gondolkodas

emegfontolt
id6beosztas

ekedvezé lehetGségek
észrevétele

*a jov6 megteremtése
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6.abra: A szervezetfejlesztés fazisai (Sajat szerkesztés)

Srategiai e

Szervezeti jév6tervezés: Konfliktus-

készségek és
"mi legyen" képességek
fejlesztése

diagnozis: kezelés és

"ami van" megoldas

7.4bra: Boyatzis oniranyitott tanulaselméletének modellje (sajat szerkesztés)

Forras: Goleman és munkatarsai (2003, 139. 0.)

| En-ideal
Milyen szeretnék-
lenni?

5.Stabil, megbizhato-
kapcsolatok

3.‘Tanulasi terv
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8.4bra: A tréning stratégia (sajat szerkesztés)
Forras: Gondor (2006)

tréningek
hatékonysag
vizsgalata

érzelmi
intelligencia
felmérése

vezetésfejlesztés
céljanak
meghatarozasa

tréningek tréningek
tervezése megvalositasa

9.4bra: A coaching stratégia lépései (sajat szerkesztés)

személyes
coaching

tanuldsi célok -
visszacsatolas személyes
értékek

személyes
felmérés megvalositasaes

értékek
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el Szent Istvan Campus, G6dollé
MI/A I I = Cim: 2100 Godoll8, Pater Karoly utca 1.
MAGYAR AGRAR- ES Tel.: +36-28/522-000
ELETTUDOMANYI EGYETEM )
Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

1. sz. fliggelék — Nyilvinos hozzaférésrdl nyilatkozat

NYILATKOZAT

rrrrrrr

A hallgato neve: Molnar Karolina Piroska

A Hallgat6é Neptun kodja: ~ IJDOVW

A dolgozat cime: A sikeres vezetd. Az érzelmi intelligencia szerepe
A megjelenés éve: 2023

A konzulens tanszék neve:  Agrarmenedzsment es Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az &ltalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegli, sajat szellemi
alkotdsom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkajabol vettem at, egyértelmiien
megjel6ltem, s az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valotlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a Zardvizsga-bizottsag a
zarovizsgabol kizar és a zarovizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalasara,
hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-
kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltésre kertil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe.

Kelt: 2023. év majus ho 9. nap

Hallgato alairasa
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el Szent Istvan Campus, G6dollé
MI/A I I = Cim: 2100 Godoll8, Pater Karoly utca 1.
MAGYAR AGRAR- £S Tel.: +36-28/522-000
ELETTUDOMANYI EGYETEM )
Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

2. sz. fliggelék — Tartalmi kivonat

A DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

A sikeres vezeté. Az érzelmi intelligencia szerepe

Molnar Karolina Piroska

Vezetés es szervezés szak, mester képzés, levelez6 tagozat

Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet, Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Belsé konzulens: Salgo-Nemes Kéaroly, Mestertanar

Kulcskifejezések: Erzelmi intelligencia, érzelmi tudatossag, ©nszabalyozas, felismerés,
rahatas, empatia.

Dolgozatomban arra véllalkoztam, hogy az érzelmi intelligencidt a vezetdi sikerességgel
parhuzamosan vizsgaljam. Egy vezetd és egy vallalat sikerességét add szamos tényezok
egylttesen befolyasoljak és hatdssal vannak a vallalat eredményességére. Egy véllalatot
kivaléan miikodtetni rendkiviil komplex feladat. Ahhoz, hogy egy cég jol miikddjon
elengedhetetlen, hogy a vezetd megfeleld kapcsolatot épitsen ki €s tartson fenn beosztottjaival.
Sajnalatos modon nagyon keves vezet6 fedezte fel az alkalmazotti korben rejlé értékeket, igy
nem megfeleléen banik az emberi eréforrdsokkal. A véllalat jovdje szempontjabdl fontos, hogy
a vezetdk megtanuljanak helyesen viselkedni alkalmazottjaikkal, hiszen az emberek nem
csupan munkaeszk6zok, hanem bennlk rejlik a szervezet innovaciés potencialja is.
Dolgozatom célja, hogy munkam soran a kdvetkezd kérdésre kapjak valaszt: Mi a vezetdi siker
Utja és ebben hol helyezkedik el az érzelmi intelligencia? A kutatasom eredménye megegyezik a
kordbbi kutatasokkal, hogy siker attél fligg, mi az, ami a dolgozok szdmara fontos, mivel
foglalkoznak, és hogyan képesek egyiittmiikodni egymassal. Ezekbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy az érzelmi intelligencia a vallalatvezetésben, illetve a vallalati fenntarthatosdgban

nélkiilozhetetlen.

1. sz. fuggelék — Hallgatoi nyilatkozat
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Szent Istvdn Campus, Godollé
M/'\ Cim: 2100 G6doll6, Pater Karoly utca 1.

MAGYAR AGRAR- £$ Tel.: +36-28/522-000
ELETTUDOMANY! EGYETEM

Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

sz fﬂggzlék — Hallgatoi nyilatkozat

NYILATKOZAT

Alulirott Molnar Karolina Piroska, a Magyar Agrér- és Elettudoméanyi Egyetem, Gazdasag-és
Téarsadalomtudomanyi Campus, Vezetés és szervezés szak nappali/levelez0* tagozat veégzos
hallgatoja nyilatkozom, hogy a dolgozat sajat munkam, melynek elkészitése soran a felhasznalt
irodalmat korrekt médon, a jogi és etikai szabalyok betartasaval kezeltem. Hozzajarulok ahhoz,
hogy Diplomadolgozatom egyoldalas 6sszefoglaldja felkeriiljon az Egyetem honlapjara €s hogy
a digitalis verzioban (pdf formatumban) leadott dolgozatom elérhetd legyen a témat vezetd

T'anszéken/Intézetben, illetve az Egyetem kdzponti nyilvantartasaban, a jogi €s etikai szabalyok
teljes korii betartasa mellett.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt: 2023. év majus ho 9. nap

e,

Hallgato




‘\/" /'\ Szent Istvan Campus, G6doli6
MI/A Cim: 2100 G6dalIG, Pater Karoly utca 1.

MAGYAR AGRAR- £8

ELETTUDOMANY! EGYETEM Tel: 436-28/522-000 .
Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

KONZULTACIOS NYILATKOZAT

A dolgozat készitojének (Molnar Karolina Piroska, Neptun azonositoja: [JDOVW) konzulense
nyilatkozom arrol. hogy a Diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok
korrekt kezelésének kdvetelményeir6l, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A zarodolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfolidt a zarovizsgan tortend veédésre
javaslom / nem javaslom'.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*’

Kelt: Budapest 2023 év méajus ho 9 nap

/ / :
ﬁ/‘:’ s X "<..__w
algd-Nemes Karoly

BelsO konzulens
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