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1. BEVEZETES

Tizennyolc éves lehettem, amikor az els6 munkahelyemen kezdtem el dolgozni. Azdta
tobbszor valtottam mar munkaadot vagy keriiltem at masik csoportba ugyanannal a cég-
nél. Ez id6 alatt a vezetOk is mozgasban voltak, egyesek kikeriiltek a 1atokorombol, masok
pedig latokoromon beliil 1épkedtek eldre, akar 3 szintet is felfelé a ranglétran, szakteriilet-
ikon beliil. Féleg ez utobbiak nagy csodalattal toltenek el a mai napig és boldog vagyok,
hogy kozvetleniil nekik dolgozhattam és kozelebbrdl is megismerhettem Oket. Altaluk
személyesen tapasztalhattam meg, hogy milyenek is 6k vezetéként, milyen modszereik
vannak a beosztottak kozotti konfliktusok kezelésére, vagy milyen veliik beszélgetni, ami-
kor a sajat fejlodésem a téma. Hamar belattam a tényt, hogy amennyire valtozatos az em-
beri személyiség, annyira sokféle vezeté 1étezik. Es arra is rajottem, hogy féleg a szemé-
lyiség a kulcsa annak, hogy kibdl lesz jo vezet6. Nem allitom, hogy ez az egyetlen ténye-
z06, amire koncentralni kell, ha valaki sikereket szeretne elérni, de tapasztalataim alapjan
jelentds szerepet jatszik benne.

Az egyetemen egy vezetésrdl szo6lo eldaddson szdba keriilt az érzelmi intelligencia
(EQ) és Daniel Goleman pszicholdgus, aki tobb konyvében is foglalkozik az EQ-val és
annak kutatasaval. Szinte ittam az elhangzott szavakat. Mélyebbre asva a témaban ugy
éreztem, ez a helyes irany, amely mentén tovabb kell haladnom. Egyrészt azért, mert ta-
pasztalataimmal a hadtam mogott belattam, milyen fontos szerepet tolt be életiinkben az
EQ, masrészt pedig azért, mert nekem is van fejlédnivalom ezen a teriileten.

Dolgozatomban szeretném az érzelmi intelligenciat roviden ismertetni, teriileteit
bemutatni, illetve az ezzel kapcsolatos kutatasokat, tapasztalatokat csokorba szedni. Majd
kiragadom egyik izgalmas teriiletét, a tarsas készségeket és azt részletesebben iS gorcsd
ala veszem. Fontosnak tartom a személyiségilink formalasat, fejlodését, ezért e készségek
fejlesztésérol szintén szeretnék néhany gondolatot megfogalmazni. Végiil konkrét kutatast
végzek, ahol beosztottak értékelik vezetdiket EQ-juk alapjan és egyben felmérem a veze-
tojiikkel kapcsolatos elégedettségiiket is. Ezen két informacié halmaz mentén szeretnék
majd feltarni eddig még nem ismert dsszefliggéseket.

Tovabbi célom, hogy ismertessem és népszeriisitsem az érzelmi intelligencia fogal-
mat. A kutatassal pedig kézzelfoghato bizonyitékot szeretnék adni arra, hogy az EQ koz-
vetlen kornyezetiinkben is meghatarozo szerepet tolt be, ezért nem szabad figyelmen kiviil

hagyni.



2. INTELLIGENCIA AZ ERZELMEK VILAGABAN

Hideg januari nap volt, mikor elészor megérkeztem az 0j munkahelyem oktatotermébe.
Harminc napot kellett eltdltenem ott és tanulni a kiilonb6z6é osztalyokrol érkezé leendd
kollégaktol, vezetoktol annak érdekében, hogy megszerezzem a munkdmhoz sziikséges in-
formacidkat. Az els6 talalkozé mindjart a vezérigazgatoval volt. Aztan jottek az oktatok
egymast valtva és naprol napra 1j teriileteket, csoportokat és programokat ismerhettem
meg, amelyek befogadasa lassan egyre jobban igénybe vette energiaimat. Egyik nap azon-
ban nagyon kiillonbozott a tobbitol. Egy Gjabb oktatd érkezett. Amint megszolalt, hangja-
ban rogton érzodott a melegség és a megértés. A legnehezebb témakdr volt az 6vé, a
szamlazasi rendszer hasznalata, azonban 6 magas szintre emelte az oktatasat. Az 6ran, mi-
kor mar nagyon faradtunk a t6bbi tanuloval a sok szdraz informacié feldolgozasatol, meg-
kért minket, hogy nézziikk meg mi van a székiink til6kéje alatt. EIkezdtem tapogatni a tob-
biekkel egyiitt és egy csokit talaltunk a székiink aljara celluxozva. Nagyon kedves gesztus
volt, ami csak a csticspontja volt annak a figyelemnek, megértésnek, amivel addig ajandé-
kozott meg minket. Az egész napunkat feldobta. Nagyon kellemes élmény volt elt6lteni az
6 iranyitasaval a napot. Sokszor visszaemlékeztiink erre az alkalomra a késébbi évek soran
iS. Sokan az eldadas hatasara valasztottak, hogy a szamlazasi oldalon fognak dolgozni,
amit a tanfolyam elején még elképzelhetetlennek tartottak volna. Még most is pontosan
emlékszem arra a kellemes érzésre, ami aznap alakult ki bennem, pedig mar tobb mint 15
évvel ezeldtt tortént.

Egy masik emlék is mély nyomot hagyott bennem ebbdl a betanulasi 1ddszakbol.
Egyik leend6 kollégam mellett iiltem, figyeltem, hogy hogyan csinalja meg a napi felada-
tot. Majd egyszer csak megérkezett egy férfi az irodaba. Minden fej az 6 iranyaba fordult
és hangos koszonések, mosolyok torték meg az addigi semleges hangulatot. A férfi vidam
és érdeklddo volt, a tekintetét mindenkivel megosztotta. Az én kedvem is jo lett, elraga-
dott az az érzelmi ar, amit a megérkezése keltett. Késobb ezt a kollégat a csoportom veze-
tdjéveé, majd osztalyvezetove és végiil igazgatéva nevezték ki. Vitte magaval mindenhova
a személyiségét és egyre nagyobb tOmeget tett rajongdjava vele. Beszélgetéseink alapjan
ugy emlékszem ra, mint egy végteleniil empatikus emberre, akihez ha beszéltem, tudtam,
hogy tisztdban van azzal a helyzettel, amiben én éppen vagyok. Es nem lattam sose nyo-
mat olyan érzelemnek rajta, ami nem a beszélgetéslinkhoz tartozott volna. Azt éreztem,
hogy abban a rovid idoben, amit nekem szant az egyes beszélgetések alkalmaval, én vol-

tam a legfontosabb.

2. oldal



Az érzelmek intelligens kezelése nagy jelentdséggel bir az emberek életében. Ha
nem engedjiik, hogy aktualis érzelmeink alapjdn dontsiink, hanem feliigyeletiink ala he-
lyezziik 6ket, akkor sokkal jobb eredményeket érhetiink el céljaink elérése érdekében. Jol
példazza ezt a gumicukor teszt is, amit négyévesek korében végeztek el az amerikai Stan-
ford Egyetemen. A kisérlet szerint a gyerckeket egyesével egy szobaba kisérték, ahol az
asztalon egy gumicukor volt. Majd azt mondta nekik a kisérletvezetd, hogy megehetik
akar azonnal azt a cukrot, de ha megvarjak, mig elintéz valamit és visszajon, akkor kettot
fognak kapni. A kisérlet utan 14 évet vartak a kiértékeléssel, ugyanis ebben az id6ben fe-
jezték be ezek a gyerekek a kozépiskolat. Ekkor dsszehasonlitottak dket az alapjan, hogy a
kisérlet soran azonnal elvette a cukrot, vagy vart a kisérletvezetdre a két cukor megszerzé-
sének érdekében. Személyiségiikben olyan kiilonbségeket talaltak, hogy akik nem vartak,
azok nem voltak olyan ellenalldak a stresszes helyzetekre, gyakrabban voltak idegesek ¢s
keriiltek verekedésbe, illetve kevésbé tudtak ellenallni az azonnali kisértéseknek, gatolva
ezzel hosszu tavi céljaik elérését. Megvizsgaltak a SAT! eredményiiket is és az eredmény
mindenkit meglepett. Atlagosan tobb mint 13%-kal haladta meg azoknak a gyerekeknek
az eredménye a tobbiekét, akik tiirelmesen tudtak varni a két cukor megszerzése érdeké-
ben. Ezt azzal is magyarazzak, hogy minél jobban lekotnek minket az érzelmi toltésii gon-
dolatok, munkamemoriank annal nagyobb karat fogja latni és igy nem tudjuk kihasznalni
potencialis képességeinket. Ez pedig az iskolas iddszakban figyelemzavart okoz, nehezen
figyelnek oda az oran a gyerekek a tanarra vagy akar a megoldandé feladatokra, hazi fela-
datokra. Ez hosszutavon az iskolai eredményekben is meglatszik. Erdekes a tovabbi vizs-
galat eredménye is, ami munkaba allas utan lett elvégezve. Akik vartak a kutatasvezetd
visszaérkezéséig, hogy 2 cukrot kaphassanak, jobb Osszpontositd és koncentrald képessé-
geket mutattak, ezen tul kozelebbi baratsagokat tudtak kotni, megbizhatobbak voltak és
magasabb Onkontrollt tudtak mutatni frusztraciot okozo helyzetekben. Ezzel szemben a
feln6tt gyerekek masik fele kevesebb érzelmi kompetenciaval rendelkezett, gyakrabban
voltak maganyosak, kevésbé voltak megbizhatoak. Ezek a példak is jol mutatjdk, milyen
kovetkezményekkel jarnak a szabdlyozatlan érzelmek. Hatasuk van a munkateljesitményre
és a karrier, siker latja ennek karat, sét a tarsas kapcsolatok sem alakulnak ugy, ahogy az
elvarhato lenne. (Goleman, 2002)

Tisztaban kell lenni azzal a ténnyel, hogy az érzelmek atvehetik az iranyitast a jozan

itéloképesség felett, ami a régmultban életmentd szerepet jatszott, ugyanis veszélyhelyzet-

! Ma mér iires mozaiksz6, az amerikai érettségi vizsganak felel meg

3. oldal



ben azonnal érkezik a parancs az érzelmi agytol, az amygdalatol: Uss vagy fuss! Azonban
ma mar ennek a funkcidnak nincs akkora létjogosultsdga, viszont tisztdban kell lenni az-
zal, hogy még mindig tarolva van ez a ,,programkod” és ha veszély keriil érzékelésre, ak-
kor azonnal beindulhat. De a mai modern vilagunkban nem a tigris tamadja meg az em-
bert, hanem mas veszélyek leselkednek ra, példaul amikor valaki kellemetlen helyzetbe
hoz valakit a fonoke eldtt, azzal a céllal, hogy ezzel elonyre tehessen szert. Ekkor erds in-
dulat alakulhat ki a mésik félben, ami beinditja az ,,Uss vagy fuss” programot, és ha enged
a parancsnak, akkor igen kellemetlen helyzetet teremthet maganak. Ezért fontos énma-
gunk és mikodésiink jobb megismerése.

Fel kell ismerni érzelmeinket, amik azonnali cselekvésre késztetnek vagy energiat
vonnak el attol, hogy feladatainkat tiszta fejjel végezhessiik el. Ez nem olyan konnyt fela-
dat, és még ha torekediink is ra, egyszer csak ott talaljuk magunkat egy olyan kellemetlen
helyzetben, amibe azért keriiltiink, mert nem vettiik figyelembe aktualis érzéseinket. Kép-
zeljik el példaul azt a torténetet, hogy valaki egy kocsiban iil, éppen siet a munkahelyére
¢és egy nagy terepjard indexelés nélkiil elévag, majd elkezd latszolag értelmetlentil fékezni,
ezzel is mintha hatraltatna a sikerét, hogy az illeté idoben beérjen a munkahelyére és elke-
riilhesse fondke és kollégai rosszallo tekintetét. A terepjarod soforje természetesen mit sem
tud arrdl, hogy nemsokara elkésik a mogotte 1évo autds, 6 egyszerlien csak a belsé savban
kényelmesebben érzi magat, mivel kevesebb ott az auto és a fékezése is indokolt lehetett.
Mit tesz ekkor a késésben 1év6 személy? Eléfordulhat, hogy nagyon diihos lesz, akar még
annyira is, hogy valami jelzést kiild a terepjardsnak, kimutatva ezzel a nemtetszését az ak-
cidjaval kapcsolatban. Forrnak benne az érzelmek €s 6 csak teszi, amit éppen az Osztonei
diktalnak. De természetesen bizonyos korlatok kozt, amit dnmaga allit fel, akar a mult ta-
pasztalatait figyelembe véve. De tehet Uigy is, hogy érzelmeit kiviilrdl vizsgalja, mint egy
megfigyeld. Még akar erre is gondolhat: ,,Nahat, mennyire diihos lettem ettdl a helyzet-
t61!”. Ezzel az érzelmeit tudatositja 6nmagaban ¢és altala hatalmaban tartja tovabbi csele-
kedetei felett az iranyitast, ami az alapja az érzelmi dnkontrollnak és akar egy sikeresebb

¢letnek. (Goleman, 2008)
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A kovetkezd felsorolasban néhany jellemzot csokorba szedtem az érzelmi intelli-
genciaval kapcsolatban, ami segithet masokat raébreszteni, mennyire nagy jelentoségii fo-
galomrol van szo:

e Az érzelmi intelligencia minden teriilete fejleszthetd.

e Fejlesztése a teljesitmény ndvekedését eredményezi.

e Az ¢let minden teriiletére hat az EQ fejlesztése.

e Segit Onmagunkat is megérteni.

e Erzelmeink és gondolataink egyarant szerepet jatszanak cselekedeteinkben.

e Amennyiben az érzelmeink atveszik az iranyitds gondolataink és tetteink fe-
lett, érzelmi merényletet szenvediink el. (Neale et al., 2009)

Ha megnézziik a vezetdi stilusokat a 20., illetve a 21. szazadban, akkor lathatd, hogy
az érzelmi intelligencia kérdéskdre egyre nagyobb teriiletre hatol be és fejti ki hatasat. A
20. szdzadban a feladatok pontos végrehajtasa volt a cél, szemben az ) megoldasok kere-
sésének elvarasaval. A munkavallalora ugy tekintettek, mint a cég egyik eréforrasara. A
vezetok eltlirték a véleménykiilonbséget, nem biztak meg a munkavallaléban és elvartak
toliik a tiszteletet. Ezzel szemben a 21. szazad jellemzdje a kreativitas és kezdeményezés
megbecsiilése, a munkavallalo mar a legfontosabb eréforras, a vezetdk batoritjak a véle-
ménykiilonbség kifejezését, a munkavallaloban meg lehet bizni és végiil a vezetdk kiér-

demlik a tiszteletet. (Csath, 2004)
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3. AZ ERZELMI KOMPETENCIA ALKOTOELEMEI

3.1. A TELJES KEP
Az érzelmi kompetenciakat Goleman a kovetkezéképpen csoportositotta:

Szemelyes kompetencia

Ezek a kompetencidk hatarozzak meg, hogyan tudunk sajat magunkkal banni.
Entudatossag
Sajat belso allapotaink, preferenciaink, erdforrasaink és intuicioink ismerete
o Erzelmi tudatossag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése.
¢ Pontos onértékelés: erdsségeink és korlataink ismerete.
e Onbizalom: értékeink és képességeink biztos tudata.
Onszabalyozas
Képesséq, amely lehetové teszi, hogy kezelni tudjuk belsé allapotainkat, impulzusainkat és
eroforrdsainkat.
e Onkontroll: a hatraltaté érzelmek és impulzusok kordéban tartasa.
e Megbizhatdosag: dszinteség és igazmondas.
¢ Lelkiismeretesség: a sajat teljesitményiinkkel kapcsolatos felelosségvallalés.
¢ Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkoz6 rugalmassag.
e Innovacio: taldlékonysag, nyitottsag az 01 otletekkel, megkozelitési modokkal és
az 1j informacioval szemben.
Motivacio
Olyan érzelmi jellegii térekvések, amelyek serkentik és iranyitjak a kitiizott célok elérését.
e Teljesitménymotivacio: a kivalosag fejlesztésére, vagy egy adott szintjének eléré-
sére iranyuld késztetés.
¢ Elkotelezédés: igazodas a team vagy a szervezet céljaihoz.
e Kezdeményezokészség: készenlét a felmeriild lehetéségek megragadésara.
e Optimizmus: a kitlizétt célok elérésére iranyulo kitartas, az akadalyok és kudar-

cok ellenére.
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Szocidlis kompetencia

Ezek a kompetenciak hatarozzdak meg, hogyan kezeljiik tarsas kapcsolatainkat.
Empatia
Masok érzéseinek, sziikségleteinek és meggyozodéseinek ismerete.
e Masok megértése: ez a képesség teszi lehetové, hogy megértsilk masok érzelmeit
¢€s nézOpontjat, €s aktiv érdeklddést tanusitsunk masok meggydzddése irant.
e Masok fejlesztése: ez a képesség elosegiti masok fejlodési sziikségleteinek meg-
értését és masok képességeinek fejlesztését.
¢ Klienskozpontusag: képessé tesz arra, hogy elvarjuk, felismerjiik és teljesitsiik az
igyfelek sziikségleteit.
¢ A soksziniiség értékelése: a kibontakozas lehetdségének biztositasa tdliink kiilon-
b6z6 emberek szamara.
e Politikai tudatossag: egy team érzelmi fesziiltségeinek és erdviszonyainak észle-
Iése.
Tarsas készségek
Olyan készsegek, amelyek lehetévé teszik, hogy masokbol az altalunk kivant reakciot valt-
suk Ki.
¢ Befolyasolas: hat¢kony modszerek bevetése masok meggydzésének érdekében.
e Kommunikacié: paratlan érdeklédés mésok véleménye irant, és képesség, amely
lehetdvé teszi, hogy meggydzdek legyiink.
¢ Konfliktuskezelés: targyalasi képesség, amely lehetdvé teszi az ellentétek felolda-
sat.
e Vezetés: egyének ¢és teamek inspirdlasa és irdnyitasa.
¢ A valtozas katalizalasa: valtozas kezdeményezése vagy kezelése.
e Kapcsolatépités: hasznos ismeretségek apolasa.
e Egyiittmiikodés: képessé tesz arra, hogy masokkal egyiitt dolgozzunk kozos cél-
jaink érdekében.
e Csapatszellem: a munkacsoport 6sszhangjanak megteremtése a k6zos célok eléré-

se érdekében.”
(Goleman 2002. pp. 58-61.)
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A kompetenciakat elolvasva azonnal szembetlinhet, hogy milyen sok elem alkotja.
Jogos a kérdés, hogy ebben mind magasan kell teljesiteni, ha sikereket szeretnénk elérni?
A valasz: nem. Kiilonb6zéek vagyunk, igy a kompetencialista alapjan kiiloénb6zo profilo-
kat kapunk egyénenként is. Vannak erdsségeink és vannak teriiletek, ahol gyengébben tel-
jesitiink. Ahhoz, hogy teljesitményiink kiemelked$ legyen, mar akar hat készségben is
elég erésnek lenni, illetve 1ényeges, hogy ezek mind az 6t készségcsoportban aranyosan

jelenjenek meg. (Goleman, 2002)
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3.2. TARSAS KESZSEGEK
Ahogy azt korabban mar bemutattam, a tarsas készségek a szocialis kompetencidk kozé
tartoznak, az elemei pedig a befolydsolas, kommunikacio, konfliktuskezelés, vezetés, a
valtozas katalizalasa, kapcsolatépités, egyiittmiikodés és csapatszellem. Goleman elott
Spencer és Spencer is felallitott egy kompetencia modellt. Itt a tarsas készségek nem al-
kottak 6nalld csoportot, hanem két részre voltak osztva, mégpedig a ,befolyasolas” és
,,vezet6éi kompetenciak” csoportokba. Befolyasolas tartalmazta a szervezeti tudatossagot
¢s a kapcsolatépitést, mig a vezetdi kompetencidk a masok fejlesztését, iranyitas és én-
érvényesitést, csapatmunka és egylittmikodést, illetve a csapatvezetést. (Fehér, 2011)
Mivel a tovabbiakban csak a Goleman-féle tarsas készségekrol lesz sz, ezért a Ko-

vetkezOekben azokat ismertetem részletesebben is.

3.2.1. Befolyasolas
A befolyésolas birtokaban lehet6ség van masok hatékony meggydzésére. Ez a kompeten-
cia képessé tesz:

e Magunk oldalara allitani az embereket.

¢ Rahangolddni a hallgatosagra eldadas tartasakor.

o Osszetett stratégidkat alkalmazni tamogatas elnyeréséhez, konszenzus-

teremtéshez.

e Dramai hatas keltésére a sziikséges helyzetben. (Goleman, 2002)

A befolyasolashoz nélkiilozhetetlen kompetencia az empatia. Az elsé 1épés ugyanis
a befolyasolas esetében a kapcsolatteremtés. Kapcsolatba 1épni a masik emberrel pedig
nagyon nehéz, ha nem vessziik észre az érzelmeit.

Egyik alkalommal egy megbeszélésre kellett mennem, ahol egy uj csoportvezetd
mutatkozott be. A régi vezetd tarsasagot kedveld, munkajukat sikeresen menedzseld cso-
porttagokat hagyott maga utan. A csoport minden tagja talalkozott mér korédbban az 0j ve-
zetdvel, de akkor még csak beosztotti statuszban volt, ezért nem lehetett tudni, milyen val-
tozasokat fog alkalmazni a csoport életében vezetéként. A bemutatkozasa kudarcba ful-
ladt. Mi lehetett ennek az oka? Az 0ij vezet6 kész tervvel érkezett a csoport élére a jovovel
kapcsolatban, ugy, hogy nem beszélt korabban egy beosztottal sem arrél, hogy kik is 6k
valojaban, mi a munkajuk, illetve miben latjak a fejlédési lehetdséget. Olyan viszonyt fes-
tett elére, mint ha mindenkire csak eszkozként tekintene a tervei megvalositasa érdekében
¢€s ez rémisztoen hatott a dolgozdkra. A csoportot 3 honap mulva felszdmoltak, mert olyan

kevesen maradtak benne az elvandorlasok miatt, hogy mar nem tudta ellatni a sajat felada-
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tait. Szomoru esete ez annak, mikor egy ambicidzus vezetd nem veszi észre, hogy az em-
bereinek érzései is vannak, igy nem is tudta maga mell¢ allitani dket a céljaihoz vezetd
uton.

Egy masik alkalommal szintén 0j vezetd érkezett egy csoporthoz. Munka kozben
meglatogatta a tagokat és bemutatkozas céljabol mesélt par szot magardl, a szakmai mult-
jérdl és a csaladjarol. Elmondta, hogy szeretne mindenkivel beszélgetni négyszemkozt, igy
hamarosan meg fognak érkezni a megbeszéléshez sziikséges elektronikus meghivok. A
beszélgetésre mindenki elment, volt aki 5 percet, de volt olyan is, aki 1,5 érat toltott az 0j
vezetdjénél, attol fliggden, hogy éppen mennyi mondanivaldja volt. A beszélgetések olyan
jol sikertiltek, hogy ezt havi rendszerességgel ujra megismételtette, illetve a beszélgetések
alapjan valtoztatasokat is kezdeményezett. Ennek az eredménye az lett, hogy a csoportban
1év6 régi sérelmek koddé valtak, a csapat egylittmiikodébb lett és a csoporttagokban lapu-
16 otletek alapjan a csoport fejlédése beindult. Ez a vezetd az embereket a maga oldalara
tudta allitani, és igy hogy mar egy hajoban eveztek, egy nagyon erds csapatot tudott fel-
épiteni. Harom év mulva ezt a vezetot eldléptették.

Egy masik alkalommal csoportvezetd valasztashoz érkezett egy osztaly élete. Két
személy versenyzett mar csak egymassal, mikor a végsé dontést megtamogatva az osztaly
vezetdje beszélgetésre hivta a beosztottakat, hogy mondjak el személyes tapasztalataikat a
két esélyesrdl. A vezetdnek mar addigra volt egy jeloltje a betdltendd poziciora, de érde-
kelte, hogy a tobbieknek mi a véleménye roluk. Az eredményen elcsodalkozott. Az altala
megfelelébbnek vélt személlyel szemben tobben is nagyon negativ visszajelzést adtak.
Ugyanis vezetk korében egy megnyerd stilusi emberként tudta megmutatni magat, azon-
ban a kollégai sok, addig a napig fennmarado ellenszenvet és sérelmet hordoztak maguk-
ban. A vezetd ezt latva megvaltoztatta elképzelését €s a masik jeldltet véglegesitette a cso-
portvezetdi pozicidba.

A befolyasolas kompetencia nem egyenld az 6nzd célok elérését szolgald szocialis
képességgel, amely akéar egyének vagy a szervezet megkarositasaval is egyiitt jar, hanem
egy olyan képesség, amelyen keresztiil a szervezet céljai keriilnek megvalositasra az 6nz6

érdekekkel ellentétben.
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A meggydz6 erd gyengeségei a kovetkezdek:

Alkalmatlansag egyiittmiik6do halozatok 1étrehozasara
Kizarolag sablonos stratégidk hasznalata

Hallgatosag visszajelzéseinek mellozése

Figyelem felkeltési nehézségek

Negativ hataskeltés (Goleman, 2002)

Amennyiben a meggy6zés teriiletén fejlodésre van sziikség, érdemes lenne tobbek

kozt a befolyasolas teriiletérdl ismereteket szerezni €s onnan kiilonboz6 készségeket elsa-

jatitani. Néhanyat ezek kozil a kovetkezo lista tartalmazza:

A helyzet tanulmdnyozasa: Ismerjiik meg a masik ember helyzetét és magat

az embert is. Meg kell probalni utanajarni, hogy kik allhatnak mellette és kik
azok, akik ellenzik a véleményét. Meg kell vizsgalni, hogy milyen kovet-

kezménye lehet sajat javaslatunknak.

Mindig készen a segitésre: A sikeres befolyasolokat mindig el lehet érni. Mi-
utan kihirdették a teenddket, benne maradnak a tevékenységek sliriijében,
segitenek, tanacsokat adnak, tanitanak és tovabbi tanitokat keresnek.

Személyes torténetek: Konnyebb a befolyasolas személyes torténetek alata-

masztasaval. Ezek legyenek mindenképp igazak ¢€s igazoljadk a hallgato ré-
szére, hogy milyen elényokkel jar az adott feladat vagy valtoztatas végrehaj-
tasa.

Szerénység: Az ,,okostojasokat” mindenki hamar leirja, igy pedig a befolya-
solas azonnal kudarcba fullad.

Elényok és hatranyok: Térképezziik fel Onmagunkat, mi az, ami ndveli vagy

csokkenti befolyasunkat. Mindezt végezziik széles latokorben: gazdasagi,
politikai, illetve személyes téren.

Ervek és tények: A tényekre alapozott érvelés a rabeszélést konnyebbé teszi.

(Baldoni, 2011)
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3.2.2. Kommunikaci6
A kommunikécio eszkoze képessé tesz odafigyelni a masik személyre és meggy6zo iize-
netet tud tovabbitani.

Akik a birtokédban vannak:

e Lehetdségiik van mésok érzelmeinek hatékony felfogéasara, rahangolodasara.

e Alkalmasak a nehéz probléma nyilt és egyszerii megoldasara.

o Képesek kdlcsondsen megérteni az embereket és figyelmesen figyelni rajuk.

e Osztonzik az informacio legteljesebb megosztasat.

o Elbsegitik a nyilt kommunikéciot, képesek a jo €és rossz hirek befogadasara.
(Goleman, 2002)

Vajon minden vezetd elérhetd a kollégai szamara és Oszinte visszajelzéseket kap t6-
liik? Vagy tartanak tdle €s ezért elrejtik valodi gondolataikat el6liik? A legutdbbi torténet-
ben emlitettem, hogy a vezetd a beosztottakkal havi rendszerességgel talalkozott, ahol a
dolgozok elmondhattak mindent, amit szerettek volna a munkajukkal kapcsolatban. A le-
het6ség valoban adott volt, de vajon elég lenne csak ennyi a sikerhez? Vannak vezetok,
akik szivesen hangoztatjak, hogy 6ket barmikor meg lehet keresni, de valahogy mégsem
érzik az emberek, hogy az ajtajuk valoban nyitva allna el6ttiik. Ebben az esetben azonban
masrol volt szo. Szivesen mentek a dolgozok a havi beszélgetésekre, ami egyben egy ko-
tetlen beszélgetés is volt. A téma barmi lehetett. Azonban ha arrdl volt sz6, hogy egy sajat
otlet kezd képet formalni, akkor a vezetd tdmogatta a sarjadz6 gondolatokat, segitett ben-
ne, hogy az elképzelés valosdggd valjon. Ha pedig megvalosult az 6tlet, 6szintén tovabbi-
totta a csoport felé az elismerést, nem rejtette el megelégedettségét. Az irodajaban a falon
volt egy tabla, oda irta fel az eredményeket €s a tabla tartalma honaprol honapra boviilt.
Az emberek elkezdtek nyitottak lenni, szivesen megosztottadk gondolataikat vezetdjiikkel,
mert tudtak, hogy jo helyre megy az lizenet. Beszélgetés alatt érezték, hogy megértik dket
és figyelnek rajuk, ez pedig tovabbi lehetéségeket hozott a felszinre. Viszont nem volt sok
olyan beszélgetés, amely nyiltan, mindenki el6tt zajlott volna. Amikor egylitt volt a cso-
port, akkor jobban 4tgondoltak a mondanivaldjukat az emberek, tigyeltek arra mit monda-
nak, mert tudtak, hogy a tobbiek figyelnek rajuk és esetleg kellemetlen helyzet alakul ki
beldle. Fontos volt, hogy a beszélgetések 4 fal kozott zajlottak és csak 2 ember kozt: fonok
€s beosztott kozt.

Azonban nem minden informacionak jo, ha ilyen sziik tarsasagban terjed. A munka-

hoz sziikséges tudasnak széles korben hozzaférhetdonek kell lennie. Egyes csoportokban
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létrejohet olyan mentalitas, ahol a tagok féltik addig megszerzett ismereteiket, nem adjak
azokat tovabb masoknak, ezaltal biztositva a pozicidjukat a szervezetnél. Ezzel a mentali-
tassal azonban hatraltatjak az jabb kollégak érvényesiilését, beilleszkedését, illetve a
szervezetet is nehéz helyzetbe hozhatjak ezzel, amikor hosszabb ideig tavol maradnak.
Masok pedig nem tudjak arra az idére érdemben ellatni a feladataikat helyettiik. Mindez a
szervezet miikodését gyengiti és egyben az adott csoport hirnevét is rontja. Volt alkalmam
megismernem ilyen csoportot beliilr6l is. Nagyon nehéz volt megszereznem a munkahoz
sziikséges informaciokat, ha pedig egy csoporton kiviili kollégaval beszéltem, akkor sok-
szor keriiltem kellemetlen helyzetbe, mivel nem tudtam kielégit6 valaszt adni olyan kérdé-
sekben, aminek a megvalaszoldsa az én hataskorombe tartozott volna. A vezetonknek az
az otlete tamadt annak érdekében, hogy javitson ezen a helyzeten, hogy megirat minden
csoporttaggal egy tesztet, amely felméri a szakmai felkésziiltségiinket. Az egészben az
volt az Gtletes, hogy a kérdéseket barmely csoporttag megfogalmazhatta és egyben meg is
valaszolhatta. Ezt egy szakért6 ellendrizte, hogy valdban hiteles valasz legyen kommuni-
kalva a tobbiek felé. Ennek hatasara rengeteg kérdés sziiletett valaszokkal parositva, ame-
lyek egy mindenki 4ltal a mai napig hozzéaférhetd informacids portdlon elolvashatoak. A
kérdések lefedték a munkakor fontosabb teriileteit és rengeteg gyakorlatias informaciot
szolgaltattak a napi munkavégzéshez. A teszt végiil mindenki szdmara megirasra kertilt, de
eredménynek pusztan csak annyi lett publikalva, hogy mindenki nagyon jol szerepelt. En-
nek a hirnek az 6rdme azonban eltorpiilt amellett, amit a sok 0j informacidé megszerzése
jelentett szdmomra.

Els6 hallasra talan meglepd lehet, de a sikeres kommunikacidhoz tisztaban kell len-
niink azzal a ténnyel, hogy nem csak olyan tulajdonsagokkal rendelkeziink, amelyeknek
tudataban vagyunk, hanem olyanokkal is, amik énmagunk eldl rejtve vannak. Az interper-
szonalis viszonyok sériilékenyek és van, hogy az dszinteség és az igazsag inkabb csak kart
okoz, mint haszndlna. Emiatt megtanuljuk érzéseink kifejezését kontroll alatt tartani, azaz
viselkedésiinkkel nem az dszinte érzéseinket fogjuk kifejezni. Ennek szamos modja van,
de a harom legjellemzdbb:

e Szinlelés: Pillanatnyi helyzetben nem meglévo érzelmek kifejezése.

o Titkoldzés: Erds érzelmek elrejtése.

e Szerepjatszés: Kifejeziink egy érzelmet, azonban valodi érzelmiink ettdl elté-
ré.

Ezekben az esetekben tehat probaljuk a valdsagot leplezni, de akaratlanul is elarul-
hatjuk magunkat és a kommunikacié soran kifejezddésre keriilhetnek olyan jelek, amelyek

13. oldal



a masik fél szamara észlelhetdvé valnak. Ilyenkor jonnek 1étre a kinos helyzetek, amelyek
megelézhetdek lettek volna az dszinte igazsadg kifejezésével. A Johari-ablak kivéaloan
szemlélteti tulajdonsagaink csoportjait. (1. dbra) Erdekes paradoxon, hogy minél tobbet
tudunk magunkrol, annal nagyobb lesz a mérete az ,,Ismeretlen” teriiletnek, amellyel min-
denképp foglalkoznunk kell a sikeres kommunikacidhoz, az a ,,Vak™ és az ,Ismeretlen”,

ebben segitségiinkre lehet a pszichoterapia. (Rosengren, 2008)

EN

ismerem nem ismerem

| >

ismerik Nyilt Vak

MASOK

nem ismerik Rejtett lsmeretlen

1. 4bra: Johari-ablak?

Forras: Molnar-Kovatts (2010)

A kommunikdcio6 az az ,,eszk6z”, amellyel egy vezetd kapcsolatot hoz 1étre a tobbi
vezetOvel €s a beosztottakkal, ezért igy gondolom, hogy a tobbi tarsas készség kozt ki-
emelkedGen fontos ez a teriilet. A kutatasomban, amelyet a késdbbiekben ismertetek, felal-
litok majd egy fontossagi sorrendet a vizsgalt személyek valaszai alapjan annak érdeké-
ben, hogy lathatova valjon, melyik teriiletnek van nagyobb szerepe a vezetdkkel szembeni

elégedettségben.

2 A Johari-ablak egy dnismereti modell, amelyet Joseph Luft és Harry Ingham publikalt 1955-ben.
Segitségével az egyén (vagyis az ,,En”) személyiségbeli tulajdonsagait és viselkedési mintait 4 teriileten le-
hetséges abrazolni: nyilt (az ,,én” és masok is ismerik), rejtett (csak az ,,én” ismeri), vak (csak masok isme-
rik) és ismeretlen (se az ,,én”, se masok nem ismerik). A 4 teriilet mérete az életkorral, tapasztalasokkal és
mas hatasok kovetkeztében valtozik, illetve egyénenként is eltérd lehet.
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3.2.3. Konfliktuskezelés
A konfliktuskezelés elengedhetetlen kompetencia a targyalasokhoz és az ellentétek felol-
déasahoz.

AKkik rendelkeznek vele:

o K¢épesek taktikusan kezelni a nehéz embereket és a fesziilt helyzeteket.

e Felismerik a konfliktusforrasokat, az ellentéteket felszinre hozzak és segite-
nek csokkenteni.

e Masok véleményalkotasat tamogatjak.

e Keresik a megoldasokat. (Goleman, 2002)

Eletiink tele van konfliktusforrasokkal. Elég csak a zsufolt belvarosban eltdlteni egy
kis 1id6t, maris célpontjava valhatunk egy masik embernek, vagy akar mi vehetiink egy
masik jarokelot célkeresztbe. Talan csak akkor keriilhetoek el ezek a helyzetek, ha bezar-
koézunk egy szobaba és keriiljiikk a tarsas érintkezést. De ez nem lehet alternativa. Ahol
emberek vannak, ott jelen vannak a konfliktusforrasok is, mivel kiilonb6oz6éek vagyunk, el-
térd céljaink és eltérd elképzeléseink vannak, illetve kiilonb6zé modon szeretnénk végre-
hajtani feladatainkat. Nézziink egy példat! Vannak, akik szeretnek koran kelni, masok pe-
dig inkabb késébb kelnek. Egyik sem jo vagy rossz tulajdonsag 6nmagaban, viszont meg
kell hatarozni egy munkakezdési id6t, ami mindenkire egységesen vonatkozik. Egy fo-
lyamatos munkarendben dolgozd munkacsoportban egyre tobben hangot adtak a késébbi
munkakezdés bevezetésérol. A késobbi kezdés elény annak, aki szeret tovabb aludni, vagy
annak, aki elintézne még par dolgot munka el6tt és a munkaba vald utazasnal a csatlako-
zasok is jobbak. Mig a koran kezdék hamar hazaérhetnek reggeli miiszakjukbol, igy még
elvihetik a gyerekiiket iskolaba. Ezek mind olyan érvek, amelyek a munka elvégzése
szempontjabol nem fontosak, viszont a hangulat szempontjabdl jelentds problémanak
szamit. Kezdtek kialakulni az ellentétek, majd igen komoly konfliktushelyzet kezdett Ki-
bontakozni. A vezetd megtudta, hogy mi zajlik a csoportban és a kezébe vette az iranyi-
tast. Megszavaztatta a kérdést az aktudlis negyedéves Osszejovetelen, és amelyikre tobben
voksoltak, az a munkakezdés volt érvényben onnantdl kezdve. A helyzet nyugodni lat-
szott, de volt, aki nem tudta elfogadni a dontést. Egy Osszejovetel alkalmaval ez a személy
hangot is adott nemtetszésének, azonban a vezetd egy hatdrozott kijelentéssel rovidre zarta
a témat. Onnantol kezdve mindenki szamara elfogadotta valt az 0j szabaly. A vezetd ezzel
a folyamattal nyitott volt a csoportot érintd kérdésben, a kell pillanatban ragadta meg a

konfliktushelyzetet és kezébe véve az iranyitast, sikeresen eljutott a kialakult helyzet sike-
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res lezarasaig. A siker nem abbol a szempontbol értendd, hogy mindenki azt kapta, amit
akart, hanem egy olyan egyezményes helyzet alakult ki, amit végiil mindenki el tudott fo-
gadni.

Az el6z6 esetben a csoportban megoldasra keriilt a konfliktus, a vezeté pedig, mint
egy karmester lett Girra a helyzeten. Azonban olyan konfliktushelyzet is eléallhat, ahol
nem feliilrdl 14t ra a helyzetre a vezetd, hanem aktiv részese annak, olyannyira, hogy akar
a heves érzelmek rossz iranyba terelhetik a szituacié kimenetelét. Mi a teendd, hogy a
hangulat lecsillapodjon? K&vessiik a kovetkezo 1épéseket:

e Higgadjunk le, hangolddjunk érzelmeinkre és fejezziik ki oket.

e Mutassuk ki, hogy a dolgok megbeszélhetdek és megoldhatoak, ezaltal elke-
rlilve az egyre jobban kialakul6 agressziot.

e Nem vitatkozva, hanem semleges nyelven adjuk el6 allaspontjainkat.

o Keressiink méltanyos, mindkét fél szamara -elfogadhato megoldast.
(Goleman, 2002)

Targyalasok esetében is az a cél, hogy végiil egyezség sziilessen. Ennek harom mod-
ja lehetséges:

e Problémamegoldas: Ebben az esetben mindkét fél a leginkabb miikod6képes
megoldast keresi.

e Kompromisszum: Egy adok-kapok helyzet, vagyis mindkét fél lemond egyes
érdekeirdl a sikeres kimenetel érdekében.

o Agresszio: Ekkor az egyik fél a masik részérdl varja az engedményeket, 6n-
maga azonban marad az eredeti allaspontjanal. (Goleman, 2002)

Hosszu tavh elényoket csak egyiittmiikodéssel lehet elérni. Stilusunk vezetoként ki-
hathat az egész szervezet targyalasi stilusara, igy érdemes elgondolkodni, hogy a megfele-
16 modszert valasztottuk-e céljaink elérése érdekében.

Jelentésen ronthatja egy egyén teljesitoképességét, ha egy konfliktushelyzetbdl nem
tud sikeresen kijonni. Vezetoként segitséget nyljthatunk a kialakult helyzet elcsendesité-
sében, vagy akar atbeszélve a szituaciot a felekkel, Gj megvilagitasban tintethetjiik fel azt,
ezzel tamogatva a konfliktus feloldasat. Az eset igy mas szinezetet kaphat és az 1j értel-
mezés segitségével Gjrafogalmazhatjak magukban a felek gondolataikat, ezaltal megval-

toztatva az esethez kapcsolt attittidoket.
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3.2.4. Vezetés
A vezetés kompetencidja fontos szerepet jatszik a csoportok €s egyének inspiralasaban €s
kalauzolasaban.
AKkik rendelkeznek vele:
o A kozos latomasért és kiildetésért lelkesednek, illetve képesek felébreszteni
ezt a lelkesedést masokban is.
e Felvallaljak a vezetdi szerepet, ha szilikséges, fliggetlentil attol, hogy vezetd
pozicidban vannak-e.
e Iranyitjak mésok teljesitményét meghagyva feleldsségiiket.
e Pé¢ldat mutatnak. (Goleman, 2002)
A vezetOk szerepe egy szervezetben kiemelkedd fontossagu nem csak a dontéseik,
vagy a hatalmuk miatt gondolok itt erre, hanem mert a beosztottak figyelme iranyukban a
legintenzivebb. Ha olyan felsdvezetok vannak egy vallalatnal, akiket alig latni, mert szinte
mindig az iroddjukban vannak a négy fal kozt, akkor is nagy hatast gyakorol az ¢ vezet6i
szereplik a szervezet egészére, mivel kozvetlen beosztottjai szamara elérhetéek és érzel-
meik a domindelv szerint terjed tovabb a szervezeten beliil.
Akkor is a vezetdre iranyulhat a figyelem, ha jelen van, de nem sz6l egy szot sem.
Ha példaul egy megbeszélésen, ahol a csoport tagjai vannak jelen, felmeriil egy kérdés,
akkor a vezetdre irdnyulhatnak a tekintetek, mint ha téle varndk a vélaszt. Ekkor egy apro
mozdulat, érzelemi kifejezés is dontd fontossagu lehet, mivel ezzel elviheti a csoport vé-
leményalkotasat, hangulatat egy konkrét iranyba. Ebbdl az is latszik, hogy a vezeto az ér-
zelmi normakat meghatarozhatja. O dont arrél is, hogy mit tovabbit a beosztottjai felé,
megdicséri 6ket az eredményeik miatt vagy tinnepelésre okot ado eseménykor is a hibak-
kal, javitandoé teriiletekkel ostorozza 6ket. Vagy esetleg figyelmen kiviil hagyhatja a dol-
gozokat, mintegy atnézve rajtuk. Elérheti, hogy az emberek fontosnak, hasznosnak érez-
z¢k magukat, akikre a vallalat épithet, de kozvetitheti azt az érzelmet is, ami az ellenkez6-
jét fejezi ki. Erzelmi jelentdségét a vezetének ezért nem lehet figyelmen kiviil hagyni. E16-
fordulhat azonban, hogy olyan vezet6 all egy csoport ¢1én, aki nem hiteles, akit nem sze-
retnének a beosztottak kdvetni, akkor keresnek egy masik személyt, akire felnézhetnek, és
akiben megbizhatnak. O lesz a tényleges vezetd és 6 fogja iranyitani a tobbiek érzelmét és
hangulatat. (Goleman et al., 2003)
Idénként a vezetonek fel kell vallalnia olyan viselkedést, amellyel az emberi termé-

szet keményebbik oldala keriil kimutatasra. Vannak helyzetek, amikor meg kell mondani a
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beosztottaknak, hogy mit csinaljanak, figyelni kell, hogy kotelességeiket ellassak és a kii-
16nb6z6 viselkedések kovetkezményeit ki kell tudni fejezni. Fontos ezekben az esetekben,
hogy empatikusan legyenek hatarozottak a vezeték. Fennallhat az a probléma is, hogy va-
laki inkabb azt szeretné, hogy szeressék 6t, mint hogy olyat tegyen, amivel negativ érzése-
it fejezi ki beosztottjanak, aki gyengén teljesit. Ok vonakodnak a konfrontaciotél, és nem
fognak kifejezni olyan gondolatokat, amelyekre éppen nagy sziikség lenne az adott hely-
zetben. Probléma lehet az is, ha egy megbeszélést nem képesek iranyitasuk alatt tartani,
értelmetlen fecsegésekkel telik az id6, elérelépés pedig nem torténik, igy akar értelmét is
veszitheti a megbeszélésre szant id6. Ezért fontos, hogy egy vezetd hatarozott legyen, tud-
jon nemet mondani, ha kell. Illetve emelje magasra a lécet és varja el dolgozo6itol, hogy
ehhez tartsdk magukat, ha pedig a helyzet megkivanja, jarjon utdna, hogy a beosztottakat
elérték-e a kitlizott célokat. Ha pedig alulmaradnak a teljesitésben, akkor a vezetdnek az a
dolga, hogy errdl tajékoztassa a beosztottat, nem pedig behunyja a szemét és elszalasszon
egy lehetdséget a fejlodés megszilarditasaban. (Goleman, 2002)

Azonban, ha kozlésre keriil egy olyan vélemény, amely egy probléma megsziinteté-
sére iranyul, nem mindegy, hogy milyen formaban torténik. Lehet ezt tenni példaul nyers
formaban: ,,Egyre rosszabbul latod el feladataidat”. Ezzel a kozléssel az a probléma, hogy
a fogado fél nem tud vele igazan mit kezdeni, nem 0sztonzi valtoztatasra, fejlodésre. Vi-
szont ettdl az illetd személy hangulata negativ iranyba sodrodik, teljesitménye eldfordul-
hat, hogy leromlik. A mondatra adott reakcié pedig inkabb mentegetdzés, haritas lehet,
amely szintén nem alkalmas az eredeti probléma megsziintetésére. SOt, a kapcsolat is meg-
romolhat a vezetd és beosztott kozt, hiszen az alkalmazott védekezési célzattal bezarhatja
az ,,érzelmi kapuit”, elszigetelédhet, hogy tovabbi fajdalmat ne tudjanak okozni neki. Nem
elhanyagolhat6 az élettani reakcio sem. A dolgozé pulzusa megemelkedik, idegessé, nyug-
talanna valik. Az érzelmi stressz hatasa pedig csak 6rdk mulva csokken az emberi szerve-
zetben. Ezek a hatasok akar ismétléddhetnek is, amelyek jelentdsen rongaljak az egyén po-
zitiv hangulatanak kialakulasat. Végiil az lehet az eredmény, hogy a dolgozd egyszeriien
felmond és elhagyja a vallalatot. Vannak vezetdk, akik csak negativ véleményt képesek ki-
fejezni, a pozitiv dolgok felett pedig atsiklanak, vagy pedig nagyon sziikszaviian fejezik ki
gondolataikat veliik kapcsolatban. Vannak, akik régoéta adosak olyan visszajelzések terén,
amelyek hosszl 1d6 6ta kavarognak dnmagukban. Végiil annyira felgyiilemlik benniik az
ingeriiltség, hogy kifakadnak és razuditjak a dolgozora. Ez pedig nem jotékony hatasu,
ekkor mar mas szinezetet kap a kifejezddés ilyen formaja és az eredménye pedig a moti-

vacio rombolasa lesz.
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Személyes vezetés stilusat tekintve két sz¢élsOséges eset lehetséges:
1. A vezetd a beosztottjaira egyoldaluan rakényszeriti akaratat.
2. Alkalmazkodik a csoportja elvarasaihoz, normaihoz.

A két fontos sz6 az el6z0 stilus-meghatarozasokban az ,,akarat” és az ,,alkalmazko-
das”. Ezek alapjan beszélhetiink akaratérvényesitésen alapuld vezetdi cselekvésrdl, vagyis
proaktiv vezetésrdl, illetve alkalmazkodason alapuld vezetésrdl, mas néven adaptiv veze-
tésrol. Mindkét fogalom csak a végleteket jellemzi, igazdbol nem beszélhetiink tisztan
egyik vagy masik stilusrol a gyakorlatban, eltekintve egészen kivételes esetektdl, ugyanis
mindenkinél a két jegy egyiittesen talalhatd meg, azonban kiilonbdz6 aranyokban. A ko-
vetkezd tétel fogalmazhatd meg az akarat és alkalmazkodas dinamikdjaval kapcsolatban:
elsdsorban akaratérvényesitésre torekszik egy vezetd, azonban a sziikebb és tdgabb felté-
telrendszerhez valo alkalmazkodas tolti ki vezetdi dontéseit és tevékenységét. (Bakacsi,

1998)

3.2.5. Valtozasok katalizalasa
A valtozasok katalizalasa kompetencia alkalmassa tesz a valtozasok kezdeményezésére €s
menedzselésére. Akik rendelkeznek vele:
e Felismerik a valtozas sziikségességét és az akadalyokat képesek eldle elhari-
tani.
e A meglévé status quo felé kihivast intéznek, hogy az maga is igényelje a val-
tozasokat.
o Az yjitasok élére allnak és masokat is képesek magukkal ragadni.
e A masoktol elvart valtozasokhoz modellként szolgdlnak. (Goleman, 2002)
Minden szervezetben eljon az a pillanat, amikor valamiféle valtozasra lenne szik-
ség. A valtozo piaci igények, Gjabb technologiak, pénziigyi hatasok, vezetdi-, tulajdonosi
elvarasoknak valo megfelelés mind-mind olyan valtoztatasra kényszerité eré, amit nem
lehet figyelmen kiviil hagyni. A valtozas folyamata pedig elindithato akkor, amikor vala-
milyen pozitiv hatdst varunk az eredményétdl, vagy amikor valami problémas helyzet ala-
kult ki, igymond tiizoltasként alkalmazva, de akkor is, amikor még csak josolhat6 a beko-
vetkezése, vagyis megeldzés céljabol. Tudok olyan csoportokrol, ahol mar évek 6ta nem
tortént valtozas és olyanrdl is, ahol folyamatosan keresik a fejléddésre irdnyuld lehetdsége-
ket, amivel bebiztositjak pozicidjukat a cégben és a piacon egyarant.
Ebbdl is latszik, hogy mennyiféle oka lehet a valtozas beinditasdnak és hogy milyen

fontos, hogy az mikor torténik. Ebben a folyamatban szintén fontos szerepet kap a vezeto,
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aki levezényli azt. Neki rendelkeznie kell mindenekeldtt 6nbizalommal, a befolyasolas
miivészetét kell6 mértékben kell tudnia miivelni, valamint elkotelezettségre, motivaciora
¢és kezdeményezG6készségre van sziiksége. Olyan vezet6 kell, aki szenvedéllyel tudja a val-
tozast lebonyolitani és fontosnak tartja a siker bekdvetkezését, valamint a kelld mértékben
allhatatos is. Képes felébreszteni masokban a tenni akardst, inspiralja az embereket és nem
parancsol. Erésen hisz az elképzeléseiben és képes a tobbieket maga mellé allitani. Ekoz-
ben pedig 6vja kapcsolatait azokkal, akiket vezet. A valtozasokat a dolgozok lelkesedésé-
nek felcsigazasaval éri el, mig mas vezeté fizetésemeléssel, el6léptetéssel jutalmazza em-

bereit. (Goleman, 2002)

3.2.6. Kapcsolatépités
A kapcsolatépités, vagyis a hasznos kapcsolatokkal valo torédés, fontos szerepet jatszik
céljaink elérésében, ezaltal az tizleti sikerekben is. Akik rendelkeznek ezzel a kompetenci-
aval:

e Széles kapcsolati halot dpolnak és tartanak fent.

o Keresik a kdlesonos elonyokkel jard kapcesolatokat.

e Megteremtik az 6sszhangot masokkal és dket a kozeliikkben tartjak.

e Munkatarsaikkal személyes baratsagban vannak. (Goleman, 2002)

Fontosnak tartom kiemelni, hogy a kapcsolatépités itt nem pusztan a kapcsolatok

gylijtésében meriil ki. Vagyis aki elmondhatja magardl, hogy hatalmas kapcsolati haloval
rendelkezik, nem feltétleniil részesiil az ezzel jard pozitiv hatasokban. S6t, még az is lehet-
séges, hogy annyi energiat emészt fel a kapcsolatainak apolasa, hogy az végiil maga ala
temeti. Mit is jelent akkor pontosan a jo kapcsolati halé? A legfontosabb, amit tenni kell
ismerdsok korében: a szelektalas. Tisztaban kell lenni azzal, hogy kivel érdemes kapcso-
latban maradni ¢€s ki az, aki csak az energiankat emészti fel. Az utébbiakkal valé talalko-
zasok mennyiségét csokkenteni kell és a felszabadulo id6t azokra az emberekre kell fordi-

tani, akik segitségével sikereket érhetiink el.
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Ezek az emberek azok, akik a vezetoket:

e Uj informéaciokkal vagy szaktudassal latjak el

e formalis hatalommal rendelkeznek (mentoralas, kapcsolatok, eréforrasok)

o fejlodést eldsegitd visszajelzéseket adnak, megkérddjelezik dontéseiket, jobb
teljesitmény elérésére sarkalljak oket

e személyes tAmogatast nyujtanak problémak esetén

e erdsitik cél és értéktudatukat

e segitenck a munka-maganélet egyensuly fenntartasaban, és figyelmeztetik
Oket, hogy fontos a fizikai egészségmegorzés, a mentalis képességek fejlesz-
tése ¢s a lelki jolét is.”

(Cservenyak 2011.)

Most mar tudjuk, hogy kik azok a személyek, akik a vezetd jovdje szempontjabol
valamilyen potencialt hordozhatnak. Hogy ezeket az embereket sikeresen a haloba lehes-
sen vonzani, kapcsolatot kell 1étesiteni veliik, amihez sziikséges egy fontos 1épés, a kez-
deményezés. Kezdeményezés nélkiil csak ,,utasok” vagyunk az életben, igy fontos, hogy
ezen valtoztatni tudjon az, akinek nehézségei vannak vele. Carl Gustav Jung a pszicholo-
gidban bevezette az extroverzid és introverzi6 fogalmat. Ez egy olyan dimenzi6 az embe-
rek jellemzésére, ami azt fejezi ki, hogy egy személy inkabb a belsé vagy a kiilsé vilagra
helyezi a hangsulyt. Az extrovertalt, vagyis a kifelé fordul6é személyek konnyen baratkoz-
nak, ismerkednek, igy szdmukra a kezdeményezés nem jelent gondot. Azonban az intro-
vertalt, azaz a belsd vilag felé forduloknak mar nehézséget jelenthet 0j kapcsolatok 1étesi-
tése, mivel inkabb egyediil szeretik elvégezni a munkat, visszahtizodoak és csendesek. Ez
nem azt jelenti, hogy ha ebbe a kategoridba tartozunk, akkor mondjunk le a sikeres vezetoi
palyafutasunkrol, hiszen mint mar korabban is irtam, nem sziikséges minden kompetenci-
aban kiemelkedd eredményt elérni. Illetve C. G. Jung dimenzidja nem osztja két részre az
emberiséget, hiszen nem 100%-ban introvertalt vagy extrovertalt személyekrol beszélhe-
tiink. Mindkét tulajdonsagcsoport jegyeit hordozzuk dnmagunkban, de kiilonb6z6 mérték-
ben. Illetve az élet kiilonbozd teriiletein mi magunk is kiilonbdzd pozicioban helyezke-
diink el ezen a skalan. Az emberi elme pedig csodakra képes, igy egy cél érdekében akar
valtoztathatunk is viselkedési szokésainkon.

J6 tanécs példaul egy talalkozohoz, hogy amennyiben tudjuk, kivel taldlkozunk, jar-

junk utana, mi foglalkoztatja partneriinket jelenleg, mint példaul hobbi, célok, mi az, ami
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érdekelheti vagy 0sztonozheti. Nem kell detektivet fogadni ennek kideritésére, elég a ko-
z0sségi médiumokat igénybe venni vagy kozos ismerdst megkérni, meséljen az illetérol.
Ezzel a megel6z6 1épésiinkkel konnyebben talalhatunk k6zos témat, illetve felkésziilteb-
bek lehetiink az alkalomra, ami magabiztossagot ad szamunkra a beszélgetéshez. Ilyen ap-
16 triikkokkel is mar valtoztathatunk bevett szokésainkon, amelyek hatdssal lehetnek éle-
tiinkre. Visszatérve egy masik példahoz: el6fordulhat, hogy olyan taldlkozésba kevere-
diink, amire nem tudunk elére felkésziilni. Akkor se essiink panikba! A tulzott érzelmi tol-
tésti gondolatok megnehezitik emlékeink el6hivasat, illetve nehezebben tudunk rahango-
16dni a masik személyre. Gondoljunk arra, hogy a mésik fél ugyanabban a helyzetben van,
mint mi, vagyis 6 is egy olyan emberrel talalkozott, akit nem ismert korabban. Kezdjiik a
beszélgetést konnyedebb témaval, példaul megkérdezhetjiik milyen napja vagy hete volt,
mesélhetiink par szot magunkrél, majd hallgassuk figyelemmel beszélgetdpartneriinket is.
A kialakult témakon tovabbhaladva pedig ujabb lehetdségek nyilhatnak meg a beszélge-

tésre, és ki tudja, hatha egy igazan érdekes, sot, értékes emberre bukkantunk.

3.2.7. Egyiittmiikodés
Az egylittmiitkodés masokkal fontos szerepet kap a kozos célok elérése érdekében. Akik
rendelkeznek ezzel a kompetencidval:
e A kapcsolatok iranti figyelem ¢és a feladatra vald Gsszpontositas kozt megfe-
lel6 egyensulyt képesek fenntartani.
o [Egyiittmiikddéek, megosztjak a terveket, informaciokat és eréforrasokat.
o Segitik a baratsagos, egyiittmiikodod légkor 1étrehozasat és fenntartasat.
o Eszreveszik a kooperacios lehetdségeket és apoljak azok fenntartasat.
(Goleman, 2002)

Egyiitt tobbre vagyunk képesek, mint amire kiilon-kiilon képesek lennénk. Akik
szkeptikusak lennének a csoport erejében, az gondoljon csak a brainstorming-ra. Ez egy
csoportmunka, ahol a tagok kritika nélkiil mondhatjak el az Gtleteiket. Az otletek szabad
asszociacioban jonnek létre, azaz egy korabbi gondolat egy 0j gondolatot sziil, mignem a
csapat elég elképzelést gylijt 6ssze egy probléma megoldasanak konnyebb kielemzéséhez.
A brainstorming eredménye tobb lesz, mint ha a személyek elszigetelddve csinalndk végig
a folyamatot, sokkal Gtletesebb €s fantaziadisabb gondolatlanc johet 1étre. Ennek a joté-
kony hatasnak azonban feltétele az is, hogy a csapattagok kozt egy baratsagos légkor ala-

kuljon ki, amely taptalaja a sikeres egyiittmiikodésnek.
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A baratsagos légkor kialakitdsaban jelentds szerepet kap a vezetd. Ennek tobbféle
eszkoze is van. Ha visszatekintek a multba és megnézem el6z6 vezetdim ez iranyd torek-
véseit, akkor szamtalan példat tudnék felidézni, amelyek a csapat minden tagja szamara
elérhetd volt. Ilyenek voltak példaul a szabadtéri programok, kotetlen beszélgetések egy
koz0s sorozéskor, tobb napos tréningek estéje. Vagy ott voltak a szakért6 cégek altal szer-
vezett csapatépitd tréningek, szorakoztatd megbeszélések. A kdzos tinneplések szintén jo
1égkort alakitottak ki, amelyekre sor keriilt hivatalos iinnepeken, illetve elért eredménye-
ink megkoronazasakor is.

Az egyiittmiikodés kialakitasanak egyik eszkdze az informdcié megosztasa. Hiszen
minél tobbet adunk, annal tobbet kapunk vissza. Tamogassuk azokat az embereket, akik-
nek a tudasa kevesebb a miénkénél, hogy Ok is annyi ismerettel rendelkezzenek, mint mi.
Illetve osszuk meg az informaciokat kollégainkkal, ugyanis ha csak egy része lesz olyan
nagylelkli, hogy viszonozza a szivességiinket, mar akkor is sikerként konyvelhetjik el
modszeriinket, altala pedig tovabb boviil ismerettarunk, amellyel tovabb biztosithatjuk jo

pozicionkat a szervezetnél. (Templar, 2010)

3.2.8. Csapatszellem
A csapatszellem meghatarozoé jelentéségii a csoportos célok elérése érdekében. Ennek el-
engedhetetlen feltétele a szinergia kialakitdsa a tagok kozt. Akik rendelkeznek ezzel a
kompetenciaval:
e Modellt szolgaltatnak olyan csoportmindséget kialakité tulajdonsagokhoz,
mint a masok tisztelete, segitokészség és az egylittmiikodés.
e Be tudjak vonni a tagokat az aktiv és lelkes részvételbe.
e (Csoportszellemet, elkotelezettséget €s a csoport identitasat épitik.
e Ovjak a csoportot és hirnevét. A csoport erkolcsi hitelében osztoznak.
(Goleman, 2002)

Egy csapat €lén a vezetdje all, akinek a szerepe szinte hasonlit egy sziilé szerepére a
csaladban, ugyanis figyelmet kell forditania arra, hogy tettei mindenki szamara tisztessé-
gesek legyenek, figyeli és védelmezi a csapat tagjait és tamogatast nytjt feléjiik.

A magas szintli csapat-teljesitményben fontos szerepet jatszik a tagok biztonsagérze-
te, amelyet vezetdjiik biztosit. Hogy mennyire emelkedik ki ez az igény a tobbi tarsas
kompetencia elemei koziil, azt a kutatdsomban is szeretném megvizsgalni. Kivancsisago-
mat az okozza, hogy sajat érzésem ¢€s tapasztalataim szerint is egy igen fontos témakorrol

van itt sz6. Biztonsagos kornyezetben az ember jobban odafigyel a munkajara, az akada-
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lyokban nem a veszélyt, hanem a kihivast latja, eléri a kitlizott célokat, szabadabban kisér-
letezik és jatékosabb. Aki szorong, az viszont a kudarcra és a félelemre fog 6sszpontosita-
ni, amely az elutasitasokbol, nem jol teljesitésb6l szarmazhat. Ezért csak a biztosan telje-
stil6 feladatokba fog belevagni, elkeriilve a kockazatokat. (Goleman, 2010)

A j6 csapatvezetd eléri, hogy a tagok magukénak érezzék a csapat kiildetését, céljait
¢s terveit. Tovabba olyan kiildetéstudatot tud a tagokban ébreszteni, ami iranyitdelvként €l
benniik a mindennapok soran. Biztositja a koordinaciét is, ami elengedhetetlen az egyetér-
téshez ¢s az egyiittmitkodéshez. Azokban a csoportokban, ahol nincs vezetd, kétféle szitu-
acio alakulhat ki: kialakitjak a struktirat a csoporton beliil, amelyben keletkezik egy koor-
dinécios szerep is, vagy pedig nem alakul ki struktura és mindenki a sajat akarata szerint
végzi el a feladatokat. Az elsd esetben joval hatékonyabb csoport jon 1étre.

Ugyelnie kell a vezetdnek, hogy ne legyen ontdrvényti, illetve ne kizarolag a sajat
elképzeléseinek a megvalositasara alkalmazza a beosztottjait, inkabb a konszenzust pro-
balja kiépiteni. Példaul amikor egy dontés megbeszélése zajlik és a vezetd tul hamar fejezi
ki allaspontjat, akkor a tagok veszitenek aktivitdsukbol és igy gyengébb dontések sziilet-
hetnek.

A csoport sikeréhez nem kizardlag a vezetd érzelmi intelligenciaja jarul hozza. Egy
vizsgalat soran, amelyet a Case Western Reserve Egyetemnél végeztek, 150 oOn-
menedzseld csoportot elemeztek annak érdekében, hogy megtalaljak a kivalosaguk kul-
csat.

A kovetkezd kompetencidkat azonositottak, amelyek megkiilonboztették a csapato-
kat eredményességiik alapjan:

e Empatia

e Kooperacio

e Nyilt kommunikécio

e Torekedés a tokéletesedésre
e Onismeret

o Kezdeményezdkészség

e Csoportszintii onbizalom

e Rugalmassag

e Szervezeti tudatossag

e Kapcsolatok épitése (Goleman, 2002)
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Az eredmény szerint a csoportoknal a siker kulcsa szintén az EQ. Ez a kisérlet is bi-
zonyiték arra, hogy az érzelmi intelligencia szerepe nem elhanyagolhat6. Amennyiben si-
kereket szeretnénk elérni vagy az altalunk vezetett csapatot szeretnénk kiemelni a tobbi
csapat kozil, tanulmanyozzuk az EQ kompetenciait, sok Gtletet fog adni az elérébb jutas-

hoz.
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4. TARSAS KESZSEGEK EMPIRIKUS VIZSGALATA

4.1. KUTATASI CELOK ES HIPOTEZISEK

Az elozéekben leirt tapasztalasok, illetve a témahoz kapcsolodd dokumentumok olvasasa
alapjan, szamomra szinte minden kétséget kizar6an bizonyitott, hogy az érzelmi intelli-
gencidhoz tartoz6 kompetencidk hozzatartoznak a sikeres vezetd egyik ,,fegyvertarahoz”.
De vajon mit gondolhatnak errél masok? Ha értékelniiik kellene az embereknek az altaluk
ismert vezetdjiiket, vajon tényleg azokat értékelnék jobb vezetdnek, akik jartasabbak az
érzelmi intelligencia terén? Bizonyara igy van, hiszen ezt mar a konyvben emlitett kutata-
sok is igazoltdk. A dolgozatomban ezért ennél mélyebbre szeretnék hatolni az EQ és a ve-
zetOvel szembeni elégedettség kapcsolatanak vizsgalataban.

Mivel egy vezet6 szamara sziikségszer(i, hogy a beosztottakkal valamilyen formaban
kommunikaljon, feltételezésem szerint elengedhetetlen a sikerhez, hogy Goleman altal
emlitett legalabb hat darab kompetencia egy része a kommunikacids kompetenciak kozott
legyen. Es mivel a kommunikéaciohoz tartozé kompetenciak nem kiiloniilnek el egymastol
¢lesen, ez azt is jelentheti, hogy nem csak 6sszességében a vezeté EQ szintje, hanem ezen
beliil a tarsas kompetenciakban mutatott képességi szintek is korrelalnak a vezetével

szembeni elégedettséggel. Ezek alapjan az elsd hipotézisem:

H1: Vezetoi szerepet betolto személyek érzelmi intelligencia szintje a tarsas készsé-
gek teriiletén egyenes aranyban dll azzal az dltalanos elégedettségi szinttel, amely a be-

0Sztottakban él vezetojiikkel kapcsolatosan.

Egy masik feltételezésem szerint a versenyszféraban, vagyis profit orientéalt vallalat-
nal dolgozo vezetdk érdekeltebbek abban, hogy az iranyitasuk ala tartoz6 dolgozok elége-
dettek legyenek velilk, mint a kozszférdban dolgozok esetében, ezért kommunikécios
kompetenciak terén is jobb eredményt mutathatnak fel. Ezt arra a tényre alapozom, hogy
egy profitorientalt szervezetben nagyobb suly nehezedik a vezetdk vallara az eredmények
elérése miatt, j6 eredményt pedig csak a vezetokkel szembeni elégedetlenség minimaliza-
lasaval lehet elérni. A kérdés megvalaszolasa érdekében a kutatas a verseny- €s kdzszféra-

ban dolgozok korében lesz elvégezve.
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A masodik hipotézisem ezek alapjan:

H2: A versenyszféraban dolgozo, vezetdi szerepet betolté személyek érzelmi intelli-
gencia szintje a tarsas készségek teriiletéen magasabb, mint a kézszféraban dolgozo vezeto-

ke.

A kutatas tovabbi célja megvalaszolni egy nagyon érdekes kérdést: ha hamar szeret-
nénk sikereket elérni, mely kompetenciaban szerezziink nagyobb jartassagot, melyik terii-
leten er6sitsilk magunkat? Vagy akar igy is megfogalmazhato ez a problémakor: az embe-

rek véleménye szerint mely kompetencia mutatja a legmagasabb egyiittmozgast az altala-

nos elégedettséggel? Ez természetesen nem azt jelenti, hogy az eredmény tudatdban elég

nekiink csak azzal a bizonyos teriilettel foglalkozni, ellenben mindenképp egyik fontos
eredménye a kutatasnak, amelynek ismerete elényhoz juttathat minket vezet6i karrieriink-
ben.

Meg fogom vizsgalni tovabba azt, hogy valamilyen csoportsajatossag fellelhetd-e a

valaszok alapjan, és ha igen, akkor mi is az pontosan. Gondolok itt olyan eshetdségre,
hogy példaul a férfiak elégedetlenebbek-e a vezetdikkel valamely EQ komponens terén,
mint a nok, illetve mely jellemzOk a meghatarozobbak az egyes vezetdi szinteken. Az okot
itt nem tartom célszerlinek meghatarozni, ugyanis a kérdéiv nem tartalmaz erre vonatkozo
kérdéseket és a kutatdsnak nem célja meghatarozni az itt fellelhetd ok-okozati 9sszefiig-
gést, minddsszesen csak a jellemzOket szeretném feltarni, amelynek tovabbi vizsgalata
akar egy Ujabb kutatas alapja is lehet. Az elemzés érdekében az alabbi csoportok szerint
fogom Osszehasonlitani a kapott adatokat:

e A kitolté neme.

o A kitolt6 iskolai végzettsége.

o A Kkitoltd vezetoként vagy beosztottként dolgozott az adott idészakban.

o A jellemzett személy vezetdi szintje.

Végezetiil szeretnék probalkozast tenni egy faktorelemzéssel arra vonatkozoan,

hogy a magyar nyelvii ,,Erzelmi intelligencia a munkahelyen” cimii konyvben taldlhatd
nyolc darab tarsas kompetencia jellemz6i, amelyeket a kérddiv sz6 szerint tartalmaz, valo-

ban besorolhaté-e nyolc faktorba és az egyes faktorok az eredeti formaban tartalmazzak-e

a konyvben taldlhat6 jellemzdket, képességeket.
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4.1.1. A kutatasi kérdoiv elérhetosége
A kutatas soran hasznalt kérd6iv az Interneten volt elhelyezve. Azért valasztottam ezt a
,helyszint”, mert az Internet altal konnyebben elérhetéek az emberek, illetve a kérddiv ki-

toltésének az idépontjat a kitl1t6 hatarozhatja meg, igy a kit6ltési hajlandosag novelhetd.

4.1.2. Kutatasi modszerek és a minta bemutatasa
A kutatas elvégzéséhez a kérddives vizsgalat modszerét valasztottam, amely elére megha-
tarozott és minden vizsgalt személy szamara egységes kérdéssor megvalaszolasat jelenti
az Interneten. A kérdoiv kitoltését a vizsgalatban részvevd személyek onalldan toltik Ki.
Mivel a kérddiv vezetd és beosztott kapcsolatat hivatott vizsgalni, igy lehetdség van a kér-
doéiv tobbszori kitoltésére azzal a feltétellel, hogy kiillonb6zo vezetdket jellemez vele a ki-
to1t6. Felmeriilhet az a probléma, hogy ugyanarrél a vezetérdl tobb kérddiv is keletkezik.
Ez azonban nem torzitja a vizsgalat eredményét, hiszen itt nem pontosan egy kit6ltd vagy
egy jellemzett vezetd elemzésérdl van sz9, hanem a személyekben 1évé introspekciorol
egy masik emberrel kapcsolatban, azaz két személy kapcsolatarol. Ez pedig kiilonbozik,
ha masik vezetdvel kapcsolatosan tolti ki valaki ujra a kérddivet.
A kérdoiv kitoltésének menete 3 részbdl all:

e Udvozld képernyd (2. szami melléklet)

o Kérdoiv (3. szamu melléklet)

e A kitoltés megkdszonése (,,K6szonom, hogy kitoltotte a kérddivet! Ha egy

masik vezetdvel kapcsolatosan is szeretné kitdlteni, kérem Kkattintson az

alabbi linkre: <hivatkozas a kitoltés ujrakezdéséhez>")

A kérddiv tovabbi harom részre lett osztva az alabbiak szerint:
e A Kkitoltore és a jellemzett vezetOre vonatkozo kategorikus kérdések
e 3x8 darab allitas véletlenszerlien megkeverve az érzelmi intelligencia tarsas
készségeivel kapcsolatban
e Egyetlen kérdés, amely a kitoltd altalanos véleményét kérdezi a jellemzett

vezetdjével kapcsolatban
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Az egyes allitasra adhato valaszlehet6ségek:
e Egyaltalan nem jellemzd
e Inkabb nem jellemzd
e Inkabb jellemzd
e Teljes mértékben jellemzd

A kozéptt, vagyis a ,,jellemz0 is €s nem is” tipusu valasz szandékosan ki lett hagy-
va, mert jO statisztikai eredményt csak egyértelmu allasfoglalassal lehet elérni. Hajlamo-
sak az emberek Osszetettebb, nehezebben értelmezhetd, elgondolkodtatd allitasoknal az
egyszeriibb megoldashoz nyulni, vagyis a semleges valaszt jelolni, ami az eredményt te-
kintve nem tiinhet fontosnak (hiszen 1-4 vagy 1-5 kozotti tartomanybol keriilnek ki a va-
laszok). Azonban az elemzésnél mégis kicsit mas eredmény johet ki azaltal, hogy egy ér-
ték (konkrétan a 3-as) sok kitolté szamara kényelmes valasznak tiinhet, ahelyett, hogy al-
last foglalt volna az adott kérdésben. Ezzel a mddszerrel a korrelacios vizsgalat pontosabb
eredményeket adhat.

A kérdéiv szerkesztése utan elvégeztem egy itemanalizist, amely soran atgondoltam,
hogy az egyes kérdések valoban arra vonatkoznak-e, amit mérni szeretnék. Az érzelmi in-
telligenciat méré kérdéseknél nem volt probléma, hiszen azokat Goleman mar megfogal-
mazta, a magyar nyelvii konyv forditoja pedig leforditotta (bar a forditasnal keletkezhettek
problémaék, de erre majd a faktorelemzés fog részletesebb valaszt adni), azonban a tobbi
kérdés alapos atgondolast igényelt, féleg a legutolsd, ahol az altalanos elégedettséget sze-
retném megtudni ugy, hogy az el6zd allitdsok ne gyakoroljanak nagy hatast a kitolto alta-
lanos véleményére.

A kérdoiv véglegesitése utan elkésziilt a digitalisan tolthetd verzidja is. A programo-
zast én végeztem, igy nem kellett korlatok kozé szorulnom, amit példaul egy ingyenes,
keérddives kutatassal foglalkoz6 honlap nyuajt. Gondolok itt olyan eldnyre, hogy a kérddiv
minden eleme egy oldalra keriilhetett, ellenben egy ingyenes szolgéltatoval, ahol minden
kérdés kiilon weblapon jelenik meg, rengeteg id6t elvéve a kitoltétdl. Az adatok pedig
olyan formaban tarolddtak el, hogy azokat kozvetleniil, egyéb utdlagos munka nélkiil, az
SPSS programba tudjam importalni.

Az elkésziilt digitalis kérddivet tesztnek vetettem ala, ahol a mitkodését, illetve az
elmentett adatok helyességét ellendriztem. Ezek utan kitéroltem a proba adatokat és pub-
likaltam a kérd6iv internetes elérhetdségét.

A kutatas lezarasaig 155 darab kitoltés érkezett.
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A valaszok nemek szerinti megoszlasat a 2. abra tartalmazza, mely alapjan elmond-

hato, hogy 33%-kal t6bb valasz érkezett a ndktdl, mint a masik nem képvisel6itol.

m Férfi

ENG

2. abra: Gyakorisagi adatok a kitolto neme alapjan

Forras: sajat kutatas
Az atlagéletkor 38 év, amely 6nmagéaban nem arul el sokat a kitdltok életkorardl,
ezért tovabb bontanam az itt talalhato adatokat. A modusz = 35, vagyis ez az életkor volt a

leggyakoribb. A legfiatalabb valaszt ado 23, a legidésebb pedig 62 éves.

Az iskolai végzettség tekintetében elmondhatd, hogy olyan személyekt6l nem érkez-

tek valaszok, akiknek a legmagasabb iskolai végzettsége az altalanos iskola volt. Részletes

informdaciodkat a 3. dbra tartalmazza.

® Altalanos iskola

m Ko6zépiskola

Féiskola,
egyetem

3. abra: Gyakorisagi adatok iskolai végzettség alapjan

Forras: sajat kutatas
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A kérddiv kitdltéje harom csoport koziil tudta kivalasztani, hogy az éltala jellemzett

vezetd mely vezetdi szinten helyezkedik el. Az errdl szo6l16 statisztikai jellemzoket a 4. ab-

ra tartalmazza, amely alapjan elmondhato, hogy minden vezetési szintr6l kell6 aranyban

érkezett kitoltés.

42%

B Als6vezetd
m Kozépvezetd

Felsovezeto

4. abra: Gyakorisagi adatok az értékelt vezetok vezetési szintje alapjan

Forras: sajat kutatas

Kérdésként szerepelt a vezetovel eltoltott ido6 is. A valaszthato értékek kozott volt az

,»egy évnél kevesebb”, az 1 és 9 év kozott, illetve a 10 évnél tobb egyiitt toltott ido. Az

0Sszes valaszra szamitott 5,00 atlag nem mérvado, hiszen a valasztasi lehetéségek tartal-

maztak egy gy(ijt6 valaszt is. Azonban célszeriibbnek lattam ezt a megoldast ahelyett,

hogy megadhato6 lett volna barmilyen id6tartam, ugyanis nem gondolom, hogy 10 év {616tt

relevans adatot hordozott volna az id6tartam pontos meghatarozasa. A legtobben (18%) 2

éves, a 48%-uk pedig 1-3 éves ismeretséggel rendelkeznek jellemzett vezet6jével. A rész-

leteket az 5. dbra tartalmazza.
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10-nél tobb év 1-nél kevesebb
10% év
8%

6év
8%

4 ¢év
6%

5. abra: Gyakorisagi adatok az egyiitt eltoltott ido alapjan

Forras: sajat kutatas

Végiil a 6. dbra arrdl tajékoztat, hogy milyen a vezet6i, illetve beosztotti munkakor-
ben dolgozo valaszadok aranya, a 7. abra pedig a versenyszféra és kozszféra kozti meg-
oszlast mutatja. Ezek alapjan elmondhato, hogy a vezetd beosztast betdlté valaszadok na-
gyon kis ardnyban vettek részt a felmérésben, illetve a versenyszféra dominans erdvel

képviselteti magat az elemzésben.

8%

m Beosztott

m Vezeto

6. abra: A kérdoivet Kitoltok beosztas szerinti megoszlasa

Forras: sajat kutatas
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‘ ® Versenyszféra

m Kozszféra

7. abra: Versenyszféra és kozszféra kozotti megoszlas

Forras: sajat kutatas

Az elézbekben a valaszadok egyszerli megoszlasat egy-egy jellemzd, mas néven
valtozo alapjan mutattam be. Bemutatasra keriilt tobbek kozt az is, hogy a nék 33%-kal
tobb kérdoivet toltottek ki, mint a férfiak. Fontosnak tartom kiemelni, hogy mely teriilete-
ken érvényesiil igazan az eltérés a két nem kozott. Ezt a 8. abra szemlélteti. Legjelento-
sebb mértékben a 20-24 és 60—64 éves korosztalynal figyelhetiink meg eltérést a kitoltok
neme aranyaban. Szamossagat tekintve azonban nem ez a kiilonbség mondhaté dominans-
nak. Ahol kifejez6bb ez az eltérés, az inkabb a féiskolat és egyetemet végzetteknél figyel-
het6 meg, vagyis a kit6ltések 69/155, azaz 45%-a féiskolat vagy egyetemet végzett noktol
érkezett. Masik fobb jellemz6 elsé megtekintésre még taldn nem is annyira emelkedik ki.
De ha megnézziik a 3044 éves korosztalyt, akkor az lathato, hogy a 96 kitdltésbol 35 tar-
tozik férfiakhoz, a tobbi, vagyis 64%-ot (azaz az esetek 2/3 részét) nok rogzitették ebben a
korcsoportban.
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8. abra: Nemek megoszlasa végzettség, korcsoport és beosztas alapjan

Forras: sajat kutatas

Végezetiil korcsoportokra osztottam az egyes végzettségi szinteket. Amint az korab-

"r

ban is lathat6 volt, altalanos iskolai végzettségli személy nem toltotte ki a kérddivet. A

masik két végzettségi szintnél megfigyelhetd (9. dbra), hogy a 30—49 korosztalyon beliil

az egyes korcsoportok megkozelitden ugyanolyan aranyban szerepelnek. Ez pontosan 108

esetet jelent, ami a kitoltések 70%-a. Azért fontos ezt megallapitani, mert ebben a korosz-

talyban jol kizarhat6 a végzettségi szint hatdsa a vizsgalat soran.
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egyetem

. abra: Korcsoportok megoszlasa iskolai végzettség alapjan

Forras: sajat kutatas

Az adatok SPSS programba keriiltek importalva a kérddivet tartalmazo szerver adat-

bazisabol. A program alkalmas a faktoranalizisre, korrelaciészamitésra, leir6 statisztikak

készitésére, olyanokra, mint példaul az atlag, modusz, terjedelem és a szoras. Faktoranali-

Zis tobb Iépésben lesz elvégezve, ennek menetét az eredmények ismertetésénél részlete-

zem.

Korrelacioszamitasnal a Pearson-féle korrelacios egyiitthatot fogom hasznélni, mivel

linedris Osszefiiggés feltételezhetd, és amely 1,0 és -1,0 kozotti értékkel jelzi a valtozok

kapcsolatanak

szorossagat. Az eredmény statisztikai  igazoltsagat

szignifikanciaszint segitségével fogom aldtdmasztani. (Szokolszky, 2004)

pedig a
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4.2. EREDMENYEK

A kérdbivben szerepld 24 kérdés/allitas, amely a vezetd tarsas kompetencidban nyujtott
képességeit hivatott felmérni, a korabban mar részletesebben targyalt nyolc teriiletet 6leli
fel (befolyasolas, kommunikéacio, stb.), és kompetencianként harom-harom kérdést/allitast
tartalmaz. Ahhoz hogy a hipotézisvizsgalatot elkezdhessem, sziikséges néhany elézetes
1épés megtétele. El0szor is 1étrehoztam egy 0j valtozdt az SPSS programban, amiben a ko-
rabban emlitett 24 kérdésre adott valaszok szamtani atlagat helyeztem el. Erre a valtozora
¢és a kérdbiven szerepld utolsod kérdésre adott valaszra (azaz altalanossagban mennyire elé-
gedett a vezetdjével) végeztem el a korrelacids vizsgalatot, hogy lassam egyiittjar-e a két

érték mozgasa. A kapott eredményt az /. tablazat mutatja.

1. tablazat: ,,Osszbenyomas” és ,,0sszatlag” valtozok korrelacids értéke

Osszatlag
Pearson-féle korreldcio 0,896
Osszbenyomas Sig. (1-tailed) 0,000
N 155

Forrés: sajat kutatas

A Pearson-féle korrelacios érték igen magas eredményt mutat, ami azt jelenti, hogy
szoros egyiittmozgas van a két valtozd kozt, aminek az irdnya egyiranyu, vagyis minél
magasabb értéket vesz fel az ,,6sszatlag” valtozo, annal magasabb érték varhato az ,,Ossz-
benyomas” valtozonal és ez forditva is igaz. De hogy valds kapcsolat van-e a két valtozo
kozt vagy csak a véletlen miive a kapott eredmény, ennek vizsgalatdhoz meg kell nézni a
szignifikancia szintet. A kapott érték 0,000. Ez nem azt jelenti, hogy pontosan 0O-val
egyenld, hanem hogy olyan alacsony értéket kaptam, ami kerekitve 0-ra jon ki. Ez pedig
azt jelzi, hogy a szignifikancia szint a 155 kérddiv valaszaban alacsonyabb, mint 1%
(p<0,01), azaz a linearis kapcsolat statisztikailag is igazolt akar 99%-os megbizhatosaggal
IS.

A valtozok szoros egyiittjarasat mutatja be grafikus formaban a 10. dbra. Nagyon jol
szemlélteti a magas korrelacios értéket. Lathato rajta, hogy szinte egy 45°-os linearis ten-
gely mentén helyezkednek el az adatok, vagyis minél nagyobb a vizszintes tengelyen 1évo
,Osszatlag” valtozo értéke, annal magasabb az Y tengelyen elhelyezkedd ,,Osszbenyo-

mas” valtozo értéke is.
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10. abra: Osszbenyomas-Osszitlag valtozépar grafikus Abrazolisa

Forras: sajat kutatas

Ugy gondolom, hogy nem csak az ,,Osszatlag” véltozot nézve kaphatok érdekes
eredményt, hanem az egyes kompetenciateriileteknek ,,Osszbenyomds” véltozoval vald
Osszehasonlitasaval is. Ennek érdekében 1étrehoztam nyolc 0j valtozot, amelyhez az egyes
tarsas készséghez tartozo 3-3 kérdés valaszainak szamtani atlagat rendeltem. Majd meg-
vizsgaltam az uj valtozok és az ,,Osszbenyomas” kozotti kapcsolatot. A kapott eredményt

a 11. abra mutatja.
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11. abra: Kompetencia teriiletek és az ,,Osszbenyomas” kapcsolata

Forras: sajat kutatas
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Minden esetben pozitiv Pearson-féle korrelacios értékeket kaptam, vagyis egyiranya
kapcsolat van az ,,Osszbenyomas” és az egyes valtozok kozt. A , befolyasolas” esetében
lathat6 a legalacsonyabb érték, azonban itt is eléri a 0,6-0t, ami szintén a valtozok magas
egyiittjarasi fokat jelenti.

Megvizsgalom a tarsas kompetencidkon beliil az egyes kérdések erdsségét is. Egyet-
len kérdés nem lett vizsgalva, mégpedig a ,,Sziikség esetén képes dramai hatést kelteni.”,
mivel szignifikancia szintje igen magas, pontosan kifejezve 0,803 lett, igy feltételezhetd,
hogy a korrelacios egylitthatd értéke pusztan a véletlen miive. A legmagasabb egyiittjarasi
értékeket kapo éllitasokat a 12. dbra tartalmazza. Ezek koziil is az ,,Ovja a csoportot és
annak hirnevét, osztozik a csoport erkolcsi hitelében.” allitas eredménye mutatja a legjob-

ban az altalanos elégedettséggel valod korrelaciot.

Ovja a csoportot és annak hirnevét, osztozik a.. 0,782
Elésegiti a nyilt kommunikaciot, képes..
Modellt nyujt olyan csoportos mindségekhez,.. 0,774
Meglatja az egyiittmiikodés lehetdségeit, s e..
Baratsagos, kooperativ légkor kialakuldsat. .
Példat mutat. 0,779
0,650 0,700 0,750 0,800

m Korrelacio

12. abra: Korrelacios értékek az EQ allitasai és az ,,60sszbenyomas” alapjan

Forras: sajat kutatas

A magas korrelacios érték kifejezi azt is, hogy az egyes valtozok értékei
eldrejelezhetdek. Vagyis ha tudjuk, hogy valakinek milyen az altalanos vélekedése egy
vezetorol, akkor kiszamithato regresszio analizis segitségével, hogy hogyan vélekedhet a
tarsas készségek terén fonokérdl. Ez pedig a kapott eredmények alapjan azt is jelenti, hogy
mar egy tarsas készség vizsgalataval is lehetdség van eldrejelezni az altalanos vélekedést.

Kérdéses, hogy a nyolc teriilete a tarsas készségnek csak az altalanos vélekedéssel
vagy egymassal is kapcsolatban allnak. Ennek a vizsgalatnak az elvégzéséhez egy korrela-
cids matrixot allitottam fel a nyolc teriilet szamtani atlagai alapjan. A benne szereplé kor-
relacios értékeket pedig a 13. dbran mutatom be. Mindegyik benne szereplé adat
szignifikancia szintje kerekitve 0,000, vagyis az adatok egylittjarasa statisztikailag igazolt,
mértéke pedig 0,5 felett van minden esetben, sét, a parositas 82%-anal elmondhato, hogy

erds egyiittjarast mutat, hiszen 0,6 feletti Pearson-féle korrelacios értéket kaptam. Az,
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hogy a valtozok ennyire magas mértékben korrelalnak egymaéssal, elérevetiti a faktor-
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13. abra: Valtozok kozti korrelacios szint abrazolasa

Forras: sajat kutatas

Az el6z6 esetekben a vizsgalatokat az Osszes kérddivkitoltéssel, azaz a 155 eset fel-

hasznalasaval készitettem el. Ezek az esetek azonban felbonthatoak, csoportosithatoak a

kitoltok, illetve a jellemzett vezetd ismérvei szerint. Kivancsisagom most a kozszféra és a

versenyszféra vezetdire iranyul. Szeretném megvizsgalni, hogy a beosztottak hogyan vé-

lekednek fonokeikrdl ezeken a teriileteken és milyen jegyeket lehet feltarni a két teriilet

Osszehasonlitasaval. Kiszamolom az Gsszes esetre nézve az elégedettségi atlagot, amelyet

a 2. tablazatban ismertetek.

2. tablazat: Elégedettségi atlagok a vizsgalt két szféra esetében

Szervezet |Osszbenyomas
Versenyszféra 6,42
Kozszféra 6,57
Total 6,47

Forras: sajat kutatas
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Az el6z6 elemzést elvégeztem az EQ kérdésekre kapott valaszok esetében is. Ko-
rabbiakban mar kideriilt, hogy az ,,6sszbenyomas” korrelal az EQ eredményével, igy nem
meglepd, hogy a 3. tablazatban szereplé eredmény szerint is a kozszféra teljesitett jobban.
A kiilonbség azonban elenyész6 a versenyszférahoz képest, hiszen a 4 fokozati skalan

csupan 0,11 az eltérés mértéke.

3. tablazat: EQ-t méro kérdések atlagai csoportositva és dsszesitve

Szervezet Osszatlag
Versenyszféra 2,7429
Kozszféra 2,8465
Total 2,7770

Forras: sajat kutatas

Valdban ennyire hasonld lenne a vélekedés a két teriileten dolgozok korében? Mé-
lyebbre hatolok az elemzésemben és szeretném megvizsgalni az eredményt a tarsas kés-
zségek egyes komponensei alapjan is. A kapott eredményt a 14. dbra tartalmazza. A leg-
nagyobb eltérés a ,,befolyasolds” teriiletén lathatd: a kozszféraban dolgozok atlagosan
0,24-gyel értékelik jobbra vezetdjiiket, kapcsolatépités tekintetében pedig 0,21-gyel. A

versenyszféra a valtozasok katalizalasadban erds, ahol az atlagos eltérés 0,11.

B Versenyszféra

m Kozszféra

14. abra: Verseny- és kozszféra vezetdinek osszehasonlitasa tarsas kompetenciak
alapjan

Forras: sajat kutatas
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Szeretném megvizsgalni a tarsas készségek komponenseit a kiillonb6zd vezetdi szin-
teken. Ahogy az err6l szo6lo 15. abra mutatja, a kommunikacios teriiletet leszamitva, egy
tendencia vehet6 észre az egyes teriileteken mért vélemények és a vezetdi szint alapjan.
Azaz minél magasabb egy vezetd beosztasa, annal pozitivabbra értékelték tarsas készsége-
inek szintjét a valaszadok. Kommunikacid esetében a felsdvezetdk kissé rosszabb értéke-
1ést kaptak, mint a kozépvezetdk, de az eltérés mindossze 0,01 a 4 fokozati skalan. Leg-
rosszabb értékelést az alsovezetdk a vezetés teriiletén kaptak. Minél magasabb az értékelt
vezetd beosztasa, annal pozitivabb a vezetési képességének megitélése. Kapcsolatépités

terén mutatkozik a legkisebb kiilonbség az egyes vezetdi szintek kozt.
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15. abra: Kiilonbo6zé szintii vezet6k 6sszehasonlitasa tarsas készségek szerint

Forras: sajat kutatas

A kitolték véleményét mas szempontok (kit6lté neme, legmagasabb iskolai végzett-
sége és beosztasa) alapjan is elemeztem. Ezzel kisérletet teszek olyan hattérben rejlé val-
tozok felderitésére, amelyek hatassal lehetnek vezet6vel szembeni vélekedésre. Az ered-
ményeket grafikus formaban a 16., 17. és /8. abra tartalmazza.

Jelentds eltéréseket keresve elmondhatd, hogy a nemek szerinti bontasnal a nék alta-
lanossagban jobbra értékelték vezetdjiiket a befolydsolas és a valtozasok katalizalasa terii-
letén. A férfiak a kommunikacié terén itélték jobbra vezetdjiiket a nékkel szemben.

A valaszoknak a kitolt6 iskolai végzettsége szerinti csoportositisa meglepd ered-

ményt hozott, mivel a féiskolat és egyetemet végzett személyek minden teriileten jobbra
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értékelték vezetdjiiket, mint a csak kozépiskolat végzettek. Legnagyobb eltérés a vezetés,
a valtozasok katalizalasa és a csapatszellem tekintetében mutatkozott.

Végil a kitolté beosztasa alapjan a vezetd beosztasuak altalanossagban a kapcsolat-
épitésben ¢és a befolydsolasban, mig a beosztotti munkakorben dolgozdok féleg a kommu-

nikéacioban és a valtozasok katalizaldsaban érezték erésebbnek vezetojiiket.
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16. abra: A tarsas készségekrol adott vélemények Gsszehasonlitasa a kitoltok neme

alapjan

Forras: sajat kutatas

m Altalanos iskola
m Kozépiskola

= Foiskola, egyetem

17. abra: A tarsas készségekrdl adott vélemények osszehasonlitasa a kitolték iskolai

végzettsége alapjan

Forras: sajat kutatas
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18. abra: A tarsas készségekrol adott vélemények dsszehasonlitasa a Kkitolt6k beoszta-

sa alapjan

Forras: sajat kutatas
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Végezetiil feltaro faktoridlis elemzés modszerével felosztom ujra a tarsas készségek
méréséhez alkalmazott allitasokat. Els6 1épésként megvizsgalom, hogy a valtozok, vagyis
az egyes allitasok, milyen szoros kapcsolatban allnak egymassal. Ehhez a KMO értéket,
mas néven a Kaiser—Meyer—Olkin mutatét fogom meghatarozni. A mutato 0,5 alatti érté-
kénél a faktorelemzés nem végezhetd el, 0,7-ig gyenge, 0,8-ig kdzepes, folotte pedig a val-
tozok kapcsolatrendszere jo faktorelemzést biztosit. A 4. tablazat tartalmazza az ered-
ményt, vagyis 0,952-t, ami nagyon jo érték a vizsgalat folytatasdhoz. Kordbban bemutat-
tam a /2. abra segitségével, hogy milyen szoros korrelaciok vannak az egyes valtozok

kozt, ott utaltam is a faktorelemzés jo lehetdségére.

4, tablazat: KMO érték faktorialis elemzéshez

Kaiser—Meyer—Olkin mutato 0,952
Szignifikancia szint 0,000
Forras: sajat kutatas

Kovetkezd 1€pésben a faktorok szamat hatdrozom meg. Az EQ mérésénél 8 faktort
hasznaltam fel Goleman konyve alapjan (befolyasolas, kommunikacio, vezetés, stb.). El-
soként megnézem, hogy az SPSS hany faktort ajanl fel a valtozok csoportositasahoz. Eh-
hez a Scree-teszt lejtédiagramjat kell elemezni, amely a 79. dbran lathatd. Megnézve a di-
agramot lathato, hogy egy darab komponensnél 12 a sajatérték, két darab komponensnél
pedig mar a kettdt sem éri el a sajatérték. A hirtelen esése a gorbének annak tudhaté be,
hogy magas korrelacié van a valtozok kozt, azaz egy faktor is mar nagy részét képezi az

Osszvariancianak.
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19. abra: Lejtédiagram a faktorok szamanak meghatarozasahoz

Forras: sajat kutatas

Elsddleges célom 8 faktorba sorolni a valtozokat, ezért megnézem tablazatos forma-
ban is, hogy a faktorok mekkora sajatértéket (eigenvalue) mutatnak pontosan. Ez alapjan
ugy valaszthatjuk meg a kivanatos faktorszamot, hogy annyi faktort vesziink figyelembe,
amennyinek a sajatértéke meghaladja az 1-et. Hiszen, ha 1 alatti lenne az értéke, az azt je-
lentené, hogy a faktorral nem tudjuk redukélni a kérdések szamat, vagyis a faktorelemzés-
sel nem érjiik el a mddszer eredeti céljat. Az eredményt az 5. tabldzat mutatja. Lathato,
hogy ha 3 faktor keriil valasztasra, amelyek egyenként elérik az 1-es sajatértéket, akkor az
Osszvariancia 62,8%-a lefedésre keriil. Nézziik meg mit talalunk 8 faktornal. 8 faktor va-
lasztasanal a kumulalt variancia szazalékos értéke meghaladja a 78-at, azonban 5 faktorral
kell kibdviteniink a csoportositast, amelynek sajat értéke alacsonyabb, mint 1. (Rozsa et
al., 2007)
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. tablazat: Sajatértékek faktoronként

Sajatérték
Faktor | Osszesen | Variancia % | Kumulalt %
1 12,313 51,304 51,304
2 1,729 7,204 58,508
3 1,029 4,286 62,795
4 0,879 3,661 66,456
5 0,827 3,448 69,903
6 0,783 3,265 73,168
7 0,661 2,755 75,923
8 0,577 2,403 78,326
9 0,548 2,283 80,609
10 0,543 2,262 82,872

Forras: sajat kutatés

Jelen esetben azonban ragaszkodom a 8 darab faktorhoz, ezért az elemzést ezzel a
darabszdmmal folytatom tovabb. Varimax faktorforgatassal az SPSS programmal az egyes
valtozokat a faktorokba helyezem az alapjan, hogy az egyes tételek milyen korrelaciét mu-
tatnak a 8 faktorral kiilon-kiilon. Az eredményt a 1. szamt melléklet szemlélteti. Mar a
felosztasnal is lathatd, hogy a 8 faktor nem 3-3 kérdést tartalmaz egyenként. Egyediil a 2-
es és az 5-0s faktor mutat hasonlosagot az eredetivel, hiszen a 2-es 4 darab valtozot tar-
talmaz és ebbdl harom a Goleman-féle ,,valtozasok katalizalasa” faktorbol szarmazik, az
5-0s faktor pedig 3 darab valtozot tartalmaz és ebbdl 2 darab a ,,Vezetés” faktorral esik
egybe.

Ezek alapjan elmondhatd, hogy a 8 darab Goleman-féle kompetencia részletezésé-
nek magyar forditasa nem kiiloniil el olyan ¢€lesen, illetve nem bonthat6 olyan csoportokra,
mint ahogy az eredeti angol nyelvii konyv céljaul tiizte ki. Ez lehet a forditas problémaja
vagy olyan kifejezések hasznalata, amelyek a kérddiv kitoltdjében masképpen interpreta-
l6dnak. A probléma feltarasdhoz érdemes lenne az angol nyelvii kompetencia meghataro-
zasokkal is elvégezni a faktorelemzést angol anyanyelviiek korében, majd az eredménye-

ket Osszevetni a jelenlegi kutatds eredményével.
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4.3. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az empirikus vizsgalat alapjan megallapithato, hogy az elsé hipotézisem, mely szerint a
vezetoi szerepet betolto személyek érzelmi intelligencia szintje a tarsas készségek teriiletén
egyenes aranyban all azzal az altalanos elégedettségi szinttel, amely a beosztottakban él
vezetdjiikkel kapcsolatosan, igaznak bizonyult. A nullhipotézis elvethetd, mivel az EQ tar-
sas kompetencidjat mérd kérdésekre adott valaszok Osszesitett atlaga korrelalt az elége-
dettséget vizsgald kérdésre adott valasszal. Ennél tovabb menve nem csak az EQ tarsas
kompetencia eredményét, hanem az egyes komponensekre adott valaszokat is vizsgalat ala
vontam az elégedettséggel, amely kiilon-kiilon is korrelaciot mutatott. Ezek az eredmé-
nyek statisztikai alapokon nyugszanak (nem a véletlen miive), ezért a H1 igaznak mondha-
to. Ez szamomra is egy Ujabb meggy6z06 érv arra vonatkozodan, hogy az érzelmi intelligen-
cia fontos témakor, és amellyel valo foglalkozas kiemelkedd szerepet kap a vezetdi palya-
futasban. Erdemes lenne a kutatast elvégezni nem csak a tarsas készségek teriiletén, hanem
az Osszes terlileten. Ezaltal az is meghatarozhatd lenne, hogy mely az a teriilete az EQ-
nak, amely dominansabb szerepet kap a tobbihez képest, akar az egyes készségcsoportok
vagy azon beliili készségek kozott.

Masodik hipotézisem, amely szerint a versenyszféraban dolgozo, vezetdi szerepet
betolto személyek érzelmi intelligencia szintje a tarsas készségek teriiletén magasabb, mint
a kozszféraban dolgozo vezetoké nem bizonyult igaznak, igy a nullhipotézist nem sikertilt
elvetni. Mélyebbre hatolva az elemzésben, megvizsgaltam, hogy az egyes tarsas készségek
mutatnak-e eltérést a két szféra kozott, de 1ényeges kiilonbség itt sem volt lathat6. Bar az
eredmények szerint nincs jelentdsége a koz- és versenyszféra szerinti bontasnak, de érzé-
sem szerint lehetséges az eltérés a két teriilet kozt. Kovetkezd kutatasban novelném a koz-
szféraban dolgoz6 kitolték aranyat, illetve kérdésként szerepeltetném, hogy a kozszféran
beliil mely teriileten dolgozik, hogy megtalaljam a két teriilet kozti kiilonbséget. Sajnos,
altalanos iskolat végzett személy nem toltotte ki a kérddivet, pedig érdekes eredményt mu-
tathatna az a teriilet is, ahol elegend6é a munkavégzéshez a nyolc osztalyos altalanos isko-
lai végzettség.

Az ezt kovetd célom az volt, hogy megvizsgaljam, mely kompetencia mutatja a leg-
szorosabb egylittjarast az altalanos elégedettséggel. A legmagasabb értéket a csapatszel-
lemnél kaptam. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a csapatszellem egy olyan fontos teriilete
a tarsas készségeknek, amelynek nagyon erds véleményformalo szerepe van a beosztottak
korében. E kompetencian beliil pedig két kérdés is szerepelt a kérddivben, amely elsd és

harmadik helyen szerepelt a korrelacios ranglétran, mégpedig az ,,Ovja a csoportot és an-
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nak hirnevét, osztozik a csoport erkolcsi hitelében.” és a ,,Modellt nyujt olyan csoportos
mindségekhez, mint a masok tisztelete, a segitokészség és az egyiittmiikddés.”. Es ha mar
a ranglétrarol van sz6, akkor ne maradjon ki a méasodik helyezett sem, ami pedig a ,,Példat
mutat.”. Ha elolvasom ezeket az allitdsokat, azonnal érzem a jelentdségiik stulyat. De veze-
toként nem csak tudni érdemes a fontos dolgokat, hanem a gyakorlatban is alkalmazni kell
oket, ezért javasolnam azoknak, akik fejlodni szeretnének vezetés terén, hogy ezt a harom
mondatot helyezzék el egy stirlin latogatott helyre, hogy sokszor szembesiiljenek vele és
egyre gyakrabban alkalmazzak a gyakorlatban is.

Ezutdn az eredményeket csoportokba szedtem a kitolté neme, beosztasa, iskolai
végzettsége ¢s a jellemzett személy vezet6i szintje alapjan, hogy olyan valtozot talaljak,
amely eddig lathatatlan volt, de meghataroz6 szerepet jatszhat a tarsas készségek megité-
lése tekintetében. A vezetdi szint alapu bontdsban az deriilt ki, hogy javul a megitélés
minden kompetencia teriiletén, ahogy egy vezetd egyre magasabb pozicidt tolt be. Ez az
eredmény orommel tolt el engem, mert ez azt jelenti, hogy valdoban azok vannak magasabb
vezetési szinten, akik jartasabbak az egyes EQ teriileten. Hogy mi az ok-okozati dsszefiig-
gés, vagyis hogy azért keriiltek egyre magasabb pozicioba a vezeték, mert javultak tarsas
készségeik vagy azért javultak a tarsas készségeik, mert magasabb pozicidba keriiltek. Ez
a vizsgalatbol nem deril ki és nem is tlizte ki céljaul, de az irdny egyértelmiien kimutatha-
to a vizsgalt személyek korében. A nem és a kitoltd beosztasa szerinti bontdsoknal lathatd
volt néhany kisebb jellemzd, de nem akkora, mint az iskolai végzettség alapu csoportosi-
tasnal. Ez utobbindl ugyanis kimutathatd, hogy a fOiskolat, egyetemet végzett kitdltok
minden teriileten magasabbra értékelik vezetdjiiket. Mi lehet ennek az oka? Lehet az, hogy
valtozik itéloképességiink a magasabb iskolai fokozat megszerzésével, vagy pedig vég-
zettségi szintiinknek koszonhetden més felkésziiltségii vezetdk iranyitanak benniinket. Er-
dekes témaja lehet ez is egy tovabbi kutatasnak.

Végezetiil faktoridlis elemzést végeztem el a kérdéiv EQ mérésére iranyul6 allitasok
korében, hogy megvizsgalhassam, a magyar nyelvii kompetencia meghatarozasok mennyi-
re képviselik a Goleman-féle tarsas kompetencidkat. Az eredmények arra engednek kovet-
keztetni, hogy a nyolc készség nem megfeleld sulyban tartalmazza az egyes meghataroza-
sokat. Ez lehet forditasi hiba, amely az eredeti szoveg Osszehasonlitasaval vizsgalhatod
meg, vagy pedig értelmezési hiba, vagyis az egyes tételeket esetleg érdemes lenne atfo-
galmazni, hogy a mi kulturankban is valdéban azt fejezze ki, aminek eredetileg a szerzd

szanta.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom els6 részében a célom az volt, hogy az érzelmi intelligenciardl adjak egy alta-
lanos képet, amely kell6 alapot nyujt annak 0sszetevoi megismeréséhez.

Ezutan kovetkezett az érzelmi kompetencia alkotoelemeinek ismertetése, majd ezen
beliil a tarsas készségek részletesebb bemutatasa. Igyekeztem az egyes készségeket olyan
torténetekkel illusztralni, amelyek nem az altalam olvasott konyvekben taldlhatoak meg,
hanem személyes tapasztalatokra vagy kollégaim, ismer6seim elmondasara épiilnek. Be-
mutatasra keriilt egy hires kisérlet is, a gumicukor teszt, amely szamomra az egyik legfon-
tosabb kisérlet a témaval kapcsolatosan, mivel a lehetd legegyszerlibb és legkonnyebben
értheté moédon mutatja meg az emberi miikodésben fellelhetd kiilonbségeket és annak Ko-
vetkezményeit. Azt hiszem, mindenki ismer olyan embert, aki azonnal elvette volna a cuk-
rot és olyat is, aki akdr még harom cukor megszerzésére is kisérletet tett volna.

Végiil az elméletet alatdmasztva egy empirikus kutatast végeztem a témaban, azaz
kérdoives felmérés segitségével adatokat gyljtdttem annak érdekében, hogy megtudjam,
emberek hogyan vélekednek fondkeikrdl altalanossagban és az egyes tarsas készségek te-
kintetében. A begylijtott valaszok alapjan megvizsgaltam a két hipotézisemet, amelynek
eredménye alapjan az egyik igaznak bizonyult, a masik nem, vagyis a nullhipotézist nem
sikeriilt elvetni. A kérddivet kitoltd €s a jellemzett vezetd tulajdonségai alapjan csoporto-
kat hoztam létre és ezen az Uton vittem tovabb az elemzést. Majd faktoridlis elemzéssel
vizsgaltam meg az EQ mérését célzo 24 allitast, hogy a kérddivet kitdltd személyek vala-
szai alapjan lehetséges-e a kérdések 8 faktorba vald csoportositisa. A vizsgalat alapjan
elmondhat6, hogy az ujracsoportositas nem lehetséges.

A vizsgalat soran tobb helyen is utaltam lehetdségekre, amely mentén folytatni le-
hetne a kutatdsomat. Ezek koziil egyet emelnék ki, amely tovabbi izgalmas vélaszokat tar-
hatna fel, az EQ masik négy, azaz az empatia, motivacid, dnszabalyozas és én tudatossag

tertiletein is.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET: GOLEMAN FAKTOROK OSSZEHASONLITASA SAJAT EREDMENNYEL

Altalam létrehozott 8 faktor

3

4

5

6

Goleman-féle
8 faktor

Bétoritja a véleményezést.

0,818

0,207

0,205

3

Egylittmiikddik masokkal, meg-
osztja a terveket, az informacio-
kat és az er6forrasokat.

0,689

0,296

0,304

Elésegiti a nyilt kommunikaciot,
képes befogadni a jo és rossz hi-
reket.

0,676

0,278

0,370

0,239

Meglatja az egylittmiikodés lehe-
tdségeit, s e lehetdségekre gon-
dot fordit.

0,642

0,237

0,282

0,381

Baratsagos, kooperativ 1égkor Ki-
alakulasat mozditja eld.

0,602

0,537

0,254

0,209

Modellt nyujt olyan csoportos
mindségekhez, mint a masok
tisztelete, a segitOkészség és az
egylittmiikodés.

0,599

0,322

0,321

0,346

0,258

Osztonzi az informaciok minél
teljesebb megosztasat.

0,568

0,422

0,365

0,286

Személyes baratsagokat hoz létre
és tart fenn munkatarsaival.

0,560

0,264

0,211

0,466

Ovja a csoportot és annak hirne-
vét, osztozik a csoport erkdlcsi
hitelében.

0,385

0,314

0,376

0,355

0,215

0,350

Az Vjitasok élére all, masokat is
képes magaval ragadni.

0,207

0,797

0,230

0,219

0,253

Modellt nyujt a masoktol elvart
atalakulasokhoz.

0,739

0,231

0,285

Felismeri a valtozas sziikséges-
ségét és képes elharitani a valto-
zésok el6l az akadalyokat.

0,243

0,736

0,227

0,293

Képes bevonni masokat az aktiv
¢s lelkes részvételbe.

0,337

0,468

0,258

0,301

0,413

Osszhangot teremt masokkal, s
azokat a maga vonzaskorzetében
tartja.

0,310

0,720

0,288

Hatékonyan fel tudja fogni ma-
sok érzelmeit, ra tud hangolédni
masok érzelmeire.

0,363

0,261

0,682

0,409

Felismeri a lehetséges konflik-
tusforrasokat, az ellentéteket
nyiltan a felszinre hozza és segit
csokkenteni.

0,438

0,416

0,560

0,217

Keresi azokat a viszonylatokat,
amelyek kolesonos elonyokkel
jéarnak.

0,279

0,259

0,721

0,226

Nyer6 megoldéasokat keres.

0,374

0,709

0,299




Lelkesedik a koz0s latomasért és
kiildetésért és masokban is képes
felkelteni ezt a lelkesedést.

0,295

0,318

0,686

0,246

El6adésai soran ra tud hangoldd-
ni a hallgatosag hullamhosszara.

0,300

0,218

0,433

0,245

0,541

0,271

Példat mutat.

0,393

0,367

0,214

0,347

0,521

0,210

Iranyitja masok teljesitményét,
mikdzben meghagyja azok fele-
16sségét.

0,260

0,765

Sziikség esetén képes dramai ha-
tast kelteni.

0,964

Képes maga oldalara allitani az
embereket.

0,306

0,366

0,305

0,264

0,252

0,585




2. MELLEKLET: KERDOIV UDVOZLOSZOVEGE

, Udvozlom!

Dolgozatom témaja az érzelmi intelligencia, ezen beliil pedig a tarsas készségek ¢€s a
vezetés kapcsolatanak ismertetése. A kérddiv segitségével ennek a kapcsolatnak az empi-
rikus vizsgalatat szeretném elvégezni. Ehhez kérem, valaszoljon a kovetkezd kérdésekre,
jelenlegi vagy régebbi vezetdjére vonatkoztatva. A kérdoiv tobbszor is kitdlthetd, ameny-
nyiben tobb vezetdjével kapcsolatban szeretne valaszokat megadni. A kutatashoz nem kell
nevet vagy barmilyen mas adatot megadni, amely alapjan a kitolt6 vagy vezetdje személye

beazonosithatd lenne.

A kérdoiv kitoltése megkozelitdleg 10 percet vesz igénybe.

Kosz6nom, hogy segiti a kutatas elvégzését!”



3. MELLEKLET: KERDOIV KERDESEI, ALLITASAI

tovel:

»Kérem valassza ki az alabbi felsorolasokbol a megfelel6 valaszt!
1, Az On neme:
e Férfi
e N6
2, Az On életkora:
18...99 kozott valaszthatd szam
3, Az On iskolai végzettsége:
e Altalanos iskola
o Kozépiskola
e Fdiskola, egyetem
4, VezetOi szintje annak a vezetdnek, akirdl a kérddivet kitolti:
e Alsoészintli vezetd (csoport-, miivezetd)
o Kozépvezetd (osztalyvezetd)
o FelsOvezetd (vezér-, ligyvezetd igazgatod)

5, Miéta dolgozik (vagy mennyi ideig dolgozott) egyiitt az On altal jellemzett veze-

e 1-nél kevesebb évet
o | évet
e (tovabbi felsorolas 2-8 év kozott)
e Oc¢vet
e 10-nél tobb évet
6, On, a jellemzett vezetdjével toltott idészakban ... volt.
e Beosztott
e Vezetd
7, A szervezet, amelyben dolgozik (vagy dolgozott) ... tartozik
e Versenyszférdhoz

e KoOzszférahoz



Kérem a kovetkezo allitasok esetében az On véleményét leginkabb kifejezé va-
laszt jelolje be a jellemzett vezetével kapcsolatosan! (Lehetséges valaszok: egyaltalan
nem jellemzd, inkabb nem jellemzd, inkébb jellemzd, teljes mértékben jellemzd)

8, Képes maga oldalara allitani az embereket.

9, Osztdnzi az informaciok minél teljesebb megosztasat.

10, El6adasai sordn ra tud hangolddni a hallgatdsag hullamhosszara.

11, Példat mutat.

12, Felismeri a valtozas sziikségességét és képes elharitani a valtozasok eldl az aka-
dalyokat.

13, Az yjitasok élére all, masokat is képes magaval ragadni.

14, Modellt nytjt a méasoktol elvart atalakuldsokhoz.

15, Sziikség esetén képes dramai hatést kelteni.

16, Keresi azokat a viszonylatokat, amelyek kolcsonos elonyokkel jarnak.

17, Lelkesedik a kdzos latomasért és kiildetésért és masokban is képes felkelteni ezt
a lelkesedést.

18, Hatékonyan fel tudja fogni masok érzelmeit, ra tud hangolodni masok érzelmei-
re.

19, Osszhangot teremt masokkal, s azokat a maga vonzaskorzetében tartja.

20, Személyes baratsagokat hoz létre és tart fenn munkatarsaival.

21, Egyiittmiikodik masokkal, megosztja a terveket, az informacidkat és az eréforra-
sokat.

22, Felismeri a lehetséges konfliktusforrasokat, az ellentéteket nyiltan a felszinre
hozza és segit csokkenteni.

23, Baratsagos, kooperativ 1égkor kialakuldsat mozditja eld.

24, Batoritja a véleményezést.

25, Meglatja az egyiittmiikodés lehetdségeit, s e lehetdségekre gondot fordit.

26, Modellt nyujt olyan csoportos mindségekhez, mint a masok tisztelete, a segito-
készség és az egyiittmiikodés.

27, Képes bevonni masokat az aktiv és lelkes részvételbe.

28, Nyerd megoldasokat keres.

29, Iranyitja masok teljesitményét, mikdozben meghagyja azok feleldsségét.

30, Eldsegiti a nyilt kommunikaciot, képes befogadni a jo és rossz hireket.

31, Ovja a csoportot és annak hirnevét, osztozik a csoport erkélesi hitelében.

32, Mennyire elégedett a fénokével?

Egy 1-10 foku skalan értékelje fonokét, ahol az 1-es jelenti az "egyaltalan nem va-
gyok megelégedve" €és a 10-es a "teljesen meg vagyok elégedve" valaszt. Kérem, ne csak a
fenti kérdések alapjan alakitson ki képet rola, hanem vegyen figyelembe minden emberi és

szakmai tényezét, amit On fontosnak tart!”

Vi



