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BEVEZETES

Napjainkban mind a profit mind a non-profit orientalt szervezetek a hatékony
mukodésre torekednek. FO céljuk a profitteremtés a tulajdonosok szamadra, vagy tarsadalmi
haszon elérése. Mindkét cél elérése érdekében a legfontosabb eréforras az ember. Az ember,
mint munkaerd, szaktudassal rendelkezd eréforras vezetése, menedzselése elengedhetetlen a
szervezet hatékony miikodéséhez. A vezetésrol, vezetokrdl alkotott elképzelések az ido, a
technoldgia, a szervezeti struktarak és kultirak valtozasaval parhuzamosan modosultak. Ennek
megfelelden a vezetés definicidja és az elméleti irdnyzatai szamos mdodon megkdzelithetdek.

A dolgozat els¢ felében bemutatisra keriilnek a vezetés definicioi és a kiilonb6zd
vezetési stilusok. Fontosnak tartom kiemelni a modern elméleteket, mint példaul a menedzser-
leader elméletet; a vezetés funkcidit a szervezeten beliil; illetve a vezetési elméletek koziil a
transzformécios-tranzakcios elméletet.

Mindemellett a dolgozat masik kiemelt téméja az érzelmi intelligencia. A munkaerd-
piacra keriild jabb generaciok motivalasa komoly feladat. A fiatalok motivalasa egyre
nehezebben oldhatd meg kiilsé eszkézokkel, a belsé motivaciojuk joval fejlettebb, mint a
régebben munkaerd-piacra keriil generacioké. Ennek hatasara az érzelmi intelligencia is egyre
nagyobb szerepet kap a vezetok életében, hogy a fiatalokat menedzselni tudjak.

Dolgozatomban e két téma Osszefiiggéseit vizsgalom. Kutatasom az Erzelmek Mérése
Skala (AES-HU) és a Vezet6i Gyakorlatok Leltar (LPI) k6zos felhasznalasaval valosul meg.
Az eredmények Osszevetésével tobb kérdésre is keresem a valaszt, mint példaul az életkor
befolyésolja-e az egyén érzelmi intelligencia szintjét, a vezetok vagy a beosztottak birnak-e
magasabb érzelmi intelligencidval, a beosztottak és vezetdk altal megitélt vezetési stilus
szignifikansan eltér-e egymastol, illetve az érzelmi intelligencia szintje befolyasolja-e a vezet6k
altal gyakorolt, a beosztottak altal tapasztalt vezetési stilust.

Meggy6zddésem, hogy eredményeimet a verseny €s a non-profit szektor vezetdi
pozitivan fogjak fogadni, hiszen kutatdsi mintdm nagyrészt fiatalokat fed le, akiknek a

motivacioja sok kérddjelet tartalmaz még szdmukra.



2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. A vezetés elméleti iranyzatainak bemutatasa

A vezetésrol megfogalmazott elméletek a XV. szazadtol kezdve napjainkig folyamatos
valtozdsban vannak. Az adott kor valtozasaihoz alkalmazkodva a vezetés funkcidi is
modosulnak. A legkorabbi, vezetésrdl szolo elmélet az olasz Machiavelli (1942) nevéhez
kapcsolodik a XV. szazadbol, aki politikai oldalrol kozelitette meg ezt a kérdést. Szamos,
embereket befolyasolé technikét gytijtott 6ssze az emberek hatékony vezetése érdekében. Ugy
vélte, hogy a megvesztegetés és az emberi ¢élet kioltasa a megfeleld6 moddja a vezetdk
eredményes fellépésének. Az elméletek az elmult hat évszdzadban gydkeresen megvaltoztak,
kezdve a klasszikus elmélett6l és a vezetOk szerepének vizsgalatatol a XX. szazadbol, a vezetés

mai modern elméletéig a XXI. szazadbol.

2.1.1. Klasszikus elmélet

A klasszikus elméleti megkozelitések az ipari forradalom idészakahoz kapcsolodnak.
Ebben az iddszakban még a szervezetben megbt1j6 hatékonysagot vélték a siker kulcsanak, nem
pedig az emberi tényezo6t. Taylor (1911) szerint a vezetéknek a feladatokat és a felmeriild
problémakat a beosztottak elé¢ kell helyezni, hiszen a probléma megértése utan lehet Oket
hatékonyan irdnyitani. A vezet6k magasan képzett személyek, akik korabban a legjobb
beosztottak voltak. Céljuk a leghatékonyabb miikodés altal a lehet6 legmagasabb profit elérése.
Ennek érdekében viszont a vezetOknek 6sztondznilik is kell a beosztottakat, melyhez kiilonb6z6
eszkozoket is felsorol a szerzd: gyors feljebb jutasi lehetdéség, magasabb bér, rovidebb
munkadrak egy napon, jobb munkakornyezet stb. Taylor (1911) elmélete tehat még nem a
beosztottakat helyezi el6térbe a szervezet hatékony milkodésének kulcsaként, de mar

felismerik, hogy a dolgozdok motivacioja elengedhetetlen.

2.1.2. Vezetoi tulajdonsagokon alapul6 elmélet

“Vezeték nem sziiletnek, akkor késziilnek. Es olyanok, mint barmi maés, kemény
munkan keresztiil.” - cseng ismerdsen a jelige Vince Lombarditol, a Hall of Fame hires amerikai
futball edzdjétdl. De miért is gondolta Lombardi, hogy vezetd barki lehet kemény munkaval?
Erre keressiik a kovetkezékben a valaszt.

Carlyle (1941) a vezeté ember elméletének lefektetésekor azt a szempontot képviselte,
mely szerint a vezet6k nem tanulés tjan valnak azza, hanem a pozicidohoz megfeleld jellemmel

sziiletnek. A nem-vezetd személyeknek nem adottak ezek a képességek. Ugy vélte, hogy a



vezetési vonasokat kiilonOsen az elit vagy a felsObb rétegli tarsadalom tagjai Orokolték.
Munkajaban kihangstlyozza, hogy ezek a képességek nem tanulhaték. A vezetdi poziciok
betdltése ennek érdekében korlatokba iitkozik, ugyanis csak adott emberek rendelkeznek a
megfeleld képességekkel (Carlylye 1941 idézi Chow et.al. 2017). Ez az elmélet leginkabb arra
az iddészakra utal, amikor a nagy vezetok, mint példaul hadvezérek, politikusok belesziilettek a
megfeleld tarsadalmi rétegbe, és oktatasuk, képzésiik mar gyermekkoruk ota arra iranyult, hogy
egyszer sikeres vezetok legyenek. Ennek értelmében ez az elmélet manapsag szerintem nem
feltétlentil allja meg a helyét.

Ruvolo és tarsai (2004) ezzel szemben azt tamasztottak ala, hogy a vezetd igenis tanulas
utjan emelkedik ki. Felallitottak egy képletet arra, hogy milyen tényezok elengedhetetlenek a
személy vezetdi képességének fejlodéséhez. Kiemelték azt is, hogy a vezetdnek sajat
tapasztalatain tal masok tudasara és tapasztalataira is tamaszkodnia kell (Ruyolo, 2004, p.13).

A képlet az alabbi Osszetevoket tartalmazza:

TAPASZTALAT

+
UITUDAS = VEZETOI KESZSEGEK
+ FEJLODESE, NOVEKEDES

VISSZACSATOLAS
(tdmogatas és visszajelzés)

+ \. /

IDG (tovabbi
tapasztalatok)

1. abra: A vezet6i készségek fejlodésének osszevetoi

Forras: Sajat szerkesztés, Ruvolo et.al (2004, 13.p.) alapjan

Az [. dbran jOl lathatd, hogy ebben az elméletben nagy hangsulyt fektetiink a
koriilottiink 1évokre, hiszen téliikk érkezik a visszajelzés iranyunkban, veliik tapasztalhatunk
meg Uj tudast. Ruyolo és munkatarsai (2004) ramutatnak arra, hogy azok a szervezetek, melyek
a fenti keretrendszert adaptalni tudjdk a szervezeti kultirdba, a jovébe fektetnek, hiszen
vezetdik/munkavallaloik fejlédése hosszatavon jarul hozza a vallalat mindennapjainak
sikereihez.

Hasonloképpen vélekednek Gentry és munkatarsai (2012, p.5.), akik kutatasukba 361
f6 top menedzsert vontak be arra a kérdésre megtalalni a valaszt, hogy a vezetok sziiletnek,

vagy tapasztalataik altal valnak azza. A megkérdezettek 52,4%-a vélte tigy, hogy a vezetdk
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tanulas és tapasztalas utjan valnak vezetévé, 28,5% gondolta azt, hogy vezetének sziiletni lehet,
illetve azzd valni sem lehetetlen, mikdzben a maradék 19,1% tartja magat ahhoz, hogy
vezetonek sziiletni kell. Kutatasukbol levontak azt a kdvetkeztetést, hogy a csoport tilnyomo
része egyetértett abban, hogy a tapasztalatok vannak legnagyobb hatassal a vezetdkre, hiszen

ezeknek koszonhetéen valhatnak még jobb vezet6vé.

2.1.3. Vezet6i magatartason alapulé elmélet

A vezet6i magatartason alapuld elméletek ahhoz kapcsolodnak, hogy a vezetd hogyan
viszonyul a beosztottjaihoz. A két szélsdséges elméletcsoport a feladat és a beosztottorientalt
elképzelés. Mig a feladatorientalt vezetési magatartdsok leginkdbb a kommunikacié tartalméra
vonatkoznak, a kapcsolatorientalt vezetési magatartasokat az interakcios stilusok jellemzik.
A feladatorientalt vezetdi magatartds tdmogatja a célok elérésének folyamatat azaltal, hogy
fokozza a megértést az értékelési szakaszban, erdsiti a motivaciot a tandcskozasi szakaszban,
¢s megkonnyiti a megvaldsitast a tervezési €s a cselekvési szakaszban. Ennek megfelelden a
feladatorientalt magatartasok kozvetlenilil hozzédjarulnak a célok megvalositdsdhoz, mig a
kapcsolatorientalt magatartasok kozvetve tamogatjak ezt a folyamatot azaltal, hogy megfeleld
emberi er6forrasokat biztositanak. A kapcsolatorientalt stilus a dontések Gsszehangolasat,
vonzé kozremiikodést és az onhatékonysagot segiti elé. (Behrendt, et al., 2016)

McGregor (1960) ugy vélte, hogy a vezetdktdl szarmazo kiilsd jutalmazas vagy biintetés
nem sziikséges a munkavallalok motivacidjdhoz, mert az emberben eredendéen magasabb
rendi motivacid6 miikodik a munkavégzés irdnydban. X-Y elméletében ezt fejti ki
részletesebben. Az X elmélet szerint az emberek alapvetden tavolsagtartassal idegenkednek a
munkatol, ezért a menedzsereknek 6sztondzniiik kell ket a munkavégzésre. McGregor (1960)
szerint ez egyfajta autokratikus vezetési stilust jelent, ahol a vezet6 iranyit, osztja fel a munkat,
néha dicsér, a nem megfelelden elvégzett munkat biinteti. Az Y elmélet leginkébb azt a stilust
fedi le, amikor a vezetésnek csupan terelgetnie kell az alkalmazottakat, ezzel szemben felismeri
az emberekben dolgoz6 belsé motivaciot, mely altal a vezetd szerepe hattérbe szorul és az
alkalmazottak képesek oOnalldan is a feladat megfeleld elvégzésére. Munkavégzésiik soran
olyan magasabb rendii vagyak mozgatjak dket, mint az elismerés, a megbecsiilés vagy a munka
orome. McGregor elméletét alapul véve az X elmélet a feladatorientalt vezetési stilust fedi le,

mig az Y elmélet a kapcsolatorientalt vezetési modhoz hasonlithato.



2.1.4. Személyiségkozponti elméletek

Személyiségkozponta elméletek alapkdve, hogy a vezetd figyelme mire irdnyul a
vezetés sordn. Ennek két irdnya ismert: a feladatra és csoport teljesitményre vagy az emberi
kapcsolatokra és azok kialakitasara 6sszpontosul (Bakacsi, 1989).

Bakacsi (1989) idézésében olvashatunk Blake- Mouton-féle vezetési racs sajatossagait.
A két fenti iranynak megfelelden 6k is kétdimenzioban helyezik el a vezetési stilusokat, melyek
nem masok, mint a vezetd beosztottakra forditott figyelme és a vezetd termelésre forditott
figyelme. Az altaluk felrajzolt kétdimenziés modell 6t Kkitiintetett ponttal rendelkezik a

2. abranak megfelelden.

(1:9) (9:9)

(5:5)

A beosztottakra forditott figyelem

(1:1) (9:1)

A termelésre forditott figyelem

2. abra: Blake-Mouton vezetési racsa

Forras: Sajat szerkesztés Griffin, 1984 alapjan

Az abran lathato 6t kijeldlt pont az alabbi vezetési stilusoknak felel meg (Bakacsi, 1989):

e (9;9) — csoportkdzpontl vezetés: a vezetd beosztottakra és termelésre forditott figyelme
egyarant magas. A magas teljesitmény forrasa ezek alapjan az emberek 6sszefogdsaval
valésul meg.

e (1;9) — emberkdzponta vezetés: a beosztottak kozotti kapcsolat nagy figyelmet kap,
ezaltal baratias, csaladias 1égkort teremtve alakitja a munkatempot.

e (5;5) — kompromisszumos vezetés: ez a stilus egyensulyt teremt az emberi szempontok

¢s az elvart munkateljesitmény kozott.



e (9;1) — hajtos vezetés: a termelésre forditja teljes figyelmét, igy hattérbe szorulnak az
emberi szempontok
o (1;1)—,.fél-vezetés”: mindkét dimenzidban minimalis er6feszitéseket lathatunk, és csak
a szervezetben maradas motivalja a beosztottakat.
Blake és Mouton a fentiek koziil leghatékonyabbnak a csoportkézponta vezetést tartjak, hiszen

ez esetben irdanyul maximalis figyelem mindkét dimenzid irdnydban a vezet6tol.

2.1.5. Modern elméletek

Kotter (1990) szerint a manapsag egyre inkabb elterjedt menedzser és leader szerepek
mogottes tartalmat érdemes tisztdzni. A menedzser a komplexitds elérésére torekszik a
szervezeten belill. A mai nagyméretli cégek nem 1étezhetnének hatékony menedzsment nélkiil.
Ezzel szemben a leaderek (vezetok) a valtozasokra Osszpontositanak. A valtozékony és
folyamatos versenyben 1évd iizleti kornyezetben ez manapsag elengedhetetlen. Mindkét
stilusban azonos, hogy megfelel6 cselekvéseket kivannak meg az emberi kapcsolatok hatékony
kiépitése mellett. A menedzser komplex, hosszutava célokat tiiz ki, a leader egy jovoképet
alkot. A menedzser rendszeresen ellendriz, beszamoltat, mig a leader inkabb bevonja a
beosztottakat és tamogatja 6ket. A megfelelé motivacio mindkét tipus szamara elengedhetetlen.

Turk 2007-es cikkében kifejti, hogy egy szervezet megfeleld és hatékony miikodéséhez
egy jO vezetd €s egy j6 menedzser is kell, aki akar ugyanaz a személy is lehet mas szemlélettel.
Turk (2007) hisz abban, hogy j6 vezetdnek lenni egy tanulhaté dolog. Ugy véli, hogy a j6 vezetd
(leader) példat mutat a beosztottak iranyaban és inspirald jovOképet teremt szamukra.
Mindemellett a vezetd lehetdséget teremt a beosztottak szakmai és személyes fejlodésére is.
Mindezt ugy éri el, hogy személyével is inspiralja az embereket arra, hogy 6k maguk is tobbé
valjanak a vezetdvel kialakitott kapcsolat altal.

Bennis (1989) mar az 1980-as években kiemelte, hogy a XXI. szazadi gazdasagi és
tizleti kihivasok konnyed megugrasahoz bizonyos vezetdi kvalitasok lesznek sziikségesek.
A vezetok képviselik azokat a tulajdonsagokat, melyek altal konnyen tudnak alkalmazkodni a
valtozd kornyezethez, és rendet teremteni a kdoszban. Bennis (1898) kiemeli, hogy ehhez
képest a menedzserek eszkoztara nem képes a nagyfoku alkalmazkodashoz, 6k elviselik a

valtozasokat és ,,megadjak” magukat nekik.



1. tablazat: A menedzserek és leaderek tulajdonsagainak osszehasonlitasa

Menedzser tulajdonsaga Leader tulajdonsaga
Adminisztrativ szerep Innovacids szerep
Ismétel Ujat alkot
Fenntart Fejleszt
Rendszerre és struktirara fokuszal Emberekre fokuszal
Ellendriz Bizalmat ¢ébreszt
Rovidtavu perspektiva Hosszatavu perspektiva
Hogyan és mikor szerkezettel formal kérdést | Miért €s mit szerkezettel formal kérdést
Elfogadja a status quo-t Megkérdojelezi azt
,,Do things right!” ,»Do the right things!”

Forrés: Sajat szerkesztés, Bennis (1898, 7.p) alapjan

Az . tablazatban lathatjuk a menedzserek és leaderek f6 vondasainak, tulajdonsagainak
kiilonbozdségét Bennis (1898) dsszefoglalasaban. A leaderek nagy mértékben jatszanak ujitd
szerepet a szervezet életében, és nagyobb hangsulyt fektetnek a beosztottakkal kiépitett
kapcsolat dpolasara is. A leaderek az 0jit6 perspektivajukkal hosszatavia célokat tliznek ki, mig

a menedzserek altaldban a révidebb, operativ célok kitlizésében jeleskednek.

2.2. A vezetés definicioi

A vezetés elméleti irdnyzatainak bemutatdsa utdn egyértelmiivé valik szdmunkra, hogy
a vezetés, mint fogalom meghatarozadsa is igen sokrétl. Az elméletek tartalmanak
kiilonbozbésége szamos definicio megfogalmazasat alapozta meg.

Lester (1975, 4.p) alapjan a vezetés minden szervezet fontos er6forrasa, amelyet az
egyének tehetségének ¢és képességeinek széles skalajan keresztiil mutatnak be. Egy olyan
er6forras, amelyet az egyén vagy egy csoport biztosit a szervezet szamara, hogy azt tehesse
meg, amire sziiksége van, ami sziikséges, vagy amit el akar érni.

Rost (1991) 221 definicidt gytijtott ossze a vezetésrol. Ezeket évtizedekre jellemzben
lebontva mutatom be. Az 1920-as években a legjellemz6bb magyarazat a vezetésre az volt,
hogy ez egy képesség, melynek célja, hogy véghez vigye a vezetd akaratit a vezetett
személyekben, és engedelmességet, tiszteletet, hiiséget és egylittmiikddést érjen el. Az 1930-as
években ugy tartottak, hogy a vezetés egy folyamat, amelyben a tevékenységeket egy adott
iranyba haladéas érdekében végzik. Az 1940-es években a vezetést a dolgozokra iranyuld

meggy6zés vagy iranyitas képességének tekintették, eltekintve a kiilsé koriilményekbdl
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szarmazé presztizstol vagy hatalomtol. A kovetkezd évtizedre a fogalom a kdvetkezdképp
alakult: a vezet6 az, akit a csoportja annak tart. Az 1960-as években ugy fogalmaztak, hogy a
vezetés olyan emberi tevékenység, mely masokat egy kozosen kitlizott cél iranyaba terel. Az
1970-es években a diszkrecionalis befolyasban hittek, hogy a vezeto altal gyakorolt magatartas
egyénrdl egyénre valtozhat. Emlékezziink Fiedler (1974) kontingencialista modelljére, mely
leirta, hogy a vezetd stilusa a koriilményektdl fiiggéen valtozhat. 1980-89-ig tartd évtizedben
ugy vélték, hogy a vezetés masok befolyasolasa egy, a vezetd altal kitizott cél elérése
érdekében. Az 1990-es évekre a vezetés a kovetkezd definiciot oltotte fel: a vezetés egy
befolyéasold kapcsolat a vezetdk és kovetok kozott, akik valddi valtozasokat szandékoznak
kifejezni, amelyek mindemellett tiikr6zik is kolcsonds céljaikat. (Fiedler 1974 idézi Ciulla,
2003)

Mig Rost (1991) szdmos definicidt alkalmazott a kutatisaibol, addig Winston és
Patterson (2006) egyetlen definicioba siiritették tapasztalataikat. “A vezet6 egy vagy tobb olyan
személy, aki kivalasztja, felvértezi, képezi és befolydsolja a valtozatos adottsdgokkal,
képességekkel ¢és készségekkel rendelkezd kovetdket, Oket a szervezet misszidjanak és
céljainak irdnyéaba fokuszalja, ezaltal a kdvetdk onként és lelkesen dldoznak lelki, érzelmi és
fizikai energiat 6sszehangolt eréfeszitésekbe a szervezeti kiildetés és célok elérése érdekében.”
(Winston és Patterson, 2006, p.7.) A szerzOk kozel 160 cikket, konyvet tanulmanyoztak annak
érdekében, hogy ezt a fogalmat megalkossak.

Robins és Judge (2019, p.58.) meghatarozasa a vezetésrol Gigy szol, hogy ,,a vezetés egy
csoport befolyasolasanak képessége egy vizid vagy célok Osszességének elérése érdekében.”
A definicidban felismerhet6 a korabban bemutatott, 1980-as évek megfogalmazasa, miszerint
a vezetés masok befolyésolasa a vezetd altal kitlizott cél elérése érdekében.

Bass és Stodgill (1990) szerint a vezetés kdlcsonhatds a csoport két vagy tobb tagja
kozott. A vezet6k a valtozasokra tligyelnek, olyan személyek, akiknek cselekedetei nagy
mértékben ¢érinttk a csoport tagjait. A vezetd képes a csoport tagjait motivalni,
kompetenciajukat és viselkedésiiket megvaltoztatni annak érdekében, hogy egy k6zos célt el
tudjanak érni. Ugy vélik, a vezetd fel van vértezve a vezetés kivaltsagaval, melynek értelmében

akarata, eszk6zei nem szorulnak hatarok kozé. (Bass-Stodgill 1990 idézi Rosari, 2019)

2.3. A vezetés funkcioi

Kotter (1990) publikéciojarol mar kordbban szot ejtettem a vezetés kiilonbozo
elméleteinek bemutatasakor. Kotter elkiiloniti a vezetés és a menedzsment fogalmait. Ugy véli,

habar ezek kiilonb6z6 funkciokat latnak el, mégis kiegészitik egymast, hiszen mindkettd fontos
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része a vallalkozas sikeressé tételének. A menedzsment elsddleges feladata a komplexitas
elérése, ahogy azt mar emlitettem kordbban. A vezetés els6sorban a bekdvetkez6 valtozasokra
koncentrdl. A kornyezeti, technoldgiai valtozasok, a kulturalis sokszinliség arra készteti a
vallalatokat, hogy maguk is valtozzanak. A vezetok altal ellatott két f6 funkcid tehat a
komplexitassal és a valtozasokkal szembeni helytallas. Ezeken beliil fontos funkciok a valtozas
menedzselése és a célkitiizés. Kotter (1990) szerint a célkitlizés a szervezeten beliili adatok
attekintésével, a kapcsolatok, szervezeten beliili mintazatok feltérképezésével kezdddik.
A folyamat célja egy vizid és a hozza kapcsoldodo stratégia megteremtése. E kettd kifejti a
sziikséges valtozasokat a technolodgia és a szervezeti kultira tekintetében. A menedzserek a
célok elérése érdekében megszervezik az emberi eréforras hatékony elosztasat, mikdzben a
vezetok kommunikaljak a sziikséges valtozasokat és a jovoképet a dolgozok felé. A vezetdk
minden esetben a kitlizott jovokép felé terelik az alkalmazottakat, mely egy nagy energia
befektetéssel jaro folyamat.

Duke (1982) szamos funkciot kiilonit el egymastol a hatékony oktatdi vezetéshez
kapcsolodoan. Ugy gondolom, minden vezetd felvesz idénként oktatoi szerepet, amikor
tapasztalatait megosztja a munkatarsakkal annak érdekében, hogy 6k is fejlédni tudjanak. Duke
(1982) szamos funkciot sorol fel, tobbek kozott a személyzet fejlesztését, az er6forrasok
hatékony elosztasat, a mindségellendrzést és a koordinaciot. Az egyik legfontosabb funkcid a
személyzet fejlesztése. Csaklugy, mint egy tanari karban, a véllalatoknal sem végtelen szamu
tehetséges egyén all rendelkezésre. Igy a vezetdnek aktivan kell ket toborozni és megfeleld
munkakdrnyezettel és fizetéssel honordlni a képességeiket. A tehetséges személyzetet ezt
kovetden fejleszteni kell, hiszen a kdrnyezet dinamikus fejlddése ezt elvarja toliik. A kovetkezo
funkci6 az er6forrasok megszerzése és elosztasa. A forrasok hatékony elosztasadnak biztositasa
érdekében a vezetdknek kezdeményezniiik kell a folyamatos tervezési folyamatot, amely
nagymértékben tamaszkodik a szervezet inputjara és a jovObeli igények eldrejelzésére.
Duke (1982) szerint fontos funkcio a mindségellenérzés. Minden szervezetnek vannak
mindségbeli elvaradsai az outputokra vonatkozoan. A mindség fenntartasa érdekében a
vezetoknek értékelniiik, feliigyelniiik, és jutalmazniuk kell. A képzett vezetdk tudjak, mikor és
milyen mechanizmusokat kell alkalmazni, hogy mindségi teljesitményt érjenek el a
beosztottaktol. Korantsem elhanyagolhaté funkcié a koordinacio. Minél Osszetettebb egy
szervezet, annal inkdbb igényli ezt a funkcidt. Egy altalanos szervezetre vetitve a koordinacio
a szervezetfejlesztést, a szabalyok meghatarozasat és betartatasat, célok kidolgozasat, rendszer

megszervezését €s az er6forrasok hatékony felhasznalasat jelenti (Duke, 1982).



Adair (2007) szerint nyolc fobb funkcidja van a vezetésnek, melyek nem masok, mint a
feladatok meghatarozésa, a tervezés, az eligazitas, az irdnyitas, az értékelés, a motivacio, a
szervezés €s a példamutatés. A feladat nem mas, mint valami, amit el kell végezni. A feladatnak
egy konkrét, realis, kihivast jelentd cél koré kell csoportosulnia. Adair (2007) kiemeli, hogy a
vezetoknek a miértre is ismerniiik kell a valaszt, ugyanis a feladatvégzés okanak ismertetése
elésegiti a kooperaciot. A tervezés soran egy ,.képzeletbeli hidat” épitiink a jelenlegi és egy
kivant jovobeli allapot kdzott. A tervezés célja, hogy elvégezziik a kijelolt feladatot, amellett,
hogy a csoport igényeit is kielégitjiik. Felmeriil a kérdés, hogy e tervezési folyamatot a vezetd
mennyire tartsa sajat kezében, vagy mennyire engedjen lehetdséget a beosztottaknak a
beleszolasba. Adair (2007) ugy latja, hogy minél inkabb bevonjak a dolgozokat a folyamatokba,
annal motivaltabbak lesznek a terv végrehajtasaban. Viszont a vezetéknek tisztaban kell lennitik
azzal a ténnyel, hogy ha a munka nagy részét atruhazzak masokra, akkor kdnnyen kikeriilhet a
keziikbdl az irdnyitds. Az irdnyitas vagy eligazitas a célok hatékony kommunikacigjat tiizi ki
célul a beosztottak irdnyaba. Az eligazitas altaldban szoban torténik, ennek megfeleléen a
felkésziiltség, az egyszerliség, a természetesség €s az elszantsag kihagyhatatlan elemei a
hatékony kommunikacionak. Az eligazitds nem egy egyszeri folyamat. Uj vagy tapasztalatlan
csapat esetén a célokat gyakran meg kell ismételni és ismertetni a feladatot. Az irdnyités célja,
hogy a célok elérésének iranyaban tett eréfeszitések kellden hatékonyak legyenek. A csoportok
egyénekbdl allnak. Az egyének, mint emberek nem minden esetben 100%-o0s hatékonysaggal
dolgoznak. Adair (2007) szerint ez természetes, hiszen nem gépekrél beszéliink. Azonban a
vezetoknek minden esetben az elérhetd legmagasabb produktivitasra kell torekedniiik. Ebben
nyujt segitséget az eligazitds, hogy a vezetd befolydsolni tudja, hogy a csoport milyen
produktivitassal dolgozzon. Az értékelés soran Osszehasonlitasra keriil az elért és a kivant
jovébeli allapot. Az értékelés eredményét minden esetben érdemes megosztani a csoporttal
annak érdekében, hogy a csoport fejlddni tudjon. A szerz6 tovabba azt javasolja, hogy a vezetd
legyen kapcsolatban a csoport egészével, csakigy, mint a csoport egyéni tagjaival, hiszen
nemcsak a csoportot magat, hanem a benne 1év0 egyéneket is értékelni sziikséges. Az egyéni
teljesitményértékelés a vezetés alapvetdé funkcidja. A motivacio az egyik legfontosabb
funkcidja a vezetésnek. A vezetdnek maganak is motivaltnak kell lennie, hogy hiteles legyen a
csoporttagok szemében. Tovabba redlis és kihivast jelentd célokat kell kitliznie, hogy a
csoportot egyben fejleszteni is tudja, ahogy azt mar korabban emlitettem. A fejlédési
lehetdségek motivaljadk a dolgozdkat. A folyamat soran érdemes jutalmazni a jol teljesitd

beosztottakat, &m a jutalom nem lehet motivacié rombolo.
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Adair (2007) kifejtésére visszatérve a Szervezés a hetedik fontos funkcidja a vezetésnek.
A szervezés a korabban elmondottaknak egy hatékony egészbe valod rendezése. A szervezés
mértéke fligg a vezetd szervezetben elfoglalt helyétdl, a csoport nagysagatol és a szervezet tobbi
csoportjaval valod kapcsolattol. A szervezés harom alfunkcidja a rendszertervezés, az
adminisztracio és az idémenedzsment. A rendszerek megtervezése elengedhetetlen egy
szervezet megtervezéséhez. Ezeket a rendszereket idonként felil kell vizsgalni, hogy
hatékonyan miikodjenek. Az adminisztracido magaba foglalja a papirmunkaét és a napi teenddket.
Az adminisztracio elvégzése nem csak a vezetd feladata, azt kioszthatja a beosztottak részére.
Az idomenedzsment a szervezés egyik alapkove. Megfeleld idobeosztas nélkiil nem lehet
eredményesen szervezni. A példamutatas azt jelenti, hogy a vezetd hii 6nmagéahoz. Elismeri, ha
hibazott, dicsér, kikéri a beosztottak véleményét, koszonetet mond. A példamutatds egyfajta
készség. Ha tanuljuk, hogyan mutassuk ki, akkor mar egyfajta manipulaciordl beszéliink. Jo
esetben, ha a példa szokéssa valik, akkor sokkal természetesebben adhatd at a beosztottak

szamara. (Adair, 2007)

2.4. A kiillonb6zo vezetési stilusok bemutatasa

Ebben a fejezetben attekintem a fobb vezetési stilusokat idérendi felsorolasban.
A vezet6 stilus alatt azt a vezetési modszert fogom érteni, amellyel a vezeté a beosztottak
iranyaba fordul, ahogyan képes rajuk hatni annak érdekében, hogy egy bizonyos kozos cél

elérése érdekében 6sztondzze 6ket (Bakacsi ,1989).
2.4.1. Lewin modellje a harom 6 vezetési stilusra

Lewin és munkatarsai (1939) egy dontéskozpontii elméletet dolgoztak ki, mely a
vezetési stilusokat a dontéshozatal mddja szerint tipologizalja: hogyan hozzak a vezetok a
dontéseiket és a vezetOk milyen részvételt engednek a beosztottaknak a dontéshozatalban. Ezek
alapjan harom f6 stilust hataroztak meg, melyeket az alabbi tablazatban részletezek. Lewin
(1939) autokratikus vezetés alatt azt a stilust érti, amikor a vezeté hoz minden dontést a
beosztottak bevondsa nélkiil. Tovabba a demokratikus vezetési stilus soran a vezetd €s a csoport
kozosen dontenek, mig a Laissez-fair vezetés soran a csoport a vezetd nélkiil hozza dontéseit
adott keretek kozott, melyet a vezetd teremt meg. A Laissez-faire egy francia kifejezés a X VIIIL.

szazadbol, melynek jelentése: szabadon miikddni.
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2. tablazat: Lewin modellje a harom f6 vezetési stilusra

Autokratikus Demokratikus Laissez-faire

A szervezeti politika a

csoport megbeszélése és Teljes szabadsag a csoportos
A vezetd hatdrozza meg a . .
o dontése altal jon létre, mely | vagy egyéni dontéshozatalra,
szervezeti politikat.

folyamatot a vezetd 6sztonoz vezetdi részvétel nélkiil.
¢s tamogat.
A vezeto a folyamatok A vezet0 a folyamatok

kovetkezo 1épéseit Kidolgozasa soran A vezet6 forrast biztosit a
egymas utan tudatja csak, alternativakat allit fel a miikddéshez, azonban nem

nagyfoku a csoport szamadra, akik az vesz részt a folyamatok

bizonytalansag a alternativakbol kidolgozaséaban.
beosztottak korében. valaszthatnak.

A vezet6 hatarozza meg | A tagok a feladatmegosztast | A vezetd teljes tavolmaradasa

az egyes tagok feladatait. a csoportra bizzak. jellemzi a feladatkiosztast.

' A vezeto ritkan ad visszajelzést
A vezetd egyesével A vezetO objektiv vagy )
. . . a tagok szamara. Hiszen
értékeli a tagok munkajat. | tényszert a dicséretében és a . ‘
jelenléte sem gyakori a
Azonban a részvételtol kritikajaban. Rendszeresen
munkavégzésben, csupan
tavol marad. részt vesz a csoport
akkor, amikor kérdéssel

munkdjaban.
fordulnak felé.

Forrés: Sajat szerkesztés Lewin (1939) alapjan

A 2. tabldzat 6sszefoglalja a harom f6 stilus viselkedési normait bizonyos helyzetekben,

kiemelve, hogy a beosztottak mennyi beleszdlasi joggal rendelkeznek ezekben a helyzetekben.
2.4.2. Tannenbaum és Schmidt modellje

Tannenbaum és Schmidt elmélete a vezetés kapcsan 1958-ban latott napvilagot,
azonban azo6ta is szadmtalan bdvitése, kiegészitése tortént. 1973-as cikkiikben egy
keretrendszerbe Ontik a korabbi modell elemeit, mely segitséget nyujthat a vezetdk szdmara az
effektiv stilus megvélasztasdhoz. Tannenbaum ¢s Schmidt (1973) modellje egy dimenziod
mentén vizsgalja a vezetési stilusokat a 3. dbran lathaté moddon. Ez alapjan az egyes

cselekvéstipusok a beosztottak bevonasanak mértéke alapjan kiiloniil el. A két szélsGséges
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esetben a vezeté nagyfoki kontroll alatt tartja a beosztottakat, mig ellenkez6 esetben teljes

szabadsagot enged a dontéshozatalban a beosztottjai szamara.

A vezet( jogkor teljes kord alkalmazasa

A beosztottak szabad akaratanak érvényesiilése

A vezet6
A vezetd A vezetd lehet6vé
A vezetd " el6zetes A vezetd meghatarozza teszi, hogy
P " e A vezetd o - s
Avezetd eladja - dontését bemutatja a a dontés adott
. . bemutatja " . .
dontést hoz dontését, - 2 prezentalja problémat, keretrendsze- hatarokon
" . - s Otleteit és . e . . .
és bejelenti vitas esetben s majd kozosen rét, majd a belil a
. . kérdéseket PRI .
azt. indokolja B} mddositasi otletelnek, csoport hozza csoport
general. . T s Y
azt. javaslatot majd dont. meg a onalléan
kér. dontést. hozzon
dontést.

3. abra: Tannenbaum és Schmidt vezetéselméleti modellje

Forrés: Sajat szerkesztés Tannenbaum €és Schmidt (1973, 164 p.) alapjan

Az egyes cselekvéstipusok az alabbi jellemzdkkel irhatdéak le Tannenbaum €és Schmidt (1973)
alapjan:

o A vezeté dontést hoz és bejelenti azt: a vezetd Ondlléan végzi a dontéshozatalt és
implementalas céljabol kozli azt a beosztottakkal. Dontésének okat nem magyarazza.
A beosztottak szamara semmilyen modon nem tesz lehetdve részvételt a folyamatban.

o A vezetd "eladja" dintését, vitas esetben indokolja azt: a probléma felismerése és a
dontés kialakitasa tovabbra is a vezetd kezében van. Az el6z6 ponttdl abban kiilonbozik,
hogy kozli dontésének okat és céljat a beosztottak felé.

o A vezeté bemutatja otleteit és kérdéseket general: A dontés bemutatasa utan kérdésekkel
engedi tisztdzni annak okat és céljat, igy egy mélyebb belelatast biztosit a
beosztottaknak, mint az el6z6 pontban.

o A vezetd eldzetes dontését prezentdlja majd modositdsi javaslatot kér: ez a sorban az
elsé olyan cselekvéstipus, mely a dontés meghozatalaba is enged befolyast a
beosztottaknak. A vezetd azonositja a problémat, mely miatt dontéshozasra
kényszeriilnek, azonban egy eldzetes, még nem végleges dontési lehetdséggel érkezik.

A végsd dontést azonban tovabbra is 6 tartja kézben az Gtletelések utan.
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o A vezetd bemutatja a problémat, kozédsen otletelnek, majd dont. ebben az esetben a
vezetd eldzetes dontési alternativa nélkiil érkezik, a teljes Otletelési folyamat k6zos a
beosztottakkal.

o A vezeté meghatarozza a dontés keretrendszerét, majd a csoport hozza meg a dontést:
ebben az esetben a beosztottaknal van a dontés joga. A vezetd csak a problémat és a
keretrendszert hatarozza meg, melyen beliil kell megsziiletnie a dontésnek.

o A vezeto lehetoveé teszi, hogy adott hatarokon beliil a csoport onadlléoan hozzon dontést:
ebben az esetben a beosztottak nagyfokti oOndllosaggal és dontési jogkorrel
rendelkeznek. A probléma meghatarozasatol a dontésig az 6 keziikben van a folyamat.
Amennyiben a vezetd mégis részt vesz a dontésben, jogkore oly mértékiire csdkken,

mint barmely mas beosztotté.
2.4.3. Kontingencialista vezetési elmélet

Bakacsi (1989, p.994) magyarazataban olvashatjuk Fiedler (1974) eclméletéhez
kapcsolodoan, hogy ,Kontingencialistinak nevezziikk azokat az elméleteket, amelyek
vizsgalatuk targyat (esetiinkben a vezetési stilust) nem egyetlen, altaldnosithatdé formaban,
hanem valamilyen tényez6(k)t6l (esetiinkben a vezetési szituaciotol) valo fiiggésben, ahhoz
valo alkalmazkodasuk alapjan értelmezik.” Fiedler (1974) kifejti, hogy a szervezet és a
szervezeten beliili csoportok hatékonysaga a vezetd altal megfelelden alkalmazott stilustol
fiigg. A vezetd nem egy stilust képvisel, hanem azt a koriilményeknek megfeleléen valasztja
meg. Peters ¢s munkatarsai (1985) 0sszefoglaltdk, hogy Fiedler elméletének alapja a vezetok
feladat-, vagy kapcsolatorientalt csoportba sorolasa. A feladatorientalt vezetok magas kontroll
¢s alacsony befolyds, mig a kapcsolatorientalt vezetdk alacsony kontroll, de magas befolyas
mellett teljesitenek legjobban. Az adott koriilmények harom faktor mentén jellemezhetdek:

e vezet6-beosztott kapcsolata,

o feladat strukturaltsaga,

e pozicids hatalom.
Ez a harom faktor nyolc Kiilonb6zd szituaciot fektet le a kivalasztandd vezetési stilus
szempontjabol. A legkedvezébb helyzet akkor all fenn, amikor jo vezetd-beosztott kapcsolat,
erdsen strukturalt feladat és erds poziciobol fakadd hatalom alakul ki. Mig a legkedvezdtlenebb
helyzetben ezen elemek alacsony és strukturalatlan jellemz6i dominalnak. Fiedler (1974)
szerint a sz€élsOséges helyzetekben talalkozhatunk a feladatorientalt vezetési stilussal, mig a

koztes esetekben van helye a kapcsolatorientalt stilusnak.
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Luthans és Stewart (1977) a kontingencialista megkozelitést a vezetésben szintén egy
szituacios iranyultsagli vezetésben irjak le, mely szigoru szabalyokat kovet. A szervezetek
szabalyok rendszerében miikodnek a kornyezetiikben, melyek altal a szerzok harom dimenziot
kiilonitenek el:

e kornyezeti valtozok: hatassal vannak a szervezetre, azonban kiviil esnek a
menedzserek kozvetlen iranyitasan.

e menedzsment valtozok: a szervezeti politikdkban, gyakorlatokban ¢és
eljarasokban megalkotott fogalmak ¢és technikdk, amelyeket a menedzser a
szervezet céljainak meghatarozasa és megvaldsitasa érdekében hasznal.

e croforrds valtozok: materidlis és immateridlis tényezok, amelyek felett a
vezetésnek kozvetlenebb ellenérzése van, és amelyekben a kivant valtozasok
elérése érdekében tevékenykedik.

A szerzOk megfogalmazasaban a kontingencialista vezetési stilus arra iranyul, hogy ezeket a
valtozokat egy haromdimenzios fliggvényben elhelyezve keretet adunk a vezetés szdmara az

ideédlis vezetési stilus felallitasahoz.
2.4.4. Transzformacios és tranzakcios vezetési stilusok

Eletiink sordn szinte mindannyian bekeriiliink Kisebb-nagyobb szervezetekbe, ahol
altalaban beosztottként tevékenykediink. Igy megtapasztalhattuk a vezetdnk altal képviselt,
alkalmazott vezetd stilus fontossagat.

A tranzakcids vezetési stilus Bass (1974, 341.p) alapjan magéba foglalja azt a
jelenséget, hogy a vezetdk tlizik ki a célokat, ezt kommunikaljdk a beosztottak irdnyaban és
ellendrzik az elvégzett feladatokat. Mindemellett a feladat ellendrzése utan jutalomra vagy
biintetésre szamithatnak a beosztottak, igy egyfajta ,,adok-kapok™ alakul ki kozottiik.

Burns olvasataban taldlkozhattunk eldszor a transzformacios vezetési stilussal 1978-
ban. A tranzakcios megkozelitéshez képest ebben a stilusban a vezetd személyisége keriil a
kozéppontba a példamutatassal, motivalassal, kooperacioval, jovokép formalasaval. Mindezek
altal a vezetd €s beosztott kozdsen alkot egy olyan vizidt, mely segiti a vezetd és beosztott
egytttmiikodését. A transzformdacios vezetOket sok esetben emelik piedesztalra és erkdlcsi
példaképként hatarozzak meg Oket.

Warrilow (2012) change management guru és az Anthony Consulting f6 tanacsaddja a

transzformécios vezetési stilus négy 0sszetevdjét azonositotta:
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e Karizma vagy idealizalt befolyas: ennek soran a vezetd oly mddon viselkedik, mely
soran a képviselt értékeket a beosztottak a vezetdvel azonositjak, ezaltal tud példaképpé
valni a vezeto.

e Inspiracios motivacid: a vezetd ennek soran egy vonzo jovoképet, idealis allapotot
mutat fel a beosztottak eldtt, melynek célként torténd elérése Osztdnzi a beosztottakat
adott feladat(ok) ellatasara.

e Intellektualis 0szténzés: ebben a folyamatban a vezeté a beosztottak kreativitasara,
hipotéziseire épit és a hangsulyt a szervezeten beliili, beosztottak és beosztott-vezetd
kozotti kapcesolatra tereli.

e Személyes és egyéni figyelem: ezalatt azt értjiik, hogy a vezetd figyelmet fordit a
beosztottak egyéni sziikségleteire és mentorként tdmogatja 6t annak érdekében, hogy

erdsitse a beosztottak onmegvaldsitasi igényeit a munka soran.
2.6. Erzelmi intelligencia

2.6.1. Intelligencia definialasa

Az  intelligencia  szerepe ¢és  fontossdga  életiinkben,  civilizacionkban
megkérddjelezhetetlen. Szakirodalmakban és a mindennapokban is gyakran hivatkozunk ra IQ
roviditésként, melynek jelentése Intelligence Quotient. Sztenderd definicidja mai napig nem
sziiletett, azonban egy csokornyi értelmezéssel taldlkozhatunk, amikor az intelligenciat
emlitjiik. (Legg és Hutter, 2007)

Brody (1999) mddszertani oldalrol kozelitette meg az intelligencia fogalmat. Brody
szavaival élve ,,az intelligenciat hagyomanyosan egyetlen szammal - az 1Q-val - hatarozzak
meg, amely egy kohorsz-specifikus indexet képvisel, amely egy azonos koru egyének egy
csoportjanak teljesitményét hasonlitja Ossze altesztek segitségével, amelyek célja, hogy a
kiilonb6zé  intellektualis  képességeket felmérje” (Brody, 1999, p.19). Mindannyian
talalkozhattunk mar intelligenciatesztekkel, melyek egy értéket visszaadva igyekeznek
meghatdrozni intelligencia szintiinket.

Humphreys (1994, p. 179) az intelligenciat ,,fenotipusos viselkedési tulajdonsagként”
hatarozza meg. A fenotipust gy definialja, mint ,,egy megfigyelhetd jellemzd, mint példaul a
magassag vagy a hosszisag, egy biologiai szervezetnél.” (Humphreys, 1994, p.179). A szerz6
kifejti, hogy ezek a fizikai tulajdonsagok legtobbszor abban kiilonboznek a viselkedési
tulajdonsagoktol, hogy eldbbieket konnyebb meghatarozni. Minekutan a bioldgiai

tulajdonsagok kézzelfoghatoak és konnyebb dket meghatarozni, igy konnyebben is mérhetdek.
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Humphreys (1994) kifejti tovabba, hogy a viselkedési tulajdonsagok mogott fontos anatémiai
¢s biokémiai tényezdk is szerepet jatszanak, melyek segitik az intelligencia megértését.

Legg és Hutter (2007) cikkiikben kozel 70 definiciot gyijtottek dssze az intelligencia
definialasara. Cikkiikben szamtalan érdekes és kiilonféle megkdzelitéssel talalkozhatunk az
intelligencia kapcsan. A teljesség igénye nélkiil gyljteményiikbol néhanyat az alabbiakban
emelek Ki:

e "Azintelligencia nem egyetlen, egységes képesség, hanem inkabb tobb funkcid
Osszetétele. A kifejezés a képességeknek azt a kombinacidjat jeloli, amely a
tuléléshez és az eldrelépéshez sziikséges egy adott kultiraban." (Anastasi, 1992,
p.613)

e "Az "intelligencia" kifejezés alatt egy szervezet azon képességét értjiik, mely
hozzasegiti, hogy 0j problémakat oldjon meg. " (Bingham, 1937, p.36)

e "Globalis fogalom, amely magaban foglalja az egyén képességét a céltudatos

cselekvésre, raciondlis gondolkodasra, és a kornyezet hatékony kezelésére.”

(Wechsler, 1944, p. 3)

2.6.2. Erzelmek definialasa

Darwin (1872) az evolucié vizsgalata soran kiemelt figyelmet forditott az érzelmek
létezésének okara. Els6k kozott definidlta az érzelmeket és hatarozta meg kialakuldsuk okat.
Darwin (1872) szerint érzelmeink annak hatisara alakultak ki, hogy segitse tulélésiinket és
szaporodasunkat. A tulélés érdekében mind az allat mind az ember megtapasztalja a félelem
érzését, mely arra késztette, hogy menekiiljon adott veszélyes helyzetbdl, vagy harcoljon.
Az emberek kozott érzett szeretet és kotddés a szaporodast segiti eld, mely arra sarkall minket,
hogy tarsat talaljunk.

Lazarus (1991, p.611.) szerint az ,,érzelmek rendszerezett pszichofizioldgiai reakciok a
kornyezettel fennalld kapcsolatokrol szol6 j dolgok és események hatasaként”. Lazarus is ugy
azonositotta az érzelmeket, mint a talélés egyik eszkozét, tovabba a reflexek és a pszichologiai
drive-okat is ide sorolta.

Barrett (2009) tobbéves kutatasait tekintette at az érzelmek definidlasanak érdekében.
Barrett kezdetben az érzelmek harmasat vizsgalta, mint a szomorusag, félelem és diih, és
megallapitotta, hogy a mindennapjainkban akar embereken, targyakon, alakzatokon konnyedén
felismerjiik ezeknek a jelenlétét, viszont mindenképp egy észleld sziikséges ahhoz, hogy
értelmet nyerjenek ezen megnyilvanulasok. Az érzelmeket az agyunk produktumaiként

definialja, mellyel reagalunk a koriilottiink 1év6 vilag torténéseire. Barrett (2009, p.331) szerint
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,»az €rzelem az olyan pszichologiai pillanatok elnevezése, amelyekben a hangsuly annak

megértésén van, hogy a testliinkbdl szarmazo bels6 érzések mit jelentenek”.

2.6.4. Erzelmi intelligencia

Az érzelmi intelligencia fogalma ¢és jelenléte az 1990-es évek oOta kedvelt vizsgalati
témava valt (Thorndike, 1920; Salovey és Mayer, 1990). A kovetkez6kben bemutatasra kertil
az érzelmi intelligencia fogalma és tipusai, valamint szerepének jelentOsége.

Thorndike (1920) értelmezésében az intelligencia harom nagy tipusat kiilonboztethetjiik
meg, melyek koziil az egyik az érzelmi intelligenciara utal:

o az Otletek megértésének és kezelésének képessége (absztrakt intelligencia)
o konkrét dolgok megértésének és kezelésének képessége (mechanikus intelligencia)
e az emberek megértésének és kezelésének képessége (tarsadalmi intelligencia).

Ezek alapjan a tarsadalmi intelligencia, mint fogalom elsé megalkotoja Thorndike
(1920) volt, aki szerint a tarsadalmi intelligencia nem mads, mint ,,a képesség arra, hogy
megértsiik és kezeljiik a férfiakat és ndket, fiukat és lanyokat- bolcsen cselekedni az emberi
kapcsolatokban.” Thorndike tehat a tarsadalmi intelligenciat ugy definialta, mint az ember
¢szlelésének képességét sajat és masok belso allapotai, inditékai és viselkedésének irdnyaban.
Ellenben a tarsadalmi intelligencia mérése nem tint ilyen egyszeriinek, mint a fogalom
megalkotasa. A szerzé ugy vélte, habar a tarsadalmi intelligencia az élet minden teriiletén
megmutatkozik- a jatszotért6l a gyarakig-, de annak formalis koriilmények kozotti mérése
nehéz, hiszen az emberi reakcidknak és valtozasmintdknak 1dére van sziikségiik.

,»Az érzelmi intelligencia a tarsadalmi intelligencia azon részhalmaza, amely magaban
foglalja a sajat és masok érzelmeinek megfigyelését, megkiilonboztetését, valamint az
informaciok felhasznaldsat a gondolkodas és a cselekvések iranyitasahoz.” (Salovey és Mayer,
1990, p. 189).

Petrides (2009) egy ujabb szempont alapjan kozelitette meg az érzelmi intelligenciat.
A vonasjellegli vagy mas néven trait érzelmi intelligencia az emberek érzelmekkel kapcsolatos
meggy0zOddéseire vonatkozik. Ez a modell elismeri az érzelmi tapasztalatok eredendd
szubjektivitasat. Az altala fejlesztett TEIQue kérddv 15 szempontbol vizsgalja az érzelmi

intelligenciat, melyeket a 3. tabldzatban mutatok be részletesen.
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3. tablazat: A trait vagy mas néven vonasjellegii érzelmi intelligencia szempontrendszere

A magas pontszamot eléro kitoltok ugy tekintenek magukra,

Aspektus _
mint...
Rugalmassag rugalmas ¢és hajlando6 alkalmazkodni az 0j feltételekhez
Asszertivitas egyenes, Oszinte ¢és kiall sajat jogaiért

Erzelmek kifejezése

képes sajat érzelmeit masok iranyaban kifejezni

Erzelmek kezelése

képes befolyasolni mas emberek érzéseit

Erzelmek észlelése

tisztaban van sajat és masok érzéseivel

Erzelmek szabalyozasa

képes befolyasolni sajat érzéseit

Impulzivitas

reflektiv és kevésbé enged a késztetéseknek

Kapcsolatok

képes kielégitd személyes kapcsolatok fenntartasara

Onbecsiilés

sikeres és magabiztos

Onmotivacio

céltudatos és nem adja fel a nehézségekkel szemben

Tarsadalmi tudatossag

kivalé szocialis készségekkel rendelkezd, tapasztalt kapcsolatépitd

Stresszkezelés

képes megbirkozni a nyomassal és szabalyozni a stresszt

Jellemz6 empatia

képes atvenni valaki mas nézdpontjat

Jellemz6 boldogsag

vidamak és elégedettek az életiikkel

Jellemzd optimizmus

magabiztosak és hajlamosak "az élet napos oldalat nézni"

Forrés: Petrides (2009, p.89) sajat forditas

Mayer ¢és munkatéarsai (2000) késdbb tovabbfejlesztették az érzelmi intelligencia
meghatarozasat €és érzelmi képességeinket 4 nagy csoportra osztottak. Az elsdszinti
képességeink az érzelmek észlelésén alapulnak. Gyermekként megtanuljuk értelmezni mésok
arckifejezését és lemasoljuk azokat, bar még nem feltétleniil tudatosan. A mdasodik szintli
képességeink magukban foglaljak az alapvetd érzelmi tapasztaldsaink tudatossdggal valod
Osszekapcsolasat. Ezen a szinten 0ssze tudjuk hasonlitani érzelmeinket és tudatosan észlelni
Oket. A harmadik szinten érzelmeink megértése és okainak tudatosulasa torténik. Ebben a
stadiumban értjik meg, melyek azok a torténések, melyek kivaltanak bel6liink adott
érzelmeket. A negyedik, egyben legmagasabb szinten mar kezelni is tudjuk érzelmeinket.
Tudjuk, hogyan befolyasoljuk tudatunkat adott érzelmi allapot atélése soran, és tisztdban

vagyunk azzal, hogyan mozdulhatunk el adott érzelmi allapotbol.
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2.7. Erzelmileg intelligens vezet6

Goleman (1998) szamos tényezot kiilonboztet meg, melyek nélkiilozhetetlenek a

hatékony vezetés érdekében. Goleman (1998, 21.p.) abbdl az allitasbol indul ki, miszerint

érzelmeink be vannak drotozva a lényiinkbe”. Erzelmeink fiiggvényében cseleksziink és

gondolkodunk, igy akkor tudunk hatékonyan miikddni, ha ez a két rendszer 0sszhangban all

egymassal. Goleman (1998) 6t dimenziot kiilonit el az érzelmi intelligencian beliil, melyek

hatassal vannak a vezetési stilusra.

Ontudatossag: Ennek segitségével tudjuk azonositani adott érzelmi allapotunkat.
Egy nap folyaméan is szamtalan gondolat érzelmekkel fiitve halad at az agyunkon,
igy ezek megértése és 0sszekapcsolasa agyunk fontos feladata. Amennyiben csak
érzelmeink irdnyitananak minket, kormanyozhatatlanna valnanak cselekedeteink.
Az Onbizalom is erre a dimenziodra épiil. Amennyiben a belsd hangunkat kovetjiik
cselekedeteinkkel, magatartasunk is megvaltozik. Az Onbizalom ¢és a
kovetkezetesség két, szintén kiemelendd fontossagu jellemzd a vezetésben.
Erzelmi ontudat: Goleman (1998, 21.p.) kiemeli, hogy nincs hatékony vezetés az
érzelmek szabalyozéasa nélkiil. Erzelmeink szabalyozasa hatassal van koncentracios
képességiinkre, stresszkezelésiinkre. Amennyiben nem tudjuk kelléen szabalyozni
érzelmeinket, az konfliktusokhoz vezethet masokkal és kornyezetiink figyelmét is
elvonjuk ilyen esetekben. A Center for Creative Leadership Kkutatasabol
kihangsulyozza, hogy vezetdk munkahelyrdl valo tavozasanak oka szintén az
érzelmi intelligencia €s a stresszkezelés sikertelensége volt a valtozasokhoz vald
alkalmazkodasbol vagy a sikertelen csapatvezetésbdl kifolyolag.

Onmotivacio: Goleman a motivacionk gydkerének az érzelmeinket tartja. Azért
cseleksziink bizonyos méodon, mert valamilyen érzelmiink kapcsolodik az adott
helyzethez. A motivacio érzelmi toltottsége pozitiv és képes arra, hogy egy
bizonyos cél fel¢ dsszpontositsuk elménket vagy cselekedeteinket.

Empatia gyakorlasa: empatikus képességiink visszavezethetd az elsé pontra, az
ontudatossagra. Empatia esetén nemcsak a sajat, hanem masok érzelmeit is képesek
vagyunk értelmezni €s atélni azokat. Az empatia hianya rombol6 hatdssal van a
szervezeten beliil, mert altala fel tudjuk venni a masik ember rezgéseit, és egy

bizalmi kozeget teremteni ezaltal.
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e Szocialis készségek: Erzelmeink hatéssal vannak a koriiléttiink 1évokre. Vezetdként
kiemelt figyelmet kell forditani az érzelmek kezelésére, hiszen ez befolyasolja a
vezetett csapat tagjait is. Egy pozitiv vezetd pozitiv kisugarzassal segiti a csoport
dinamikéjanak elore mozdulasat, mig egy pesszimistabb vezetd visszaveti a csoport
teljesitményét.

Weierter (1997) is vizsgalta a vezetok érzelmi intelligenciajanak befolyasat a vezetés
sikeressége érdekében. A vezetd szamara azért fontos az érzelmi intelligencia magas foku Iéte,
hogy empatiat tudjon gyakorolni a kovetdi iranyaban. Mindezek mellett a beosztottak is
gyakorolnak érzelmi intelligenciat, igy a vezetének tudnia kell reagdlni a megtapasztalt
érzésekre. A vezetd magas empatidval és érzelmi intelligenciaval eldsegitheti csapata
miikodését, példaul ramutathat arra, hogy bizonyos magatartdsforma miért nem eredményes, €s
hogyan kellene helyette kezelni az adott szituaciot.

Palmer és munkatarsai (2001) ramutattak arra, hogy azok a vezetdk, akik készséggel
gyakoroltak empatiat és motivaltak beosztottjaikat, gyakrabban elemezték és értékelték sajat,
illetve a beosztottak érzelmi intelligencidjat. Ezen képesség kapcsolatot mutat a
transzformacios vezetéssel, melyet korabban bemutattunk. Palmer és kollégai kiemelték a
karizma jelent6ségét, melyet szintén bemutattunk Warrilow (2012) change management
szakeértd segitségével. A karizma Palmer és munkatérsai kutatdsaban is pozitiv Osszefiiggést

mutat a transzformacios vezetéssel, sot az érzelmek kezelésével is.

2.8. Erzelmi intelligencia fejlesztése

Watkin (2000, p.90.) ramutatott az érzelmi intelligencia fejlesztésének fontossagara,
miszerint a szervezeti valtozasok 70%-a amiatt bukik meg, mert a szervezetek nem forditanak
elég figyelmet a valtozasok emberi oldalara. Tovabba kifejti, hogy ennek elkeriilésének
legegyszeriibb modszere a vezetdk és beosztottak érzelmi intelligencidjanak fejlesztése, mely a
valtozésokhoz vald alkalmazkodast, a jobb kommunikaciét és jobb ndvekedési lehetdséget
vonzz. Watkin (2000) tovabba ugy is hivatkozik az érzelmi intelligenciara, mely szervezeten
beliil az atlagosat a nagyszeritol megkiilonbozteti.

Serrat (2017) azt a kérdést feszegeti, hogy magas EQ-val sziiletiink, vagy fejleszthetd
készségrdl beszéliink EQ alatt. Kiemeli, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése soran nagy
szerepe van a kornyezetiinknek, hiszen cselekedeteinkre, megnyilvanulasainkra a kornyezetbdl
kapunk visszajelzést, illetve szintén kiemeli a személyes motivaciot, hiszen az EQ fejlesztését
nem lehet erdltetni, annak belsd indittatasbol kell érkeznie. Serrat (2017) egy modellben mutatja

be a 4.abran lathaté moédon az érzelmi intelligencia fejlesztésének 1épéseit a szervezeten beliil.
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Ut kijelolése:
- egyén értékelése
- 0sztonzés a részvételre
- tanulasi célok 6sszekapcsolasa
személyes célokkal
- elvardsok kiigazitasa

Valtozasmenedzsment:
- oktatok és tanulok kozotti
kapcsolat kiépitése

Ertékelés - célok kitlizése
- élményalapd modszer hasznalata
- gyakorlasi lehet6ség biztositasa
- visszajelzés adasa

Tamogatas és fenntartas:

- készségek munkahelyi
hasznalatanak 6sztonzése
- szervezeti kultura kialakitasa
ennek megfeleléen

4. abra: EQ fejlesztésének lehetséges 1épései

Forras: Sajat szerkesztés, Serrat 2017, p. 338. alapjan

Serrat (2017) szerint a fejlesztés minden esetben érdemes, hogy céllal torténjen.
A vilagos célok motivalnak, egyértelmiivé teszik a célt és mérhetdvé az eredményt.
Amennyiben a szervezeti célok az egyéni célokkal egybeesnek, még nagyibb motivald erdvel
fognak rendelkezni. A fejlesztésre Serrat tanacsadd, tréner bevonasat tanacsolja, hogy a
folyamat képzett szakember altal legyen menedzselve. A szakember még egyértelmiibbé teszi
a célokat, és egy bizalmi kapcsolatot épit ki onmaga €s a szervezet tagjai kozott. Modszernek
Serrat valamilyen élményalapi modszert javasol, vélhetéen abbol a célbol, hogy jobban
fenntartsa a figyelmet és konnyitse az azonosulast. A tréningek utan nem elhanyagolhato
1épések a tanultak ismétlése és implementaldsa a szervezetbe, mely sokszor azt is jelenti, hogy
a szervezeti kultarat is enyhén moddositani kell a tanultakhoz. A végsé 1épcsé a folyamat
értékelése, mely két lehetdséget vazol fel elénk, elégedettek vagyunk a rendszerrel, vagy ujabb
modositasok, fejlesztések szilikségessége vetiil fel, mely visszaforditja a folyamatot az elsd
1épésbe.

Clarke (2006) egészségiigyi kornyezetben vizsgalta az érzelmi intelligenciat és
gyakorlati koriilmények kozott gytjtott eredményei ramutattak arra, hogy az érzelmi
intelligencia fejlesztésének alapvetdé fontossagi eleme a szervezeti kultira, melyen beliil
megtorténik a kontextusba helyezett érzelmi intelligencia megosztdsa a munkatarsak kozott.
Kiilon kiemelte, hogy az egyén Onvizsgéalata mellett kiemelt szerepe van a csapat alapu

tanulasnak az érzelmi intelligencia esetében, hiszen a csapatban torténd interakciok egymas
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kozott megvitathatéak, igy lehetévé téve az érzelmi intelligencia jobb megértését. Clarke
kihangstlyozta, hogy az érzelmi intelligencia jelen van a mindennapi interakcidkban és
formalis tanulassal egymasnak atadhat6 a gyakorlatban. Azért fontos az érzelmi intelligencia
formalis tanulasa, mert ezen tudas legtobbszor tacit formaban 1étezik az elménkben. A tacit
tudas elsajatitdsanak szintere a munkahelyi kdrnyezet, melynek tamogatd szerepe van a
parbeszédek és munkahelyi kapcsolatok kialakitasaban, melyeken keresztiil aramolni tud ez a

tacit tudas.
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3. ANYAG ES MODSZER

3.1. Kutatas célja és kérdései

Kutatasom célja az volt, hogy felmérjem a munkavallalok (beosztottak és vezetdk)
érzelmi intelligencia szintjét, illetve a beosztottak altal tapasztalt és a vezetdk altal vélten
gyakorolt vezetdi stilust a munka soran. Ezt kdvetéen az eredményeket 6sszevetve arra voltam
kivancsi, hogy mely érzelmi intelligencia szintek mely vezetdi stilussal mutatnak 6sszefiiggést.
Kutatési kérdéseimet €s a hozzéjuk tartozo feltételezéseimet a szekunder kutatdsra alapozva
alkottam meg, melyek az alabbiak:

K1: Az életkor befolydsolja-e az egyén érzelmi intelligencia szintjét?

F1.1: Az életkor novekedése dsszefiiggésben all az érzelmi intelligencia szintjével.

F1.2: A szakmdban eltoltott évek mennyisége Osszefliggésben 4all az érzelmi

intelligencia szintjével.

K2: A vezetdk vagy a beosztottak birnak magasabb érzelmi intelligenciaval?

F2: A vezetdi készségek kozott kiemelt szerepe van az érzelmi intelligencidnak, ebbdl

kifolyolag a vezetdi pozicidban dolgozé személyek magasabb érzelmi intelligenciaval

jellemezhetoek.
K3: Az érzelmi intelligencia szintje befolyasolja-e a vezetdk altal gyakorolt, a beosztottak altal
tapasztalt vezetési stilust?

F3: A transzformativ vezetési stilussal jellemezhetd vezetok magasabb érzelmi

intelligenciaval birnak.

3.2. Kutatas modszere

Kutatdsom soran kvantitativ jellegli primer kutatast végeztem, melyhez két darab, mar
1étezd kérddivet hasznaltam fel.

Az érzelmi intelligencia mérésére Salovey és Mayer (1990) kérdéivét Kun és
munkatarsai (2011) altal adaptalt forméaban, az Erzelmek Mérése Skala alapjan hasznaltam
(angolul AES: Assessing Emotions Scale). Salovey és Mayer 1990-es modelljiikben az érzelmi
intelligenciat képességek ¢és tulajdonsdgok keverékeként irjak le. Ezen képességeink és
tulajdonsagaink mindennapi életben valé megjelenésére vonatkozo informaciok gytjtésére
tamaszkodik, és ezeket Osszefoglaléan vondsalap megkdzelitésnek nevezi (Schutte et.al.,
2009, In: Stough et al. 2009). A skala elemei kdz€ olyan helyzetek tartoznak, mint az érzelmek
verbalis és nonverbalis értékelése és kifejezése, illetve az érzelmek hatisa a motivaciora és ez

iranyban torténd haszndlatuk. A skala eredetileg 33 elemet tartalmaz és Likert formatumua 5
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pontos skalat hasznal. Kun és munkatarsai (2011) arra vallalkoztak, hogy ezen skala és kérddiv
faktorstruktarajat megvizsgaljadk, mely mindaddig tisztazatlan volt. Ennek értelmében
2011- ben megalkottdk az AES-HU kérddivet, mely haromfaktoros modellként mutatja be
Salovey and Mayer (1990) kérd6ivét magyar nyelviire adaptalva. A modell az alabbi harom
faktoron alapszik, melyek elnevezését Austin et.al. (2004) kutatasaibol meritették. A kérdoiv
az 1. mellékletben megtekintheté. A magyarra adaptalt verzid a 33 tételbdl 24-et tartalmaz az
alabbi struktira szerint:

1. Erzelmek értékelése (1, 4, 5, 10, 13, 15, 16, 18, 21, 22 elemek)

2. Optimizmus ¢és érzelemszabalyozas (2, 6, 7, 8, 12, 14, 19 elemek)

3. Erzelmek intraperszonalis és interperszonalis hasznositasa (3, 9, 11, 17, 20, 23, 24

elemek)

A kérdéivem masodik felében Kollar (2019) Leadership Practices Inventory (Vezetdi
Gyakorlatok Leltar, tovabbiakban LPI) adaptalasat hasznalom. A kérdéiv alapja Kouzes és
Posnert6l (2003) szarmazik, akik az atalakitod, azaz transzformacids vezetést vizsgaltak, és
késobbiekben ez keriilt felhasznalasra Kollar altal 2019-ben. Az LPI 30 itemet tartalmaz és a
kitoltok 1-10 skalan értékelik az allitasokat. A kérd6iv vezetok (LPI Self) és beosztottak (LPI
Observer) esetében kiilonvalik, elemeiben ugyanazt tartalmazza, azonban a cselekvé személye,
a ragozas eltér. A kérd6iv elemzése pontszamok alapjan értékelhetd, 30*10, azaz 300 pont
érhetd el az allitasok értékelésével. A kérddiv forditdsa Kollar (2019) altal tortént meg a kiado
bevonasaval.

A kérdéiv 5 teriiletet fed le és jellemzi ezzel a vezetési gyakorlatokat tomoriti:
1. Felmutatni a kovetend6 utat (1, 6,11, 16, 21, 26 elemek)
2. Kozos elképzelés elémozditasa (2, 7, 12, 17, 22, 27 elemek)
3. A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése (3, 8, 13, 18, 23, 28 elemek)
4. Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez (4, 9, 14, 19, 24, 29 elemek)
5. Batoritani a résztvevok szivét (5, 10, 15, 20, 25, 30, elemek)
A kérddiv elemeit Kollar masfajta modon is csoportositotta, mely két faktort fed le:
1. Fejlesztés- 0sztonzés: 1, 4,5, 9, 10, 11, 14, 15, 16, 19, 20, 21, 24, 25, 29, 30
2. Jovoképalkotas- transzformacio: 2, 3,6, 7, 8, 12, 13, 17, 18, 22, 23, 26, 27, 28
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Ezen két faktor altal egy kétklaszteres, hipotetikus csoportositast hozott 1étre Kollar (2019),
mely a két dimenzié mentén definialja a transzformativ vezetés és a non-vezetés intervallumait

az 5. abran bemutatva.

Fejlesztés-kdzpontu vezetés Transzformativ vezetés

Fejlesztés-
Osztdnzés

JovBkép-kdzpontl vezetés

-1
Jovokeép-
transzformacio
5. abra: Klaszteres csoportositas az LPI kérdoiv két faktora mentén

Forrés: Sajat szerkesztés, Kollar (2019) alapjan

Kérddivem tovabba olyan szociodemografiai valtozokat tartalmaz, mint a kitdltd neme,
életkora, iskolai végzettsége, szakmaban eltoltott éver és munkahelyének adgazata. Ezek koziil
az elemzésben foként az életkorral és a szakmaban eltoltott évekkel fogok foglalkozni.

Az elemzés soran lefolytatott korrelacidelemzéshez a korrelacios egyiitthatod értékét Evans
(1996) szerint értelmezem:

* 0,00-0,19: nagyon gyenge

* 0,20-0,39: gyenge

* 0,40-0,59: kozepes

* 0,60-0,79: erds

* 0,80-1,00: nagyon erds kapcsolat a vizsgalt tényezdk kozott.

3.3 A minta jellemzo6i

A kérddivet 146 16 toltotte ki. A kérdiveket a kozosségi média feliiletén érték el és
online torténtek a kitoltések. A valaszadok 36%-a férfi és 64%-a nd, igy Osszesen 52 {6 férfi és
94 nd toltotte ki hidnytalanul. A demografiai kérdések kitértek tobbek kozott a kitoltd
szervezetben betoltott jogkdrére, mely alapjan 33 f6 vezetd €és 113 {6 alkalmazott szerepel a

mintaban.
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4. tablazat: A minta demografiai jellemzo

Vezeték | Beosztottak | Kozosen
Minta nagysaga 33 16 113 16 146 16
Atlag életkor 39 év 32 év 34 év
Szakmaban eltoltott évek szama atlagosan 12 év 8 év 9¢év
Kozépfoku végzettség 10 6 39 16 49 16
Felsofoku végzettség 23 16 74 16 97 16

Forrés: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

Ahogy az a 4. tabldzatban lathato, kitoltok atlag életkora 34 év, melyen beliil a vezetoké

39, a beosztottak pedig 32 év atlag életkorral rendelkeznek. A szakmaban eltoltott évek a

vezetOk esetében atlagosan 12 évet jelentenek, a beosztottakndl pedig 8 évet. Végzettség

tekintetében 49 f6 legmagasabb iskolai végzettsége kdzépfoku szint, 97 f6 pedig rendelkezik

diplomaval vagy foiskolai végzettséggel.

27




4 EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

4.1. Leiro statisztika

4.1.1. AES-HU kérdoiv eredmeényeinek leiro statisztikaja

A valaszadok a fentiekben leirtak alapjan kettd kérddivvel taldlkoztak a kitdltés
alkalmaval. Az elsé kérdéiv az érzelmi intelligenciat vizsgalta az AES-HU segitségével.
A kérd6ivhez tartozd leird statisztikai eredmények a 2. mellékletben tekinthetéek meg
hosszabban. Legmagasabb atlagot a vezeték (atlag: 4,58; szoras:0,79) és a beosztottak (atlag:
4,49; szoras: 0,68) korében is a ,,Megdicsérek masokat, amikor valamit jol csinalnak.” elem ért
el, ami nagyon pozitiv eredmény, hiszen a motivaci6 egyik alapvetd eszkoze a visszacsatolds.
A masodik legmagasabb atlag értéket a ,,Segitek masoknak, hogy jobban érezzék magukat,
amikor maguk alatt vannak™ elem ért el a vezetdk (atlag: 4,33; szoras: 0,82) és a beosztottak
(atlag:4,35; szoras: 0,78) korében. Ennél az elemnél figyelhetd meg a legkozelebbi atlagérték a
vezetok és a beosztottak kozott, hiszen valaszaik atlaganak eltérése minddssze 0,01.
A legnagyobb differencia a két kiilonb6z6 jogkdrben dolgozok atlagos valaszértékei kozott az
egyik inverz elem, az ,,Amikor kihivas elétt allok, feladom, mert Gigy érzem, hogy ugyis
kudarcot vallok.” esetében meriilt fel. A vezetdk ezt az inverz elemet kedvezobb értékkel
illették (atlag: 1,36; szoras: 0,74), mint a beosztottak (atlag: 1,88; szoras: 1,07), hiszen itt az
alacsonyabb érték a szamunkra kedvezdbb. A differencia ezen elem esetében 0,52 az atlagos
valaszértékek esetében a vezetdk és beosztottak kdzott.

Az elemek kordbban bemutatott haromfaktoros csoportositasat elvégezve az alabbi atlag
értékekkel szembesiiliink a jogkorokben betoltott szerepek alapjan az 5. tabldazatban. A harom
inverz elemet az értékelés soran inverz modon atszamitottam és vettem figyelembe, hiszen

ezeknél az alacsonyabb érték volt a kedvezobb.

5. tablazat: AES-HU alskalak atlag értékei

Alskalak Atlag érték | Vezeté | Beosztott Eltérés
Erzelmek értékelése 3,91 3,96 3,90 0,07
Erzelmek intraperszonalis és 3,66 3,85 3,61 0,25

interperszonalis hasznositasa

Optimizmus és érzelemszabalyozas 3,57 3,74 3,52 0,22

Forrés: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

28



A vezetok mindharom faktor esetében magasabb értéket mutatnak, mint a beosztottak.
A skalak kozott legmagasabb értékekkel szerepel az Erzelmek értékelése (M=3,91), mely a
sajat és masok érzelmeinek megértésére és felismerésére vonatkozik. Ezt koveti az Erzelmek
intraperszonalis €s interperszonalis hasznositasa (M=3,66), mely magaba foglalja az érzelmek
felhasznalasaval kapcsolatos képességeket onmagunk és masok irdnyaban. Az Optimizmus és
érzelemszabalyozas (M=3,57) a harom faktor koziil a legalacsonyabb értéket érte el, amely
magaban foglalja az ¢érzelmek szabalyozasdval kapcsolatos képességeinket és ennek

sikerességébol adodo pozitiv hozzaallast.
4.1.2. LPI Observer és LPI Self kérdoivek eredményeinek leiro statisztikaja

Az LPI kérdoiv esetében kettébontottam a kitoltoket. A beosztottak az .n. ,,Observer”
verzidt, a vezetOk a ,,Self” verzidt toltotték ki. Az elemzések soran ennek érzelmében a
beosztottak altal kitoltott kérddiv értékeit LPT Observer, mig a vezetdk altal kitoltott kérdov
elemeit LPI Self cimmel ellatva fogom bemutatni. Tovabba elemzésemben tobb helyen kitérek
a két csoport altal kitoltott kérdoivek értékeinek kiilonbségeire, melyet az Eltérés oszlopokban
olvashatunk. Ahogy korabban kifejtettem, az elemzés leird részében a kérd6iv egy pontszamot

hataroz meg minden kitdlté szamara. 30 elem 10-es skalan értékelve 6sszesen 300 pontot jelent.

6. tablazat LPI Observer és Self értékei

LPI Observer LPI Self Eltérés
Atlag 218,09 255,55 37,46
Sz6ras 59,25 24,26 -

Forras: Sajat adatgytjtés elemzése, 2022

A 6. tablazatban lathatjuk, hogy a vezeték magasabb atlag pontszammal (atlagseir:
255,55; szoras: 24,269) illették a vezetési stilusukat, mint ahogyan azt a beosztottak latjak
(atlagons: 218,09; szoras: 59,25). A beosztottak esetében azonban az atlag koriil jobban
ingadoznak az értékek, hiszen az atlagos eltérés tobb mint duplaja a vezetdk értékeinek.

Kollar (2019) koradbban ismertetett mindkét csoportositasat osszefoglalom egy-egy
tablazatban. Az osszetartozo allitdsok egyfeldl bemutatjak azt az 5 vezetdi gyakorlat jellemzdit
a vezetdi munkaban, melyeket a 7. rablazatban mutatok be részletesen. Az alskalak a teljes
kérd6ivhez hasonldan 6sszpontszamokat mutatnak és ezeket fogom az elemzéshez felhasznalni.
Alskalanként a kovetkez6 atlagpontszamokat lathatjuk a sajat mintank esetében, melyeknél a

maximum érték 60-at, a minimum érték 0-at jelent.
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7. tablazat: LPI alskalankénti 6sszpontszamok

Vezetoi LPI Self LPI Observer Eltérés
gyakorlatok - — - —

Atlag Szoras Atlag Szoras
Szivek batoritasa 52,33 5,34 44 27 13,58 8,06
Kévetendd at 51,67 5,95 44,62 11,90 7,05
felmutatasa
Masok
hozzésegitése a 51,51 5,16 4472 11,85 6,79
cselekvéshez
Ko6z06s
elképzelések 50,42 6,41 42,20 11,77 8,33
elémozditasa
Jelenlegi
megoldasok 49,64 6,41 42.27 12,50 7,19
megkérddjelezése

Forras: Sajat adatgy(jtés elemzése, 2022

Az 5 vezetdi gyakorlat altal meghatarozott alskaldknal az figyelhetd meg, hogy a vezetdk
valaszaihoz képest a beosztottak altal tapasztalt elemek nagyban elmaradnak. Mig az dsszes
alskala Self szinten 6tvenes érték koriil mozog a 60-bol, addig Observer szinteken ezek az
értékek joval elmaradnak ettdl. A beosztottak erdsebbnek érzik a ,,Kovetendd ut felmutatasa”
és a ,,Masok hozzasegitése a cselekvéshez” gyakorlatok jelenlétét, mint a ,,Szivek batoritasat”,
ezzel ellentmondva a vezetOk altal felallitott sorrendnek. Ezen alskala nem jelent mast, mint az
emberek szeretetét, tamogatasat és batoritasat, igy elmondhato, hogy ezt a gyakorlatban a
beosztottak masképp tapasztaljak, mint ahogyan az a vezetd bevallas alapjan torténik.

Az egyes elemek elemzése soran az elemeket a Self kérdéiv ragozasaban fogom
hasznalni. Ezek egyenként torténd elemzése soran latjuk, hogy a ,,Megdicsérem az embereket,
ha egy feladat soran jol teljesitenek” mindkét fél szamara kiemelten fontos, hiszen a vezetok
esetében a legmagasabb értékkel (atlagseir: 9,52; szoras: 1,00), a beosztottak esetében a
harmadik legmagasabb értékkel (atlagons:8,04; szoras:2,42) szerepel ez az elem. A beosztottak
szamara ennél fontosabb volt, hogy a vezeté méltosaggal és tisztelettel banjon masokkal
(atlagons: 8,27; szoras: 2,20), illetve, hogy a vezetd betartsa az igéreteit és kotelezettségeit
(atlagons: 8,15; szoras: 2,39). A legalacsonyabb értéket a vezetok bevallasa alapjan az ,,Osztatlan
figyelmet tanusitok az eltéré nézdpontok irant.” elem kapta (atlagserr: 7,64; szoras: 1,41), mig a
beosztottak ezzel szemben azt illették atlagosan a legalacsonyabb pontszammal, hogy a vezetd
megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki a jovordl (atlageps: 5,65; szoras: 2,54).
Erdemes kiemelni, hogy a Self és Observer értékek kozotti vizsgalat ramutat arra, hogy a

vezetok minden elem esetében eldnydsebben itélték meg az altaluk gyakorolt vezetési stilust,
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ugyanis mindegyik Atlagsei- Atlagons kiilonbségnél pozitiv értéket kaptunk. A differencik
kozott is a legnagyobb eltérést beosztott és vezetd atlag értékében ,,Megkérek masokat, hogy
kozos almot alakitsunk ki a jovorol.” mutatta 2,08-as értékkel. A legnagyobb ,.egyetértés” 0,75
értékli differenciaval a , Keresem a kihivast jelenté lehetdségeket, hogy képességeimet és
készségeimet” elem alkotja vezetd és beosztott atlag értékeiben.

A kérdoiv elemeit Kollar mésfajta mdédon is csoportositotta, mely két faktort fed le:

1. Fejlesztés- 0sztonzés: 1, 4, 5,9, 10, 11, 14, 15, 16, 19, 20, 21, 24, 25, 29, 30

2. Jovoképalkotas- transzformacioé: 2, 3, 6, 7, 8, 12, 13, 17, 18, 22, 23, 26, 27, 28

8. tablazat: LPI alskalas atlag pontszamainak és szorasanak bemutatasa

LPI alskalak LPI Self LPI Observer Eltérés
Atlag Szoras Atlag Szoras

Fejlesztes- 138,15 12,12 112,85 38,14 25,3

0sztonzés

Jovokepalkotas- 117,39 13,6 94,61 31,51 22,78

transzformacio

Forras: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

A 8. tablazatban Kollar (2019) kétdimenziods csoportositasaban mutatom be az adatokat.
A vezetdk altal elért LPI Self eredmények minden esetben magasabbak, mint a beosztottak 4ltal
értekelt LPI Observer eredményei. Az eltéréseket kiilon oszlopban szemléltetem. Az LPI
Observer szoras értékei joval nagyobb valtozékonysagot mutatnak az atlag koriil, mint a

vezetoknél megfigyelhetd.

4.2. Magasabb szinti statisztikai elemzések és feltételezésvizsgalat

A korabbiakban megfogalmazott feltételezéseim vizsgalatdhoz magasabb szintli
statisztika elemzéseket hasznaltam a normalitds vizsgalatokbol kiindulva. A mintam kiilonb6z6
elemei, skalai és alskaladi normalitasvizsgalata soran arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
normalis eloszlassal jellemezheté az adataim koziil a teljes AES-HU mintam; a vezetok,
valamint a beosztottak AES-HU jellemz6i; a vezetdk teljes LPI elemei. Alskalak tekintetében
vizsgalataim kimutattdk, hogy az AES esetében az Erzelmek értékelése és az Erzelmek
intraperszonalis és interperszonalis hasznositdsa bizonyult normalis eloszlasii mintdban. A
minta tovabbi elemei, mint a vezetdk AES-HU eredményei, az életkor, a szakmdban eltoltott
évek mennyisége nem normal eloszlasinak mutatkozott. Feltételezéseim kettd vagy tobb

csoportnyi adatot figyelembe véve a fentiek miatt legtobb esetben nem-paraméteres probakkal
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keriiltek elfogadasra vagy elutasitdsra. Az elemzésekhez az SPSS programot hasznéltam az
adatok atrendezését kdvetden.

4.2.1. Feltételezések vizsgalata

F1.1: Az életkor novekedése osszefiiggésben all az érzelmi intelligencia szintjével

Az els6 kutatasi kérdésem arra vonatkozott, hogy az életkor befolyasolja-e az egyén
érzelmi intelligencia szintjét. Erre a kérdésre két alsobb rendii feltételezést allitottam fel.
Az elsé feltételezés (F1.1) vizsgalatara alkalmazott statisztikai probakat megeléz6en
Osszegeztem az egyénenként elért érzelmi intelligencia pontszamot és mellé rendeltem az adott
kitolto €letkorat. Minekutan az életkor nem normal eloszlast mutatott, igy nem-paraméteres
probak koziil a Spearman korrelacioval elemeztem az adatok Osszefliggését SPSS segitségével.
A Spearman korrelacioé ramutatott arra, hogy az €letkor és az AES-HU teljes pontszamai kozott
korrelacio figyelheté meg (p=0,045). A korrelacios koefficiens 0,166 értékkel Evans alapjan
egy nagyon gyenge kapcsolatként jellemezhetd. Viszont ebbdl kifolyodlag elvégeztem az életkor
¢s a teljes AES-HU értékei kozott a linearis regressziot, mely a 8.dbran jol lathatdan kirajzolta
a kapcsolat 1étét. A regresszioban eredményiil kapott R=0,17 ramutat arra, hogy nagyon

gyenge, de pozitiv dsszefliggés talalhato a két valtozo kozott.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Total

Expected Cum Prob

00F T T T
00 02 04 06 08 10

Observed Cum Prob

8. abra: Linearis regresszio az életkor és az érzelmi intelligencia kozott

Forrés. Sajat adatgyiijtés elemzése, 2022
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Az AES-HU harom alskaldjara is lefuttattam az elemzést szintén nem-paraméteres
Spearman korrelaciot hasznalva. Arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy az AES-HU-n beliil az
Erzelmek értékelése alskala esetében nem talalhatd korrelacios kapcsolat az életkorral
Osszefliggésben (p=0,269). Ellenben az Optimizmus €s érzelemszabalyozas alskala szignifikans
korrelacios kapcsolatot mutatott az életkorral Osszefiiggésben (p=0,02). A korrelacios
koefficiens ebben az esetben 0,252 értéket vett fel, mely Evans alapjan szintén egy gyenge
kapcsolatot feltételez, de mar er6sebb, mint a teljes minta esetében. Hasonldan a teljes mintanal
alkalmazottakhoz itt is lefuttattam a linearis regressziot, mely a 9. dbra alapjan jellemezte az
adatok kapcsolddasat. Mindezek alapjan elmondhato, hogy a F1.1 a teljes skéla és az egyik

alskéla eredményeivel alatdmasztva elfogadasra keril.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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9. abra: Linedris regresszio az életkor és az Optimizmus és érzelemszabalyozas
alskala kozott

Forrés: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

F1.2: A szakmaban eltoltott évek mennyisége osszefiiggésben all az érzelmi intelligencia
szintjével.

Az els6 kutatasi kérdésemre a masodik feltételezésem (F1.2) az életkor mellett
hasonloan szamszeriien jellemezhetd adat a szakméban elt6ltott év volt. Itt azt vettiik

figyelembe a kérdés soran, hogy jelenlegi szakmajaban hany éve dolgozik az adott kit61td
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személy. Ennek hatasara ezek az adatok némiképp eltértek az €letkori adatainktol, igy érdemes
erre is lefuttatni a fentihez hasonldan az elemzést. A szakmdaban eltoltott évek szintén nem
normalis eloszlast mutattak, igy ebben az esetben is a Spearman korrelacidt haszndltam.
Erdekes eredmény volt szamomra, hogy az életkor és érzelmi intelligencia vizsgéalata soran
nyert adatainkhoz képest mas képet kaptam ennek a feltételezésnek a vizsgalata soran. Ugyanis
az elemzésbdl az deriilt ki, hogy a szakmaban elt6ltott évek szama ¢és a teljes AES-HU értékei
kozott nem talalhato korrelacios kapcsolat (p=0,069), tovabba a szakmaban eltoltott évek és az
Erzelmek kezelése alskala esetében sem (p=0,169), valamint a szakmaban eltoltott évek és az
Erzelmek intraperszonalis és hasznositasa alskala kozott sem volt kimutathaté szignifikans
korrelacios kapcsolat (p=0,758). Az alskaldk koziil az Optimizmus és érzelemszabalyozas,
valamint a szakmaban elto1tott évek szama kdzott mutattam ki korrelacios kapesolatot (p=0,04).
A korrelacios koefficiens értéke 0,236, mely szintén egy nagyon gyenge kapcsolatot ir le a két
valtozo kozott. A regresszids egyenes €s az akoriil 1évo adatok eloszlasa a 10. abrdn figyelhetd
meg. Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a skala egyetlen alskalajara alapozva tudjuk a
F1.2-t elfogadni.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: ErzSzab
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10. abra: Linearis regresszié a szakmaban eltoltott évek szama és az Optimizmus és
érzelemszabalyozas alskala kozott

Forras. Sajat adatgytijtés elemzése, 2022
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F2: A vezetoi készségek kozott kiemelt szerepe van az érzelmi intelligencianak, ebbol
kifolyolag a vezetdi pozicioban dolgozo személyek magasabb érzelmi intelligencidaval
jellemezhetdek.

A masodik kutatasi kérdésemet Goleman (1998) kutatasara alapoztam, aki Kiemelte,
hogy nincs hatékony vezetés az érzelmek szabalyozasa nélkiil. igy a masodik kutatasi kérdésem
arra keresi a valaszt, hogy a vezet6k vagy a beosztottak birnak magasabb érzelmi
intelligenciaval. Masodik feltételezésem (F2) a kovetkezd: a vezetdi pozicioban dolgozd
személyek magasabb érzelmi intelligenciaval jellemezhetéek. Ennek elemzéséhez két csoportra
bontottam az adatokat az adott jogkorben (vezetd vagy beosztott) valdé munkavégzés alapjan.
A vezetok viszonylag kis elemszamanak koszonhetden az elemzést a Mann-Whitney-probaval
végeztem el. A statisztika értékébdl (p=0,066) megallapithatjuk, hogy a két csoport kozott nincs
szignifikans eltérés az AES-HU kérdbiven elért atlagpontszamok tekintetében a 11.dbrdn

szemléltetve. Ennek alapjan a F2 feltételezésem elutasitom.

Ranks
Nem N Mean Rank | Sum of Ranks
EQpoint 1 33 85,38 281750
2 113 70,03 7913,50
Total 146
Test Statistics™
EQpoint
Mann-Whitney U 1472,500
Wilcoxon W 7913,500
z -1,835
Asymp. Sig. (2-tailed) 066

a. Grouping Variable: Nem

11. 4bra: Mann-Whitney proba a vezeték és beosztottak érzelmi intelligencidjanak
vizsgalatara

Forras: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

A harmadik kutatasi kérdésemmel arra keresem a valaszt, hogy az érzelmi intelligencia
szintje befolyasolja-e a vezetdk altal gyakorolt, a beosztottak altal tapasztalt vezetési stilust?
Ezen kutatasi kérdésemmel legfoképp arra utalok, hogy a transzformativ vezetdt Bass (1974)
¢s sokan masok kiemelkedd személyiséggel, j0 kommunikacios képességgel, célkitiizést és
empatiat gyakorolva irtdk le. Ennek alapjan a feltételezésem:

F3: A transzformativ vezetési stilussal jellemezheté vezetok magasabb érzelmi

intelligenciaval birnak, mint a t6bbi stilusba sorolhato vezetok.
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A klaszterbe sorolas alapjat képezi Kollar (2019) munkaja, mely az altala kialakitott
klasztereket az 5. abran mutatta be a korabbiakban. Kollar a klasztereket két koordinata mentén
alakitotta ki, melyek segitségével négy darab klasztert definialt. Kollar (2019) az elemzését
nagy mintan végezte (341 f0), igy jomagam is ennek megfeleléen fogom csoportositani az
eredményeimet. Klaszterek képzéséhez a Kollar (2019) altal Fejlesztés- 0Osztonzés és
Jovoképalkotas- transzformécio alskaldkat hasznaltam, mint két faktor. A besorolas érdekében
kiszamitottam az alskalak atlag értékeit, majd ehhez mérten megvizsgaltam az adott személyek
altal elért atlagpontszamtol vald eltérést. Amennyiben valamelyik alskala atlaga alatti
pontszammal szerepelt az egyén, akkor varhato volt, hogy egy koordinata rendszert tekintve
kettes, harmas vagy a négyes siknegyedbe fog keriilni az adat. Amennyiben mindkét alskala
alapjan atlag feletti eredményt ért el a személy, akkor az egyes siknegyedbe keriilt az
eredményével. Ez a siknegyed képviseli a mi esetlinkben a transzformativ vezetési stilust (lasd

5. abra). A kapott eredményeket pontdiagrammal szemléltetve lathatjuk a 12. abrdn.
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12. 4dbra: Klaszterelemzés soran kapott értékek bemutatasa

Forras: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022
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A 12. abran megfigyelhetjiik, hogy szépen kirajzolédnak az adott klaszterbe tartozo
vezetOk pontszamai. A transzformativ vezetési stilust jellemzo klaszterbe (1.siknegyed) 12 {6
kertilt. A fejlesztés-kdzpontu vezetés (2.siknegyed) 5 f6t jellemez a mi mintank alapjan. A non-
leadership vezetési stilusba (3.siknegyed) mintank alapjan 11 {6 tartozik az elemzés alapjan,
mig a jovOkép-kozpontu vezetés (4. siknegyed) esetiinkben 5 fot jellemez. A 9. tablazatban
szamszerlen is Osszefoglaltam a bizonyos siknegyedbe tartozo elemszamokat, és feltiintettem

azok teljes vezet6i mintara vonatkozo aranyat is.

9. tablazat: Klaszterekbe sorolt elemszamok aranyainak bemutatasa

fejlesztés- ) a jovokép-
transzformativ non-leadership
. kozpontl . kozpontl
vezetési stilus ' vezetési stilus .
vezetési stilus vezetési stilus
Elemszam 12 £6 516 116 516
Arany a teljes
mintahoz (33 £6) 36,3% 15,2% 33,3% 15,2%
képest

Forras: Sajat adatgy(jtés elemzése, 2022

A feltételezésem vizsgalata érdekében tovabbi két csoportra bontottam az adataimat. Egy
csoportba keriiltek a transzformativ vezetési stilussal jellemezhetd vezetdk, és egy masik
csoportba az ettdl eltérd harom stilusba sorolhat6 vezetdk. Az igy képzett két minta kozott a kis
elemszam miatt Mann-Whitney-probat alkalmaztam, hogy megvizsgaljam, a transzformativ
vezetési stilussal jellemezhetd vezetok magasabb érzelmi intelligencidval birnak-e, mint a tobbi
stilusba sorolhaté vezetdk. A proba lefuttatasaval a 13. abran bemutatott értékeket lathatjuk.
A statisztika értékébdl (p=0,01) megallapithatjuk, hogy a két csoport kozott szignifikans
kapcsolat van az AES-HU kérddiven elért atlagpontszamok tekintetében. Ennek alapjan az F2
feltételezésem elfogadom, miszerint a transzformativ vezetési stilussal jellemezheté vezetok

magasabb érzelmi intelligencidval birnak, mint a tobbi stilusba sorolhaté vezetok.
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Ranks

Hakat N Mean Rank | Sum of Ranks
EQSZUM O ~ 21 12,88 270,50
1 12 2421 290,50
Total 33
Test Statistics™
EQSZUM
Mann-Whitney U 38,500
Wilcoxon W 270,500
Z -3,241
Asymp. Sig. (2-tailed) 001
Exact Sig. [2*(1-tailed 001 b
Sig)l

a. Grouping Variable: Hdkat
b. Mot corrected for ties.

13. abra: Mann-Whitney préba a Kiilonb6zé vezetési stilussal rendelkezo vezetok
érzelmi intelligenciajanak kiilonbségvizsgalatahoz

Forras. Sajat adatgytijtés elemzése, 2022

Kiindulva abbdl az eredménybdl, hogy szignifikdnsan magasabb a transzformativ vezetdk
érzelmi intelligencia szintje a tobbi stilust gyakorld vezeténél, az AES-HU harom alskalajara
is elvégeztem az elemzést. Elséként az Erzelmek kezelése alskélat vetettem ala a vizsgalatnak

hasonloképpen Mann-Whitney-proval, ahogy az el6zéekben is.

Ranks
H4kat N Mean Rank | Sum of Ranks
EQEKSUM 0O 21 12,69 266,50
1 12 24 54 29450
Total 33
Test Statistics™
EQEKSUM
Mann-Whitney U 35,500
Wilcoxon W 266,500
Z -3,398
Asymp. Sig. (2-tailed) 00
Exact Sig. [2*(1-tailed ,000°
Sig.)]

a. Grouping Variable: H4kat
b. Mot corrected for ties.

14. abra: Mann-Whitney proba a kiilonb6z6 vezetési stilussal rendelkezé vezetok
Erzelmek hasznositasa alskala eredményeinek kiillonbségvizsgalatahoz

Forrés: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022
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A 14.4dbra mutatja az eredményeket, miszerint ezen alskdla esetében is
szignifikansabban magasabb (p=0,01) pontszamot értek el az AES-HU ezen alskalaja esetében
a transzformativ vezetési stilust képviseld vezetok.

Az Optimizmus ¢€s érzelemszabalyozas alskalara lefuttatva az elemzést szintén hasonlo
eredményt kapunk. A statisztika azt mutatja a 15. dbrdan, hogy ebben az esetben is
szignifikdnsabban magas a transzformativ vezetési stilust képviseld vezeték Optimizmus és

érzelemszabalyozas atlagértéke a tobbi stilust képviselokhoz képest.

Ranks
Hakat N Mean Rank | Sum of Ranks
EQOPTSUM 0 21 14,36 301,50
1 12 21,63 259,50
Total 33
Test Statistics®
EQOPTSUM
Mann-Whitney U 70,500
Wilcoxon W 301,500
z -2,088
Asymp. Sig. (2-tailed) 037
Exact Sig. [2*(1-tailed ,036"
Sig.)]

a. Grouping Variable: Hdkat
b. Mot corrected for ties.

15. abra: Mann-Whitney proba a kiilonb6z6 vezetési stilussal rendelkezé vezetok
Optimizmus és érzelemszabalyozas alskala eredményeinek
kiilonbségvizsgalatahoz

Forras: Sajat adatgytjtés elemzése, 2022

A harmadik alskala esetében, mely az Erzelmek intraperszonalis és interperszonalis
hasznositasat jelenti, a statisztikank nem mutatott szignifikans eltérést a transzformativ vezetési
stilust és az egyéb stilust gyakorlo vezetdk atlagos értékei kozott, ahogy a 16.dbran latszik. A
Mann-Whitney-proba alapjan (p=0,202) ezen alskala esetében a feltételezéseim elvetésre
keriilne, azonban a teljes skalara és a masik két alskalara teljesiil a feltételezésem elfogadasa,

igy 0sszességében elfogadom a F3 feltételezésemet.
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Ranks

Hakat N Mean Rank | Sum of Ranks
EQEHSUM 0O - pal 15,38 323,00
1 12 19,83 238,00
Total 33
Test Statistics®
EQEHSUM
Mann-Whitney U 92,000
Wilcoxon W 323,000
Z -1,277
Asymp. Sig. (2-tailed) 202
Exact Sig. [2*(1-tailed 2130
Sig)l

a. Grouping Variable: H4kat
b. Not corrected for ties

16. abra: Mann-Whitney préba a kiilonb6z6 vezetési stilussal rendelkez6 vezetok
Erzelmek interperszonalis és intraperszonalis hasznositasa alskala
eredményeinek kiilonbségvizsgalatiahoz

Forras: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022
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5.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

elfogadasa vagy elvetése a 10.tabldazatban 6sszefoglalva.

10. tablazat: Eredmények osszefoglaliasa

A fentiekben elvégzett statisztikai probak alapjan az alabbiként alakult a feltételezéseim

stilusba sorolhato

vezetok.

szintjében.

Feltételezés
Alkalmazott elfogadasa
Feltételezés Eredmény
modszer vagy
elvetése
Szignifikans a kapcsolat
Az életkor novekedése a teljes mintéra, illetve
osszefiiggésben dall az Spearman az Optimizmus ¢és
F1.1 ' Elfogadom
érzelmi intelligencia korrelacid ¢érzelemszabalyozas
szintjével alskalara, azonban
nagyon gyenge
A szakmaban eltoltott Szignifikans a kapcsolat
évek mennyisége az Optimizmus ¢és
. o ) Spearman ) )
F1.2 | Osszefiiggésben dll az _ érzelemszabalyozas Elfogadom
korrelaciod
érzelmi intelligencia alskalara, azonban
szintjével. nagyon gyenge
A vezetoi pozicioban
dolgozo személyek Mann- Nincs szignifikans
F2 magasabb érzelmi Whitney- eltérés a vizsgalt elemek | Elutasitom
intelligenciaval préba kozott
Jjellemezhetoek.
A transzformativ vezetési
stilussal jellemezheto o
Szignifikéans az eltérés a
vezetok magasabb Mann-
) ) . két vezetd csoport
F3 | érzelmi intelligenciaval Whitney- o ' Elfogadom
) érzelmi intelligencia
birnak, mint a tobbi préba

Forras: Sajat adatgytijtés elemzése, 2022
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Az elemzés elott megfogalmazott feltételezéseim az alabbiak szerint alakultak az
elemzést kovetden. A nem reprezentativ mintamon végzett kutatasban Spearman korrelacioval
kapcsolatot véltem felfedezni az életkor és az érzelmi intelligencia, valamint a szakmaban
toltott évek és az érzelmi intelligencia kozott. Az eredményem alapjan az életkor novekedése
¢s a szakmaban toltott évek is pozitiv Osszefiiggésben allnak az érzelmi intelligencia szint
novekedésével. Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy minél tobbet tapasztalunk az életben, illetve
a munkank soran, a megélt helyzetek és problémak fejlesztik az érzelmi intelligencia szintiinket.
Elso feltételezésemet a fentiek alapjan elfogadtam.

A masodik feltételezésem Mann-Whitney proba altal torténd vizsgalata soran arra
kaptam valaszt, hogy a vezetéi pozicioban dolgozok nem rendelkeznek szignifikansan
magasabb érzelmi intelligenciaval, mint a beosztottak. Ez alapjan ezt a feltételezésem
elvetettem. Eredményem alapjan kutatasom is azok taborat tudja erdsiteni, akik azt valljak,
hogy vezetévé tanulds Utjan valunk és nem azza sziiletiink. Ahogy kordbban bemutattam
Carlyle (1941) elméletét, a vezetové valas fontos momentumaként a bizonyos jellemmel vald
sziiletést emelte ki, azonban eredményeim nem mutattak szignifikans kiilonbséget az érzelmi
intelligencia, mint tulajdonsag esetében vezetd és beosztott kozott. Ruyolo és munkatarsai
(2004) modelljével élve a megszerzett tapasztalatok, az 0j tudas implementéldsa, a rendszeresen
kapott visszajelzés és az eltelt id6 segitik a vezetd skillek fejlédését, amely tartalmazhatja akar
az érzelmi intelligenciat is.

A harmadik feltételezésem szintén Mann-Whitney probaval torténd vizsgéalata a
vezetdkre 0sszpontosult €s stilusukat csoportositva véltem felfedezni szignifikdns kiillonbséget
az érzelmi intelligencia szintben a transzformativ stilust kovetd és a nem ezt a stilust kovetd
vezetOk korében. A kiilonbség a transzformacids vezetok szamara volt kedvezd, igy ezt a
feltételezésemet elfogadtam. A transzformacidés vezet6k minden bizonnyal azért
rendelkezhetnek magasabb érzelmi intelligenciaval, mert ebben a stilusban a vezetd
személyisége keriil a kozéppontba a példamutatissal, motivalassal, kooperacidval, jovOkeép
formalasaval, ahogy azt Burns (1978) tanulmanyéaban olvashattuk. Hasonloképpen Warrilow
(2012) a karizma jelenlétét, az inspiracios motivaciot, az intellektualis 6sztonzést, a kreativitas
biztatdsat és az egyéni figyelmet hangstlyozta ki a transzformacios vezetdk esetében,
melyeknél nagy szerepe lehet az érzelmi intelligencia meglétének.

Az eredmények értékelése alapjan 0sszességében arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
érdemes foglalkozni a vezetési stilus és az érzelmi intelligencia Osszefiiggéseivel a mai
munkaerdpiacon. Habar eredményeim nem reprezentativak, de alapjat képezhetik egy késébbi,

nagyobb elemszamon végzett kutatdsnak. Az érzelmi intelligencia aktualitasat mi sem
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bizonyitja jobban, mint a kordbban bemutatott szamos korunkbeli szakirodalom ¢és a vezetési
stilus vizsgalata, mely régota jelen van kutatasi témak kozott. Eredményeimmel arra szeretnék
ramutatni, hogy érdemes fejleszteni a vezeték (és természetesen) a beosztottak érzelmi

intelligencia szintjét, hiszen Osszefliggésben 4ll a transzformacids vezetési stilussal.
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OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban attekintésre keriiltek a kiilonb6z6, vezetést leird definiciok, majd
kitértem a kiilonb6z6 vezetési stilusokra. Az érzelmi intelligenciat elemeire bontva kezdtem
bemutatni, majd ez esetben is szamos definiciét sorakoztattam fel. A két téma
Osszekapcsolasaként kitértem arra, hogy a szakirodalom szerint milyen az érzelmileg intelligens
vezetd, majd ezeket a vonasokat felhasznalva két fliggetlen kérdoiv segitségével elemeztem
feltételezéseimet. Az érzelmi intelligenciat leird kérdéivet, az AES-HU-t Kun és munkatarsai
(2011) magyar valtozataban hasznaltam fel egy roviditett verzioval. A vezetési stilust Kollar
(2019) LPI kérddivével elemeztem, alapul véve Kollar klasztercsoportositasat.

Az eredményeim Osszefliggéseket talaltak az é¢letkor és az érzelmi intelligencia; a
szakmaban eltoltott évek szdma és az érzelmi intelligencia kozott, mely eredményeket
hosszabban is kifejtettem. Az életkor novekedése és a szakmaban eltoltott évek szama is pozitiv
Osszefiiggésben allt eredményeim alapjan az érzelmi intelligenciaval, &m ennek okéat a fenti
elemzésekkel bizonyitani nem tudtam. Azonban elképzelhetdnek tartom, hogy az életkor
novekedésével ¢és szakmai-, valamint élettapasztalat szerzése altal fejléddik az érzelmi
intelligencia is.

A vezetési stilus elemzésénél klaszterekre bontassal kezdtem az elemzést, mely jol
lathatéan kirajzolta az adott stilusba tartozd vezetdket. A szdmomra relevans klasztert a
transzformativ vezetést képviselok alkottdk, igy az & érzelmi intelligencia szintjiiket
hasonlitottam Gssze a tovabbi csoportokba tartozokéval. Elemzésem ramutatott arra, hogy a
transzformativ vezetési stilust képviselok valoban magasabb érzelmi intelligencia szinttel
jellemezhetdk, mint a tobbiek, igy az erre vonatkoz6 feltételezésem is elfogadasra kertilt.

Eredményeim, Ggy gondolom nagyban elére mutatnak tovabbi elemzések felé, akar
nagyobb mintan, hiszen mind az effektiv vezetési stilus, mind pedig az érzelmi intelligencia a
XXI. szazad kiemelt téméja jelenleg a szervezetfejlesztésben. Eredményeim alapjan javaslatom
az, hogy vezessenek be a szervezetek érzelmi intelligenciat fejlesztd kurzusokat, a témanak
helyet ado workshopokat, hiszen ezzel a vezetés hatékonysaganak novelése altal nagy

valdsziniiséggel a termelés, szolgéltatds mindsége is novekedni fog majd.
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MELLEKLETEK

1. Melléklet
ES 8
k=) g o = L )
$3 |3 |BE | |53

1 | Haakadalyokba iitkdzom, visszaemlékszem, hogy amikor korabban hasonld akadalyokkal keriiltem
szembe, hogyan gydztem le azokat. 1 2 3 4 5
2 | Arra szamitok, hogy majdnem mindenben jol teljesitek, amit megprobalok. 1 2 3 4 5
3* | Nehéz megértenem masok nem-verbalis lizeneteit. 1 2 3 4 5
4 | Eletemegyesfontoseseményei ijraértékeltették velem, hogy miaz, ami fontos, és miaz,aminem. 1 2 3 4 5
5 | Hangulatvaltozasaim kapcsan ] lehetoségeket fedezek fel. 1 2 3 4 5
6 | Jo dolgokra szamitok. 1 2 3 4 5
7 | Amikorpozitiv érzelmeket élek at, tudom, mitkell tennem, hogy ezt az érzést hosszasan fenntartsam. 1 2 3 4 5
8 | Olyan dolgokat teszek, melyek 6romet okoznak nekem. 1 2 3 4 5
9 | Tisztaban vagyok a masoknak kiildétt nem-verbalis iizeneteim jelentéseivel. 1 2 3 4 5
11 | Amikor jo hangulatban vagyok, kénnyen megoldom a problémakat. 1 2 3 4 5
11 | Arckifejezéseik alapjan felismerem milyen érzelmeket élnek at az emberek. 1 2 3 4 5
12 | Tudom, hogy miért véltoznak az érzéseim. 1 2 3 4 5
13 | Amikor jo hangulatban vagyok, kdnnyen jutnak eszembe 0] otletek. 1 2 3 4 5
14 | Tudom szabalyozni az érzéseimet. 1 2 3 4 5
15 | Ugyhozommegakedvemegy feladathoz, hogy elképzelem, milyen sikeresen fogom majd teljesiteni. 1 2 3 4 5
16 | Megdicsérek masokat, amikor valami jot csinalnak. 1 2 3 4 5
17 | Ertem a nem-verbalis iizeneteket, amelyeket masok kiildenek nekem. 1 2 3 4 5
18 | Uj otletek jutnak eszembe, amikor érzelmi valtozasokon esek at. 1 2 3 4 5
19" | Amikor kihivas el tt allok, feladom, mert ugy érzem, hogy tigyis kudarcot vallok. 1 2 3 4 5
21 | Pusztan abbdl, hogy rajuk nézek, tudom, hogy masok mit éreznek. 1 2 3 4 5
21 | Segitek masoknak, hogy jobban érezzék magukat, amikor maguk alatt vannak. 1 2 3 4 5
22 | A j6 hangulatokat hivom segitségiil, amikor akadalyokba tlitk6zom. 1 2 3 4 5
23 | Mar masok hangjabol meg tudom allapitani, hogy hogyan érzik magukat. 1 2 3 4 5
24" | Nehéz megértenem, hogy masok miért éreznek ugy, ahogy éreznek. 1 2 3 4 5

Az Erzelmek Mérése Skéla magyar verzidjanak (AES-HU) tételei

Megjegyzés: A *-gal jelolttételek forditott tételek.




2. Melléklet

. Vezetbi Beosztotti Differencia

Elemek Atlag | Szoras Szbras Szoras
atlag atlag (absz. érték)
16. Megdicsérek masokat, amikor valami jot csinalnak. 4,51 0,71 4,58 0,79 4,49 0,68 0,09
21. Segitek masoknak, hogy jobban érezzék magukat, amikor maguk alatt vannak. 4,34 0,78 4,33 0,82 4,35 0,78 0,01
10. Amikor j6 hangulatban vagyok, kdnnyen megoldom a problémakat. 4,29 0,78 4,42 0,75 4,26 0,79 0,17
4. Eletem egyes fontos eseményei ujraértékeltették velem, hogy mi az, ami fontos, és
. ] 4,29 0,91 4,18 0,98 4,32 0,89 0,14

mi az, ami nem.
13. Amikor j6 hangulatban vagyok, konnyen jutnak eszembe 1j Gtletek. 4,27 0,87 4,48 0,76 4,21 0,89 0,27
1. Ha akadalyokba iitk6zom, visszaemlékszem, hogy amikor korabban hasonld

4,25 0,89 4,27 0,84 4,25 0,90 0,02
akadalyokkal keriiltem szembe, hogyan gy6ztem le azokat.
11. Arckifejezéseik alapjan felismerem milyen érzelmeket élnek at az emberek. 4,19 0,87 4,39 0,70 4,13 0,90 0,26
8. Olyan dolgokat teszek, melyek dromet okoznak nekem. 4,06 0,88 412 0,93 4,04 0,87 0,08
23. Mar masok hangjabol meg tudom allapitani, hogy hogyan érzik magukat. 3,99 0,87 4,21 0,70 3,93 0,90 0,28
17. Ertem a nem-verbalis iizeneteket, amelyeket masok kiildenek nekem. 3,98 0,92 4,15 0,87 3,93 0,93 0,22
9. Tisztaban vagyok a masoknak kiild6tt nem-verbalis {izeneteim jelentéseivel. 3,93 0,99 4,09 1,01 3,88 0,99 0,21
6. J6 dolgokra szamitok. 3,88 1,07 4,21 1,02 3,79 1,06 0,42
12. Tudom, hogy miért valtoznak az érzéseim. 3,82 1,02 3,97 0,95 3,77 1,04 0,20
2. Arra szamitok, hogy majdnem mindenben jol teljesitek, amit megprobalok. 3,76 1,03 3,91 0,98 3,72 1,05 0,19
7. Amikor pozitiv érzelmeket élek at, tudom, mit kell tennem, hogy ezt az érzést

3,62 1,15 3,91 1,10 3,54 1,15 0,37
hosszasan fenntartsam.
20. Pusztan abbol, hogy rajuk nézek, tudom, hogy masok mit éreznek. 3,53 1,03 3,70 0,95 3,48 1,05 0,22
22. A jo6 hangulatokat hivom segitségiil, amikor akadalyokba iitk6zom. 3,52 1,13 3,73 1,21 3,46 1,11 0,27
14. Tudom szabalyozni az érzéseimet. 3,26 1,11 3,21 1,17 3,27 1,10 0,06




18. Uj otletek jutnak eszembe, amikor érzelmi valtozasokon esek at. 3,25 1,09 3,36 1,08 3,21 1,09 0,15
sg;jin :)j(zj ::ti ; .kedvem egy feladathoz, hogy elképzelem, milyen sikeresen 319 126 327 118 317 129 010
5. Hangulatvaltozasaim kapcsan 1] lehetdségeket fedezek fel. 3,18 1,14 2,97 1,31 3,25 1,09 0,28
24. Nehéz megértenem, hogy masok miért éreznek gy, ahogy éreznek. * 2,36 1,26 2,3 1,33 2,38 1,25 0,08
3. Nehéz megértenem masok nem-verbalis tizeneteit. * 2,27 2,13 2,09 2,16 2,33 2,12 0,24
19. Amikor kihivas elétt allok, feladom, mert Ggy érzem, hogy ugyis kudarcot vallok. * 1,77 1,02 1,36 0,74 1,88 1,07 0,52

3.




3. Melléklet

LPI Self LPI Observer Differencia

Elemek - - — bsz. értek

Atlag | Széras | Atlag | Szoras | (absz. értek)
5. Megdicsérem az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. 9,52 1,00 8,04 2,42 1,48
14. Méltosaggal és tisztelettel banok masokkal. 9,36 0,96 8,27 2,20 1,09
11. Betartom az igéreteimet és kdtelezettségeimet. 9,21 1,24 8,15 2,39 1,06
29. Biztositom, hogy az emberek fejlodjenek munkajuk soran 0j készségek elsajatitasaval, onmaguk 9,06 1,17 7,38 2,56 1,68
képzésével.
30. Sok elismerést és tamogatast adok a csapat tagjainak a kézremiikodésiikért. 8,94 1,22 7,41 2,54 1,53
20. Masok elétt elismerést nyujtok azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek iranti 8,85 1,70 7,46 2,57 1,39
elkotelezettségiikrol.
1. Személyes példat mutatok arra, amit elvarok masoktol 8,82 1,38 7,64 2,42 1,18
4. Fejlesztem az egylittmitk6dé kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozom. 8,79 1,27 7,74 2,47 1,04
2. Beszélek azokrdl a jov6beni irAnyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek tevékenységiinkre. 8,76 1,20 7,82 2,24 0,93
10. Nagy hangsulyt fektetek arra, hogy az emberek tudjak, bizom a képességeikben. 8,73 1,23 7,33 2,51 1,40
27. Valddi meggy6zddéssel beszélek munkank magasabb értelmérdl és céljarol. 8,70 1,93 7,36 2,36 1,33
6. Id6t és energiat aldozok annak biztositasara, hogy a velem dolgozé emberek betartsak azokat az elveket 8,67 1,19 7,28 2,45 1,38
és kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink.
23. Biztositom, hogy elérhetd célokat tiiziink ki, konkrét terveket készitlink, mérhetd mérfoldkoveket 8,67 1,27 7,38 2,38 1,29
allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan.
26. Tisztaban vagyok sajat vezetési filozofiammal. 8,67 1,71 7,80 2,21 0,87
13. A hivatalos szervezeti keretekt6]l nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat keresek a tevékenységiink 8,58 1,46 6,97 2,41 1,60
tokéletesitésére.
22. , Atfogo képet” festek fel arrél, hogy minek az elérésére toreksziink. 8,55 1,33 7,74 2,24 0,80
7. Vonzo képet festek a jovonkrol. 8,45 1,46 7,03 2,40 1,43
19. Tamogatom azokat a dontéseket, amelyeket az emberek 6nalléan hoznak. 8,36 1,54 7,45 2,36 0,91
8. Arra dsztokélem az embereket, hogy 11j és innovativ megoldasokat probaljanak ki munkajuk soran. 8,33 0,92 7,24 2,46 1,09




21. Konszenzust épitek a szervezetiinket iranyité kozos értékekbdl kiindulva. 8,33 151 7,16 2,36 1,17
15. Biztositom, hogy az embereket 6tletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez vald hozzajarulasukért. 8,30 1,70 6,92 2,55 1,38
24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetéséget adok az embereknek annak eldontésére, hogy miként 8,30 1,51 7,32 2,39 0,98
végezzék munkajukat.

17. Megmutatom masoknak, hogyan segiti hosszi tava érdekeik megvalositasat, ha felsorakoznak a k6zos 8,24 1,71 6,60 2,63 1,64
jovoképiink mogé.

28. Kisérletezek, kockazatot vallalok még akkor is, ha fennall a kudarc lehet6sége. 8,21 1,82 6,76 2,62 1,45
25. Modot taldlok arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. 8,00 2,24 7,12 2,59 0,88
18. Azt kérdezem, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfeleléen alakulnak. 7,97 2,05 6,79 2,59 1,18
16. Visszajelzést kérek arra vonatkozoan, hogy cselekedeteim miként hatnak masok teljesitményére. 7,94 1,85 6,59 2,89 1,35
3. Keresem a kihivast jelent6 lehetdségeket, hogy képességeimet és készségeimet probara tehessem. 7,88 2,01 7,13 2,46 0,75
12. Megkérek masokat, hogy kdzos almot alakitsunk ki a jovorol. 7,73 1,97 5,65 2,54 2,08
9. Osztatlan figyelmet tanusitok az eltéré nézépontok irant. 7,64 1,41 6,55 2,48 1,09




