AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES TUDASMEGOSZTAS!

STIFTER VIKTORIA?

Osszefoglalas:

Egészen az elmult évtizedig a gazdagsagot, a hatalmat a fizikai eréforrasok birtoklasa jelentette az iizleti életben.
A munka, a t6ke, a természeti er6forrasok jelentették a termelés legfontosabb tényezdit. Napjainkban azonban
felismerték a tudds, azon beliil is a tacit, vagy mas néven tapasztalati tudds egyre nagyobb jelentdségét. A
gyorsan fejlodé technologidk vilagaban az egyetlen versenyelonyt tartdsan jelentd tényezd az alkalmazottak
fejében létez6 tudds maradt. Vajon mi volt ennek a jelentdsége? A valasz nagyon egyszerii: Technoldgiai
ujitasokkal csak rovid idore szerezhetliink piacvezetd szerepet, hiszen az a versenytarsak altal konnyen
lemésolhatd. Am ugyanez nem mondhato el a szellemi t6kérél, az alkalmazottak tudasarol, tapasztalatairdl.
Mondhatjuk tehat, hogy a tudas egy olyan fenntarthatd elény, mely megkiilonbozteti ket az iizleti élet mas
szerepl6itdl. A tacit tudas szamos kutatds kdzéppontjaba keriilt, vizsgaltdk hogyan tehetd explicitté, milyen
részei vannak, milyen eszkozokkel lehet atadni. Ebben a cikkben én azt fogom gorcsé ala venni, milyen
jelenségek vannak a tacit tudas mélyebb rétegeiben, mi a szerepe a tacit tudasban az érzelmi intelligencianak,
hogyan segiti az EQ a tudas megosztasat, atadasat, s ezzel hogy jarulhat hozza egy vallalat sikerességéhez.
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Summary:

Until the last decade, the possession of physical resources meant wealth and power in business. Labour, capital
and natural resources were the key factors of production. Although, knowledge existed at this time, the
production was defined by the holders of tangible assets. Only slight interest was given towards knowledge and
its value was not known. Today, this trend is changing. In the future, economic and business wealth, success will
be determined by intellectual assets. (Bencsik, 2009) As Peter F. Drucker said, "Today, the single most valuable
resource for both the individual and the society is knowledge. Knowledge is able to create everything
else."(Tomka, 2009) Nowadays in theories of knowledge economics knowledge is defined as possession of
technology. By means of technological innovations we can only obtain market leadership positions for a short
period of time, as they can be easily copied by our competitors. However, the same cannot be said about
intellectual capital, tacit knowledge and experience of employees. In the rapidly evolving world of technology
the only important factor providing long-term competitive advantage is the knowledge of the employees. In this
paper | will show a new part of tacit knowledge, which plays an important role in organizational success:
emotional intelligence. | would like to define this new issue, to introduce the relation between tacit knowledge
and emotional intelligence and to show its effect on organizational success. This paper will try to confirm that
emotional intelligence will be an important part of knowledge economies. With cognition of emotional
intelligence we are able to build and operate a strong company.
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Bevezetés

Egy olyan vilagban ¢liink, ahol a vezetéknek egyre komolyabb kihivasokkal kell
szembestilniiik, a gazdasagi életben a valtozasok szama folyamatosan nd, foleg a technologiai
elérehaladds, a globalizaci6, az internet terjedése, a politikai akadalyok lebomlasa, a
magasabb iskolazottsdg, a kiilonb6zd kultardk megismerése irant vald nagyobb nyitottsag
egylittes kolcsonhatasabol. Ugyanakkor a munkaerdkinalat is valtozoban van. A palyakezddk
amerikai kutatdsok szerint nem motivaltak a tanuldsra és a munkéban valo fejlédésre. Tiz
palyakezddbdl négy nem képes egyiittmiikodni munkatéarsaival, hét pedig képtelen az

! A tanulméany megirasat és megjelenését a TAMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0010 azonosité szamu, "Tehetség-
gondozasi rendszer és a tudomanyos-képzési mithelyek fejlesztése a Széchenyi Istvan Egyetemen" cimi projekt
tamogatta. A tanulmany az azonos projekt keretei kozott a Széchenyi Istvan Egyetem Regionalis és Gazdasag-
tudomanyi Doktori Iskoldjanak "K&zép-Eurdpa régidinak versenyképessége" c. kutatasi témajaban késziilt.
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onfegyelemre. Vallalatvezetdk allitjak, hogy a fiatalok nem birjak a kritikat, ha felhivjak a
figyelmiiket hibaikra, ellenségesek lesznek, személyes tamadasként élik meg azt, ami csupan
a teljesitményiik értékelése. (Goleman, 2002) Ilyen koriilmények kozott a vallalatoknak is
meg kell tanulni egyiitt ¢élni a valtozdsokkal, s nem félni tolilk. Ezaltal a vezetés is 0j
megkozelitést igényel. A holnap vezetdjének olyan lizleti stratégidkra van sziiksége, melyek
segitségével képes elboldogulni az igényesebb fogyasztokkal €és a kifinomultabb alkalmazotti
bazissal. A jovO vezetdinek segitOkészeknek, akik egylitt tudnak miikddni, magasan
képzetteknek kell lennilik, hogy kifejlesszenek ¢és fenntartsanak kolcsondsen elonyods
partnerkapcsolatokat, képesek legyenek befolyasolni és vezetni olyan embereket is, akik adott
esetben nem a sajat beosztottai. (Cohen—Bradford, 2004) A holnap vezetdjének tehat
érzelmileg intelligensnek kell lennie, s torekednie kell arra, hogy az altala vezetett szervezet is
érzelmileg kompetens vallalattd valjon, ahol rezonans a szervezeti kultira, ahol az
alkalmazottak kozott a tudas szabadon aramlik, s ahol a szervezet gyorsan képes reagalni a
piaci valtozasokra.

Az érzelmi intelligencia fogalma

A civilizacionk hajnala 6ta foglalkoztatja az embereket az érzelmeknek az ember
gondolkodésara ¢és viselkedésére gyakorolt hatdsa. Platon volt az els6, aki ugy vélte, hogy az
érzelmek, az érzések az emberek egy primitivebb oldala. Freud és tarsai szerint az érzelem
aldassa az ésszerli gondolkodést. A legijabb kutatasok azonban teljesen mast mutatnak. Ezek
szerint az érzelmek hasznosak, s6t Iényegi dsszetevdi a tarsas helyzeteknek, gyengithetik vagy
serkenthetik a gondolkodast és a valaszreakcidkat. Az 0j versenyhelyzetben az érzelmi
intelligencia felértékelddik, nemcsak a munkahelyen, de a piacon egyarant. Ha jol érezziik
magunkat, hajlamosak vagyunk ,;rézsaszin szemiivegen” keresztiil nézni az egész vilagot.
(Goleman, 1997)

Az érzelmi intelligencia jelensége irant oly mértékben megndvekedett az érdeklddés,
hogy annak sokféle definicigja és mérdeszkoze terjedt el. Bar a gondolkodas, és az arra hato
hangulat vizsgalata mar az 1970-es években elkezdddott, az érzelmi intelligencia, mint
kutatasi teriilet az 1990-1993 kozotti években terjedt csak el. A kozelmultig, azaz 1997-ig
gyakorlatilag csak a fogalmat probaltdk meghatarozni. Ennek az iddszaknak kdszonhetéen ma
sokféle intelligencia fogalom létezik. Goleman szerint az érzelmi intelligencia ,,az a képesség,
hogy felismerjik az érzelmek jelentését és kapcsolatait, valamint gondolkodjunk ¢és
problémakat oldjunk meg mindezek alapjan”. (Goleman, 1997, 30.) Az érzelmi intelligencia
nem kognitiv képességek, kompetencidk és készségek egyiittese, amely befolyasolja az
emberek azon képességét, hogy megkiizdjenek a kiils6 kornyezet kovetelményeivel és
nyomasaval.

Az érzelmi intelligencia fogalomalkotdsa kdzben természetesen néhany téveszme is
napvilagot latott, melyeket fontosnak tartok tisztazni:

» Az érzelmi intelligencia nem egyszeriien azt jelenti, hogy valaki ,.kedves”. Akadnak
pillanatok, amikor épp arra van sziikség, hogy ne legylink kedvesek, amikor nyiltan
meg kell mondanunk valakinek a kellemetlen igazsagot.

» Az ¢érzelmi intelligencia nem jelenti azt, hogy az érzelmeinknek egyeduralmat
biztositunk. Sokkal ink4bb az érzésekkel valdo megfeleld bandsmodot, azok megfeleld
kifejezését jelenti a hatékony egyiittmikodés, egyiitt dolgozas érdekében.

» Sem a ndk, sem a férfiak nem jobbak az érzelmi intelligencia terén. Mindkét nemnek
vannak erdsségei €s gyengeségei ezzel kapcsolatban. (Goleman, 2002) Annyi igaz,



hogy Diener szerint a ndk a pozitiv és a negativ érzéseiket is hevesebben ¢élik meg,
mint a férfiak. (Goleman, 1997)

» Az EQ nem egyenld a személyiséggel. A személyiség meglehetdsen stabil, az EQ
valtoztathatd. Az EQ arrol szol, hogyan iranyitsuk a meglévd személyiségiinket. Az,
hogy valaki extrovertalt vagy introvertalt, személyisége része, de barmelyik koziiliik
érezheti magat aldozatnak, a kornyezetiiket hibaztatva ezért. (Neale-Spencer-Wilson,
2009)

Felmeriil benniink a kérdés, hogy miért épp most kezdtek el nemcsak pszichologusok,
de menedzserek és szakértok is érdeklddni az érzelmi intelligencia irant. Természetesen a
valasz a valtozo kornyezetben lelhetd fel: a magasabb iskoldzottsag, a globalizécio, az internet
terjedése mind-mind hozzajarult ehhez az érdeklddésnovekedéshez. 1918 o6ta az 1Q atlagos
érteke 24 ponttal emelkedett. Ennek okai kozé sorolhatdo a jobb életszinvonal, az egyre
hosszabb tanulményi idd, a szamitdgépes jatékok, rejtvények ugyanigy, mint a csaladok
csokkend mérete. Azonban ahogy né a gyerekek 1Q-ja, ugy csokken az EQ-ja. A fiatalok mai
generacidja érzelmileg sokkal labilisabb, mint az el6z6k. A fiatalok egyre maganyosabbnak
érzik magukat, depressziora hajlamosak, rendetlenebbek, idegesebbek, impulzivabbak és
agresszivebbek. Igy aztan egyre nd az elkeseredés, az elidegenedés, a kabitdszer hasznalat,
blin6zés, erdszak, a gyengébbek megfélemlitése és az iskolakeriilés. Erre természetesen a mai
szervezetek hozzaalldsa is jelentSs befolyassal van. Ertem ezalatt azt, hogy napjaink
szervezetei félnek a valtozatossagtol. Rogeszmésen ragaszkodnak régi, megszokott
eljarasrendjiikhoz és struktaraikhoz. Atjarja ket a védekezés szelleme: minden lehetséges
veszély ellen eldirasokkal, iranyelvekkel, cselekvési szabalyokkal, bélyegzdorakkal szerelik
fel épiileteiket és bonyolitjadk a miikodésiiket. Sokszor azt is eldirjak, hogy kitdl lehet
felvilagositast kérni, kinek lehet tandcsot adni. Az 0j alkalmazottakat kihagasok egész
listajaval fogadjak, melyért azonnali elbocsatas jar. (Wheatley, 2001) Figyelmen kiviil
hagyjédk, hogy az eredményesség nem csupan az Tlzleti tevékenységen mulik, hanem
mindenekel6tt az embereken. A siker attdl fligg, mi az, ami a dolgozok szamara fontos, mivel
foglalkoznak, €s hogyan képesek egyiittmiitkodni egymassal. Ezek a tényezOk pedig nagyban a
szervezeti kultira, a szervezeti légkor, de leginkdbb a vezetd képességeinek, vezetési
stilusanak filiggvénye, melyek egylittesen meghatarozzak azt, hogy egy szervezet milyen
érzelmi kompetencidkkal rendelkezik, mennyire tekinthetd érzelmileg intelligensnek.

Hogyan mérjiik az érzelmi intelligenciat?

Dulewicz és Higgs szerint az érzelmi intelligencia az egyén céljainak elérése azon
képességén keresztiil, hogy irdnyitsa sajat érzelmeit, legyen érzékeny és képes legyen
befolyasolni masokat, képes legyen megtalalni az egyensulyt a sajat motivatorai kézott, és
iranyitsa 6nmagat lelkiismeretesen és etikusan. (Sutton, 2006) Amig az érzelmi intelligencia
nem egy erds joslo tényezdje a teljesitménynek, addig az érzelmi kompetencidk — melynek ez
az alapkove — igen. Els6ként Daniel Goleman tett kiilonbséget érzelmi intelligencia és érzelmi
kompetencia kozott. Az érzelmi kompetenciak azon egyéni és szocialis képességekre utalnak,
amelyek magasabb munkateljesitményhez vezetnek. Az érzelmi kompetenciak kapcsolodnak
az érzelmi intelligencidhoz, azon alapulnak. Az érzelmi kompetencidknal megfigyelhetd,
hogy az érzelmek szabalyozasa az érzelmek felismerésén mulik. Igy példaul azon képesség,
hogy befolyasoljunk méas embereket azon alapszik, hogy felismerjiik az emberek érzéseit.

,»Az érzelmi kompetencia olyan érzelmi intelligencian alapul6 tanult képesség, amely
kiemelked6 munkateljesitményt eredményez.” (Goleman, 2002, 52.) Az érzelmi intelligencia
szintje meghatdrozza, hogy mennyire tudjuk elsajatitani az éntudatossdg, Onszabalyozas,



motivacio, empatia ¢s tarsas készség gyakorlati képességeit, mig az érzelmi kompetenciank
mutatja meg, hogy ezek koziil mennyit hasznalunk a munkahelyen. (Goleman, 2002)
Goleman kutatasai soran az alabbi érzelmi kompetencidkat hatarozta meg, mint érzelmeken
alapul6 képességeket:
1. tablazat
Goleman érzelmi metakompetenciai

Onmagunk -  személyes | Méasok - szocialis
kompetencia kompetencia
Felismerés Erzelmi 6ntudatossag Szocialis tudatossag
Pontos onértékelés Empatia
Onbizalom Szervezeti tudatossag
Szabalyozas Onkontroll Kapcsolatkezelés
Megbizhatosag Masok fejlesztése
Lelkiismeretesség Befolyas gyakorlasa
Alkalmazkodo képesség Kommunikécio
Eredmény orientaltsag Konfliktuskezelés
Kezdeményez6 képesség Vezetoi képesség
Véltozas indukalasa
Kapcsolatok épitése
Csapatmunka és
egylittmiikodés

Forras: Sajat szerkesztés Boyatzis, Richard — Goleman, Daniel — Rhee, Kenneth (2000) alapjan:
Clustering Competence in Emotional Intelligence: Insightfrom the Emotional Competence
Inventory.

Ha végigtekintiink ezen a listan azt latjuk, hogy ezek a kompetencidk azonban nem
csak 1-1 személyhez kothetok, hanem alkalmasak 1-1 vallalat, szervezet leirasara is. Pl. egy
vallalatrol konnyen megallapithatd, hogy van-e hatarozott jovoképe, egy vallalatnak
ugyanugy vannak erdsségei és gyengeségei, mint egy személynek.

Az érzelmileg intelligens szervezet és annak alapjai

Az érzelmileg intelligens vallalat tehat az érzelmi intelligenciahoz hasonléan érzelmi
kompetenciak mentén valik mérhet6vé melyek a fentiek alapjan a kovetkezékben foglalhatok
0ssze:

* Sajat érzelmeink felismerése:

— FErzelmi ontudatossag (jovokép): a legalapvetobb érzelmi kompetencia,
érzelmeink és azok hatisanak felismerése a teljesitményre. Ertékeink és
jovobeli céljaink tiszta megfogalmazasa. Annak felismerése, hogy a vallalat
alkalmazottait mi mozgatja, csak a pénzért dolgoznak vagy valoban
lelkesednek a munkéért.

— Pontos 6nértékelés: a vallalat erdsségeinek és gyengeségeinek ismeretét jelenti.
Megmutatja, hogy a vallalat képes-e tanulni a hibakbol, kordbbi
tapasztalataikbol, tovabba mennyire nyitottak az 0j 6tletek, 0j kihivasok irant.

— Onbizalom: az a bdtorsag, mely a képességek és célok ismeretébdl ered.
Megmutatja, hogy a szervezet milyen magabiztossaggal képes kiallni egy-egy
nézete mellett, vagy épp ellenkezdleg, egy erdsebb versenytarsnak behodolva

crer



* Sajat érzelmek szabalyozasa

Onkontroll: stresszes helyzetek kezelését jelenti. Egy-egy szoros hataridd
miképpen ¢érz6dik meg a szervezet milkodésében, képes-e a nyugalom
megtartasara, vagy fékevesztett rohanas, hibak halmozasa, elveszettség érzése
valik uralkod6va alkalmazottai és vezetdi korében.

Megbizhatdsag: a vallalat etikus miikddésére utal. Megmutatja, hogy a vevok
felé mennyire képes bizalmat gerjeszteni, képes-e beismerni, ha hibat kovetett
el, vagy akkor is csak a j6 dolgokrol aradozik a kozonség felé.
Lelkiismeretesség: a szobeli igéretek betartdsara, a hataridok racionalis
vallalasara, a termékek iranti felelosségérzetre utal.

Alkalmazkod6 képesség: milyen gyorsan képes alkalmazkodni 1j
koriilményekhez, milyen jol kezelik a valtozasokat a szervezeten beliil,
képesek-e megbirkozni egyszerre tobb nagyszabasu feladattal is.

Eredmény orientaltsag: a kivald mindség elérésére vald torekvést jelenti.
Réamutat arra, hogy a szervezet mennyire kiizd azzal, hogy meghaladja az
igyfelek, a beosztottak kivanalmait.

Kezdeményezd képesség (innovativitas): a vallalat kockazatvéllalo
képességére utal, milyen forrasokbdl merit uj és ijabb otleteket, vagy épp
ellenkezdleg, a vallalatra inkabb a régi, bevalt modszerekhez valo ragaszkodas
jellemzd.

*  Masok érzelmeinek felismerése:

Szocidlis tudatossag: a piacon miikddd mas vallalatok 1épéseinek eldre latasa,
folyamatos benchmarking.

Empatia: az alkalmazottak érzelmeinek megértése, veliikk kozos célok kittizése.
Szervezeti tudatossag: a szinfalak mogé vald belatas képessége, partnerség €s
koaliciok kiépitéséhez nélkiilozhetetlen politikai tudatossagra utal. Mennyire
ismeri az adott szervezet a piacon uralkodd hatalmi viszonyokat, tarsadalmi
hal6zatok csomopontjait.

*  Masok érzelmeinek szabalyozésa:

Azt,

Kapcsolatkezelés: az ligyfelek igényeinek megértése, azok befolyasolésa, a cég
iranti elkdtelezettségiik novelése érdekében.

Masok fejlesztése: munkatarsaik fejlodési  igényeinek felismerése, a
munkajukkal kapcsolatos teljesitmények megfeleld visszajelzése.

Befolyas gyakorlasa: hatékony meggydzOképesség, a hallgatésag sajat
hulldmhosszra allitasa.

Kommunikacio: a piaci valtozasokra, a vasarloi igények modosulasara valo
nyitott fiillel figyelés és a meggy6z0 lizenetek kiildésének képessége.
Konfliktuskezelés: targyaloképesség és ellentétek feloldasa, nehéz helyzetek
kezelésének képessége.

Vezetés: az alkalmazottak inspiralasa, példamutaté magatartas.

Csapatmunka ¢és egyiittmiikodés: partneri haldézatok kialakitasanak és
fenntartasanak képessége. (Goleman — Boyatzis — McKee, 2003)

hogy egy wvallalat milyen kompetencidkkal rendelkezik, nagymértékben

befolyasolja, hogy milyen a szervezet vezetdje, ¢ milyen képességekkel rendelkezik,
mennyire tartja fontosnak a rezonans, pozitiv hangulat megteremtését a szervezetben, és hogy
milyen vezetési stilust alkalmazva igyekszik a vallalati teljesitményt novelni. A vezetdk
mindig befolyasoltak a kozdsség érzelmeit. A torténelem soran mindig mindeniitt a vezetd
volt az, akitdl a tobbiek veszedelem vagy nehézség esetén utmutatast €s biztatast vartak. A
vezetd a kozdsség érzelmeit irdnyitd személy. A jo vezetd sok teenddje kdzepette észrevétlen



marad, mindaddig, mig probléma nem meriil fel. Ekkor pozitiv irdnyba kell terelnie a
kollektiv érzelmeket, ki kell kiiszobolnie a mérgez0 hangulatok blokkolo hatasat. A
beosztottak a rajuk bizott munka elvégzése mellett érzelmi tdmaszt varnak el vezetdiktdl. Ha a
vezetd pozitiv érzelmeket kelt, akkor minden tudasa és l1énye legjavat adja. Ha azonban az
érzelmek negativ irdnyba sodrddnak, akkor a vezetd disszonancidt kelt, és alddssa azokat az
érzelmi alapokat, amelyek az embert teljesitményre sarkalljak. A hangulat meghatarozza az
ember munkdjanak hatékonysagat: a pozitiv 1égkor serkenti az Osszetartast, Osztondz a
korrektségre, noveli a teljesitményt. A negativ érzelmek ellenben rossz hatassal vannak a
munkavégzésre, elterelik a figyelmet a 1ényegrol. A jokedvii emberek pozitivabban itélik meg
az eseményeket, ezaltal a tobbi embert is. Egy jol iddzitett tréfa, jatékos kedvii nevetgélés
serkenti az 0sszetartast, noveli a bizalmat, raadasul 6romtelibbé teszi a munkat is. (Goleman —
Boyatzis — McKee, 2003)

Az, hogy egy szervezet vegetal vagy virul, nagymértékben fiigg tehat attél, hogy a
vezetd képes-e az érzelmek irdnyitasara. Ez akkor is igaz, ha a fondk testi valojaban nem is
jelenik meg emberei kozott. Ez valdsziniileg abbol eredeztethetd, hogy 6k tobbet beszélnek
masoknal, az alkalmazottak jobban is figyelnek rajuk, minden fontos kérdésben 0k szolalnak
fel el6szor, a tobbiek pedig csak erre reagalnak. (Goleman — Boyatzis — McKee, 2003) Egy
szervezet érzelmi intelligenciajara tehat hatdssal van magénak a vezetdnek az érzelmi
intelligenciaja, hogy a vezetdé hogyan képes befolyasolni az alkalmazottakat, képes-e
felismerni az alkalmazottak érzelmeit, észreveszi-e ha az alkalmazottaknak problémaik
vannak. Az ¢érzelmileg intelligens vezetd boldogabb, elkdtelezettebb a szervezet irant
(Abraham, 2000), sikeresebb (Miller, 1999), jobb munkahelyet képes teremteni (Watkin,
2000) és tobb érzelem alapjan hozza meg dontéseit, nagyobb lelkesedést, bizalmat ¢és
kooperacios képességet nevel bele alkalmazottaiba (George, 2000). George szerint tovabba az
érzelmi intelligencia noveli a vezetok problémamegoldd készségét. Véleménye szerint a
magas érzelmi intelligencia lehetdvé teszi, hogy a vezetd fejlessze a szervezet miikodését,
pontosan felismeri, hogy beosztottai mit éreznek. Caruso szerint a nagyobb Ontudatossag
befolyasolja a teljesitményt, az érzelmek felismerésével a vezetd tudatdban van sajat és
alkalmazottai érzelmeinek, mellyel segiteni tud azok megoldasaban, a stressz kezelésében, a
frusztraltsag feloldasaban.

Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon milyen lehet olyan helyen dolgozni, ahol hirbdl sem
ismerik az érzelmi intelligenciat? A vezetd a gyors haszonszerzést tartja fontosnak. Mivel
nincs sok rivalisa, ezért ugy véli, nem lesz kevesebb megrendeldjiik, ha csokkenti a
szolgaltatds szinvonalat. Nyiltan hangoztatja, hogy nem t6rédik az alkalmazottakkal:
“Felvenni, kifacsarni, leselejtezni!” Az ilyen vezetd esetében nem ritka jelenség, hogy
megalazza embereit.

A szervezet akkor lehet sikeres, ha a vezet6 felfigyel az emberek érzéseire, a szervezet
egészének érzelmi realitdsdra és a kulturara. A vezetdknek beszélgetni kell a beosztottakkal,
kivancsinak kell lennie a véleményiikre, mi az, ami szerintiik jol miikddik a szervezetben €s
mi az, ami nem. Az érzelmi intelligencia hianya csokkenti a munkakedvet, emiatt a dolgozok
elhanyagoljak képességeiket. Az Onbizalom helyén iires hencegés, nyilt ellenségeskedést
talalunk. Az emberek testben minden nap bemennek dolgozni, de sziviiket és lelkiiket masutt
hagyjak. (Goleman — Boyatzis — McKee, 2003)

Epp ezért torekedni kell egy barati vezetési stilus kialakitdsara: igyekezni kell az
alkalmazottak esetében nem hasznalni eldjegyzési naptart, a vezetd ajtajait mindenki elott
nyitva hagyni, s nem elkiildeni dket, ha latjuk, hogy bajban vannak. Nagy hordereji dontések
el6tt nem hezitdlni tanacsot kérni szakértd beosztottaitol, figyelembe venni munkatarsainak
szempontjait is. Erdemes személyes kapcsolatba keriilni az emberekkel, akar Gigy, hogy nem
az iroddjaban ebédel, hanem lejar a biifébe, és beszédbe elegyedik az alkalmazottakkal. Egy
ilyen vezetési stilussal batorithatjuk az alkalmazottakat is arra, hogy merjenek kérdezni,



ezaltal csokkentve a hibakat, novelve a teljesitményt, tovabba érzelmileg intelligens
szervezetet kialakitani, mely a korabban ismertetett érzelmi kompetencidkkal rendelkezik
mind az alkalmazottaival, mind a vevokkel kialakitott kapcsolatai soran.

Miért fontos, hogy a vallalat érzelmileg intelligens legyen?

A vezetd képességein kivil maguk az alkalmazottak, és az altaluk vallott értékek is
befolyasolhatjak a szervezet érzelmi intelligenciajat. Ha az alkalmazottak féltik a tudasukat,
olyan munkahelyi 1égkort tapasztalnak, ahol a szabalyok, az eldirasok korlatozzak tudasuk
megosztasat, hidba torekszik a vezetd az egyiittmiikodés, a csapatmunka elémozditdsara. A
vallalati kultira tehat ugyancsak hatassal van a véllalat érzelmi intelligenciajara. ,,A vallalati
kultara az adott szervezetet meghatarozo értékek és jellegzetességek kombinacidja. Hatast
gyakorol arra, hogy az alkalmazottak hogyan viszonyulnak egymashoz, a vevékhoz, a
részvényesekhez és az lizleti partnerekhez. befolyasolja a viselkedést, egységbe kovacsolja a
dolgozokat az adott értékrend koril. Hozzajarulhat a teljesitmény ndveléséhez és a
munkakornyezet javitasahoz.” (Fairbairn, 2006)

A L’Oreal kozmetikumokat gyartdé vallalatndl példaul bevezették, hogy az yj
alkalmazottakat az érzelmi intelligencidjuk alapjan vélogatjak ki, s kimutattdk, hogy ezek a
dolgozdk 63 %-ban kisebb aranyban hagytak ott a vallalatot egy év elteltével. Ez napjainkban
igencsak hasznos eredmény, hiszen a valsdg utdn a leépitések kordban éliink, ahol Lyle
Spencer kutatdsai szerint egy alkalmazott elbocsatasa és egy 0 alkalmazott felvételének
koltsége az egyén egy évi fizetésével egyenld. Ez az Gsszeg tartalmazza a végkielégitést, a
toborzas és betanitas koltségeit is. (Goleman, 2002)

Az érzelmileg intelligens szervezetek képesek befolyasolni az alkalmazottaik
tehetségét azzal, hogy hatékonyabban megismertetik veliik valtozé kornyezet kihivasait. Ezek
a szervezetek nagyobb alkalmassdgot mutatnak a csapatmunka, az egyiittmiikddés, az
alkalmazkodd képesség, a megvalositas orientdltsag, az ligyfél-orientaltsag felé, és Ok
hajlamosabbak a halozatban egyiittmiikodésre és a rugalmassagra, nem 1ugy, mint a
hierarchikusan felépiilé szervezetek. Ahogy a szervezetek egyre halozottabbak lesznek, egyre
tobb érzelmi intelligenciat kivannak meg a dolgozoiktol, mint ahogy azt a hagyoméanyosan
hierarchikus szervezetek teszik. Halozatban miikodé szervezeteknél az emberek gyakrabban
dolgoznak csapatokban, és a csapattagok gyakran talaljdk magukat irdanyitdé szerepben
olyanokkal szemben, akik nem kozvetleniil nekik jelentenek. A tagoknak képesnek kell
lenniiik jol egyiittmiikddni masokkal (6nkontroll, empatia, csapatmunka ¢és egylittmiikodés,
konfliktus menedzsment, kommunikacid), hatni masokra egyiittmiikodésen alapulo
modszerrel (empatia, befolyasolas, vezetdi képesség), és talalni egyre gyorsabb €s gyorsabb
utat, hogy végrehajtsak a stratégiai és operativ programokat egyarant (kezdeményezés,
teljesitmény orientaltsag). (Jacobs, 2001)

Egy érzelmileg intelligens szervezet tehdt képes az alkalmazottaiban nagyobb
elkotelezettséget épiteni, ezaltal a fluktuaciot csokkenteni. Az elkotelezettség altal az
alkalmazottak belsdleg lesznek motivaltak a munkavégzésre, mely a termelékenységiik
novekedésével jarhat. A munkaért vald lelkesedésiik a vevokkel vald kapcsolattartasban is
megmutatkozik, amely a vevéi hiiség, lojalitas révén nagyobb arbevétellel is jarhat.

A véllalatok vezetéi mindig azt hangoztatjak, hogy a cégiik legfontosabb célja az
tigyfelek igényeinek kielégitése. A termék, vagy szolgéaltatds mindsége a piaci
versenyképesség szempontjabol alapvetden fontos. Hiszen ma mar az alacsony ar a vevd
agyaban a silany mindséggel parosul, s épp ezért vasarlasi dontéseiknél a pénztarcajuk
kimélése helyett egyedi kivanalmaik alapjan dontenek. Ugyanakkor felmeriil a kérdés, mik
ezek az egyedi kivanalmak. A vallalatok hatalmas pénzosszegeket koltenek arra, hogy



megtudjak, mit akar a vevd, figyelmen kiviil hagyva azt a tényt, hogy a termék vagy a
szolgéltatas a bels6 iligyfelek, azaz az alkalmazottak miatt olyan amilyen. Ok is a szervezet
szerves részei, s ma egyre fontosabba valik az alkalmazottak koriiltekintd kivalasztasa, mely
biztositja azt, hogy olyan emberek keriiljenek be a szervezetbe, akik pozitivan viszonyulnak
céglinkhdz és a vevokhoz. (Wellemin, 1998)

A lelkes alkalmazottak szivesen keresik a vevok kedvét. Benjamin Schneider
kutatdsokkal igazolta, hogy az alkalmazottak munkahelyi elégedettségével egyenes ardnyban
no a vasarlok elégedettsége €és a bevétel. Az lizletfelekkel érintkezo, alacsony elégedettségi
novekvd elégedetlenségét. A szervezetek hatékonysagat vizsgald kutatok szerint pozitiv
Osszefiiggés van a munkahely 1égkore és teljesitménye kozott. A vezetdk azonban igyekeznek
ezt figyelmen kiviil hagyni, és helyette a ,,kemény” iizleti tennivalokra §sszpontositanak.

Az érzelmi intelligencia és a tudasmenedzsment kapcsolata

A tudasmenedzsment nem mads, mint a megfeleld informacid eljuttatisa a megfeleld
embernek a megfeleld id6ben. Természetesen ennyire nem egyszertiisithetd le, hiszen szamos
dolog befolyasolja. Szerintem sokkal értékesebb a tuddsmenedzsmentre ugy tekinteni, mint
egy puzzle, és ennek egyes részeit megvizsgalni. Thomas, Kellogg ¢és Erickson
tanulmanyaban azokat a részeket jarjak koriil, melyek szerintiik kevesebb figyelmet kapnak a
kutatdsokban, mint a human és szocidlis faktorok. A tudas ugyanis véleményiik szerint szoros
kapcsolatban van az emberi jellemzékkel és a szocialis, tarsadalmi milibkkel. Epp ezért a
tudads menedzsment rendszerek vizsgéalatakor szdmolni kell a human és szocialis faktorokkal
is. (Thomas-Kellogg-Erickson, 2001) Nemrég még ugy gondoltuk, hogy a vilag kiszamithato
¢s megismerhetd, hogy az univerzum sok aprd részre bonthatd. Ezek a tuddsatomok
Osszegylijthetok, tarolhatok és tovabb adhatok. Az ehhez hasonl6 nézetek alatdmasztjak azt a
megallapitast, hogy a tudas menedzsment fontos része a megfeleld tudashoz val6 hozzajutas.

Jubert (2006) a tudds egy ) nézOpontjat mutatta be, szerinte a tudas egyenld az
informacio plusz itélet osszegével. A tudas egy kontextust kinal az embereknek otletekkel és
tapasztalatokkal telve. A tuddsmenedzsment szocidlis tokét jelent tudasmunkas
kozosségeknek, melyben a kozdsségi halo batoritja a vezetést és a tagsagot, bizalmat épit,
értéket teremt, megmutatja a tudas megosztasakor elvart attitidoket €s viselkedést. Egy
tudastdmogatd kornyezetben az alkalmazott a fejlesztésre, a motivalasra, a kapcsolatokra
fokuszal, magas értéket ér el az elkotelezettség, a munka-maganélet integraldsa, az egyéni
kompetenciak épitése terén, €s nyitva all a tacit tudasanak atadasara. Ezek a tényezok nagyban
hasonlitanak az érzelmileg intelligens szervezetek jellemzdire. Goleman (1997) motivacio
fogalma az egyén sajat belsd tiizére és vezérére vonatkozik, ami ellentétes azzal az inspiralo
hatassal, melyet masokra gyakorol. A munka irant érzett szenvedély Osztonzi arra, hogy
céljait kitartoan tildozze, nem a pénz és a statusz.

A tudasmenedzsment alapelemei mind a kapcsolatok, az informaciomegosztas, 1)
oOtletek kredlasa és a tudatossag tanulasa koré csoportosulnak:

» A tudaspolgar kapcsolatokat épit, hogy jelen lehessen, talalkozzon emberekkel,
tanuljon masoktol, megossza az otleteit, jelentOségteljes tevékenységeket végezzenek
egyiitt, bizalmat épitsen és linnepelje a sikerességet.

» A tudaspolgar 0 Otleteket alkot abbdl, amit masoktol tanult, épit masok
tapasztalataira, kisérletezik, multidiszciplinaris, multikulturalis csoportokban dolgozik,
ahol szamit masok oétlete, véleménye.



» A tudéspolgar folyamatosan stimulalja kreativitasat, (ij kompetencidkat fejleszt
ki dnmagaban, motivalt.

Lathatjuk tehat, hogy a tuddspolgar szamara fontos a haldzat, a csapatmunka, az
egyiittmiikddés, melyek mind-mind a szocialis kompetencidk csoportjaba tartozo, érzelmi
intelligencian alapulé kompetencidk. Az utdbbi 15 évben a csapatban valdé dolgozas minden
amerikai szervezetnél standardda valt. A Wall Street Journal allashirdetésekben megjelent
készségek rangsoraban masodik helyre sorolta a csapatban vald dolgozas készségét, a
kommunikécios készségek utan. A leginnovativabb 100 vallalat koziil 95-ben az elsddleges
kihivasnak tartjak a hatékony csapatmunka kiépitését €s fenntartasat.

Az EQ hatékonysaga magén a csoporton és annak hatékonysagan alapszik. Az emberi
Iények alapvetéen csapattagok, tarsas lények, akik egylitt dolgoznak a tulélésért. Kutatasok
igazoljak, hogy a csoportban elért eredmények magasabbak, mint amelyet egyénileg
elérhetiink. (Goleman, 2002) A csapatépités arra jo, hogy a dolgozok jobban megismerjék
nemcsak egymast, hanem megoszthassak korabbi tapasztalataikat, ezaltal javitsak a
termelékenységet. Erre jo példa lehet az is, hogy teljes tevékeny élettartamuk mintegy 10%-
aban Osszeiiltessiik Oket egy szobaba. (Adams, 1998) A hatékony csoportmunkdhoz 3
kompetencia sziikséges:

o Elséként a kapcsolatépitd készség, mely azt szolgdlja, hogy embertarsainkkal
Osszhangot teremthessiink, személyes baratsagokat kothessenek munkatarsaikkal.

o Egyiittmikddés masokkal a kdzos célok elérése érdekében, hogy hatékony legyen
az informdacidaramlas a munkahelyen, melyet eldsegithet a kooperativ 1égkor.

e Harmadik a csapatszellem, az elkdtelezettség a csoport irant, mely jelenti egyben a
csoport j6 hirnevének ¢és erkolcsi hitelének oOvasat, tisztelet a felek irant,
segitdkészség. A jO csoportteljesitményhez elengedhetetlen a kollektiv
versenyszellem, az erds tarsas kotelékek ¢€és az egymas képességeiben valo
bizalom.

Amint latjuk, tehat a jo csapatmunkdhoz érzelmi kompetencidk birtoklasara van
sziikség. A szocialis interakciok érzelmeket valtanak ki, ezért sem csoda, hogy egyre erdsodik
az érzelmi intelligencia iranti sziikséglet. A csoportot vagy csapatot ugy definialhatjuk, mint
egy egyénekbdl allo szocialis kozosséget, amely ,fiiggetlen, mivel a feladatok, amelyeket
teljesitenek a csapat tagjaként végzik, amely egy nagyobb szocidlis rendszer tagja (k6zdsség,
szervezet), €s feladatainak végrehajtasa kozben hatassal van méasokra (munkatarsak, vevok)”.
(Guzzo - Dickson, 1996, 308.)

Osszegzés

Egy vallalat olyan, mint egy €l6 szervezet, megsziiletik, kiilonb6zd szakaszokban
fejlodik, érett lesz, és végiil elhal. A Fortuna500 vallalatok %-e 40 éven beliill megszlnik.
Meégis szdmtalan példat sorolhatnank azonban az ellentdborba, az életre vald vallalatok
sordba. Az ¢letrevald vallalatok fennmaradnak, melyben nagy szerepe van az érzelmi
intelligencianak és a tuddsmegosztasnak. A fejlett érzelmi intelligencia fokozza az ellenallo-
képességet, megdrzi a szervezet egészségét, eldsegitik a nodvekedést. Egy érzelmi
intelligenciaval rendelkezd szervezetnek fel kell szdmolnia minden eltérést a kinyilvanitott és
a tényleges értékek kozott! Ezaltal nyilvanitva ki a dolgozok jelent6ségét. A biirokratikus
moddszerek ma mar nem hasznalhatok. A vilaggazdasagi fokozodo versenyben a munkésokat
¢s vezetoket egymas ellen forditd hierarchikus rendszereket lassanként felvaltjak a haldzatok,



a teamek, az oOrabéreket a sajatos tulajdonosi juttatdsok, az &llandd munkahelyeket a
cseppfolyos karrierek, az egyszer s mindenkorra elsajatitott készségeket az egész életen at
tartd tanulds. Ebben a versenyben a motivalt, kezdeményezd, belsé kényszerbdl allandéan
fejlods, az akadalyokat lekiizdd, optimista embereké a jovS. Allanddsul a csapatmunka, egyre
fontosabba valik az egylittmiikddés, a kapcsolatépitési készség. (Goleman, 2002)

Ahhoz, hogy a szervezetiink hosszu tavon fennmaradjon a tudéas szabad aramlasat kell
elosegiteniink. Ehhez pedig sziikség van az érzelmi készségre. Ahhoz, hogy szervezetlink
tamogassa a tudds aramlédsat, gondoskodnunk kell a menedzsment gondolkodasanak
megvaltozasarol. Napjainkban a fondk-beosztott megkiilonboztetés mar idejét mult. A nagy
kiilonbségek megsziintetése olyan helyzetet teremt, amely serkenti a bizalom kiépiilését,
elosegiti a feleldsségteljes munkavégzést, €s az alkalmazottakban olyan érzetet kelt, mintha
maga is a vallalat tulajdonosa lenne. (Blanchard, 2007) Az eredményesség azonban nem
csupan az lizleti tevékenységen mulik, hanem mindenekeldtt az embereken. A siker attol fiigg,
mi az, ami a dolgozok szdmara fontos, mivel foglalkoznak, és hogyan képesek egyiittmiikodni
egymassal. A legkivalobb szervezeteknek van kollektiv én-képe €s sajatos légkore. Tagjai ugy
érzik, megtalaltak a helyiiket, megértik a tobbieket, tudjak, hogy Oket is megérti a csoport €s
jol érzik magukat egymas tarsasagaban. Ilyen rezonans szervezeteket kell kialakitaniuk az
érzelmileg intelligens vezetoknek. Be kell vonniuk munkatirsaikat a tények feltaraséaba,
egyéni €s kollektiv szinten egyarant: latniuk kell, mi torténik valdjaban, ¢és segiteniiik kell
néven nevezni mindazt, ami artalmas, illetve ami a szervezet eroforrasaibol fakad.
Ugyanakkor kozos célok koré kell gyljteniiik az embereket, tijabb moddokat teremtve ¢€s
mutatva az egyliittmiikodésre. Az ilyen vezetdk nemcsak rezonancidt teremtenek, hanem
gondoskodnak arr6l is, hogy e rezonancia folyamatosan, a szervezet minden szintjén
meghatarozza a kapcsolatok és a munkavégzés jellegét, boségben €s valsdgban egyarant.
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