AZ ERZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE A TUDAS MENEDZSELESEBEN
STIFTER VIKTORIA®!

Osszefoglalas:

Egészen az elmult évtizedig, a gazdagsagot, a hatalmat a fizikai er6forrasok birtoklasa jelentette az iizleti
életben. A munka, a toke, a természeti er6forrasok jelentették a termelés legfontosabb tényezdit. A tudas ugyan
akkor is létezett mar, de a termelést a kézzel foghatd eszk6zok birtokosai hataroztak meg. A tudas irant csupan
csekély érdeklddés mutatkozott, értékét nem ismerték. Napjainkban azonban ez a tendencia valtozoban van. A
gazdasagi, lizleti életben a jovOben a gazdagsagot, a sikert a szellemi eszk6z0k fogjak meghatarozni. (Bencsik,
2009) Peter F. Drucker szerint: ,,Ma az egyetlen igazan értékes er6forras az egyének és a tarsadalom szamara
egyarant a tudas. A tuddssal minden mast meg lehet teremteni.” (Tomka, 2009) A tudassal foglalkozo
szakirodalom tanulmanyozasa soran szamtalanszor olvashattam, hogy a tudas, régi-0ij er6forrds, mely mindig a
vallalat rendelkezésére allt, de értékét csak most fedezték fel. A gyorsan fejlédd technologiak vilagaban az
egyetlen versenyelOnyt tartosan jelentd tényezd az alkalmazottak fejében 1étezd tudds maradt. Technolodgiai
ujitasokkal csak rovid idore szerezhetlink piacvezetd szerepet, hiszen az a versenytarsak altal konnyen
lemésolhatd. Am ugyanez nem mondhato el a szellemi t6kérél, az alkalmazottak tudasardl, tapasztalatairol.
Mondhatjuk tehat, hogy a tudas egy olyan fenntarthatd elény, mely megkiilonbozteti ket az iizleti élet mas
szereploitol.
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Summary:

Until the last decade, the possession of physical resources meant wealth and power in business. Labor, 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 creat everything
else."(Tomka, 2009) In the rapidly evolving world of technology the only important factor providing long-term
competitive advantage is the knowledge of the employees. 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, the knowledge and experience of employees.
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A tudas fogalma, fajtai

Polényi2 szerint a tudas cselekvésre vald képesség. Ebbe belesorolja az olyan
gyakorlati jellegli tudast, mint a favagas, de lehet intellektualis jellegii is, mint a beszéd, vagy
a kutatasi folyamat. Erezhet tehat, hogy a tudas megfoghatatlan, nehezen megmagyarazhato.
Gondoljunk csak arra, hogy sok gyerek megtanul Gszni. De hogyan magyarazhatna meg
tarsanak, hogy hogyan képes a viz tetején maradni. A tudas fogalma épp ezért intuitiv, az
egyénekben lakozik, része az ember kiszamithatatlansaganak.

Popper szerint a tudas ,,tanulds soran megszerezhetd képesség, amely egy személyt
vagy csoportot adat vagy informacié feldolgozdsa révén bizonyos feladat végrehajtasara
képessé tesz”.

A tudasnak két formajat kiilonboztetjiik meg: explicit és implicit. A két tudds nem
helyettesiti, hanem kiegésziti egymést.4 Az explicit tudas a tudas azon fajtija, melyet ki
tudunk fejezni szavakban, vagy le tudunk rogziteni dokumentumokban. Mig a tacit, mas
néven implicit tudas nem kézzelfoghatd, érzelmek altal befolyasolt tudas, melyet nehezen
mutatunk be a gyakorlatban, olyan tudas, amelyet az ember a munkdja vagy tanuldsi
folyamata sordn a tapasztalataibol, olvasdssal szerez, értékek, melyekben hisz, vagy akar
kérnyezetébdl magara szed.”

Nonaka és Takeuchi szerint® az explicit tudas formalis és szisztematikus, kifejezhetd
szavakban, szamokban. Konnyen tarolhato adatbazisokban, terjeszthetd akar elektronikusan
is. A tacit tudéas ellenben nagyon személyes, nehéz lathatova tenni az absztrakt karaktere
miatt. Tacit tudas tartalmaz tapasztalatokat, ideakat, értékeket, érzelmeket. Nonaka ¢s Konno
allitja, hogy a tacit tudas nehezen formalizalhato és kommunikalhaté az emberek kozott. Mély
gyokerekkel rendelkezik az emberek cselekedeteiben, tapasztalataiban, érzelmeiben. A tacit
¢és explicit tudas kozotti hatarvonal nem tisztazott, elmosodott, homélyos.7

Polanyi a tacit tudas jelentésének felvazolasara, megértésére a kovetkezd példat hozta
fel: ha ismerjiik egy ember arcat, akkor ezrek kozott is felismerjiik 6t, de azt nem tudjuk
elmagyarazni, hogy hogyan ismertiik fel. A tacit tudast az ember az elméjében hordozza, ezért
is nehéz azt megosztani. A tacit tudas jelentds része nem artikuldlhat6. Rédadasul az emberek
nincsenek tudataban annak, hogy tudasuk érték lehet mas emberek szamara is.®

A tacit sz0 jelentése csendes, néma, nem kommunikalhatd, nem érzékelhetd, szavakkal
nem kifejezhetd, titok. A tacit tudas a kéz képességei, a bor tudasa és az agy mély rétegeit
oleli fel. Nystrom szerint® a tacit tudds hosszu gyakorlat soran szerezhetd meg. Olyan
események kovetkezménye, mint a kudarc, korrekcid, tévképzetek, valtozo idedk. J arvinen™® a
tacit tudast ugy mutatta be, mint az itt és most tudéasa, amely a jelen gyakorlati koriilményeken
alapszik. Ezzel szemben az explicit tudas az ott és akkor tudasa, amely multbeli eseményeken
alapszik.

A tacit tudasnak tobb komponense van:

o A tapasztalat, mely olyan tudast tartalmaz, melyet tanuldas sordan nem lehet

megszerezni. Igaz a tanulas egy jo és sziikséges alapot ad a munkdhoz, az azonban a

munka vildgdban nem elegendd. A tapasztalat segitségével egyes munkahelyeken
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tudjuk, hogy bizonyos emberekkel hogy kell banni. Segit megérteni a dolgokat. A
tapasztalat konnyebbé teszi a tervezést, segit eldre jelezni a jovot. Szélesebb képet
tudnak alkotni altala a jelen helyzetrdl. Ez a tacit tudas, melyet évek soran szerziink
meg, nehezen kommunikalhato, vagy adhato at. A tapasztalat az egyik legértékesebb
tacit tudas. Ezt az alkalmazott magaval viszi, ha a vallalatot elhagyja. Ez a tapasztalat,
koszonhetden az egyetemi képzés gyakorlatiasabba valasaval konnyebben
tovabbithato, hiszen a ma divatossa valt gyakornoki képzések soran a lelkes tjjoncok
mar elkezdik épiteni tapasztalati tudasukat.

o Szocialis képességek, mint a kapcsolatteremtési €s kapcsolattartasi képesség ma mar
minden munkahelyen fontos. Ugyanigy nagy szerepe van annak, hogy az
alkalmazottaink nyitottak legyenek, hisz enélkil a tudds dataddsa sem
kezdeményezhetc’i.11

o Gyakorlati igazsag, mely azt jelenti, hogy tisztdban vagyunk azzal, hogy mi jo és
mukodoképes a valosagban. A valdsagrol szerzett ismeretek altaldban értékesebbek,
mint az azokrol alkotott elméletek. Amikor targyalunk egy tigyféllel, a rola készitett
korabbi felmérés, akarmilyen mélyrehat6 is legyen, nem segit a tandcsadonak abban,
hogy mit tegyen az lizlet megkotése érdekében.

o Komplexitas, mely szerint bonyolult kritériumrendszerek alapjan kell mérlegelniink
minden dontéshozatal el6tt. Az iizleti életben a problémak nagy tobbsége nem oldhato
meg egyszertien, anélkiil, hogy kornyezetét elemeznénk.

o Az itélet lényege, hogy a mar meglévo ismeretiink alapjan az ujfajta szituaciok és
informaciok megitélését lehetdvé teszik.

o A tudasunkat nem tudjuk elkiiloniteni értékrendszeriinktdl. Uzleti dontéseinket
nagymértékben befolydsolhatja a csalddi hatteriink, neveltetésiink, barataink, vagy
akar a bels6 motivacionk. "

A tacit tudas ezen komponensek alapjan két részre bonthatd: azon tudas, melyet az ember
testesit meg (ilyen az értékek, a hit, a szocidlis képességek, melyeket az ember a munkaba
mar magaval hoz), illetve a folyamatokba és termékekbe bedgyazodott tudas, melyet a
munkavégzés soran szerez meg, amelyet emberek alkotnak meg. Mindkét tudas rejtett,
szavakkal, diagramokkal nehezen kifej ezhetd. "

A tacit tudast azonban egy teljesen mas nézOpontbdl, az intelligencia nézépontjabol is
osztalyozhatjuk. Eszerint azt mondhatjuk, hogy a tacit tudas két komponense, a komplexitas
¢és az itélet kognitiv ismereteken, tehat a kognitiv intelligencian alapszik (IQ), mig a tobbi
komponens egy ennél mélyebb, érzelmibb tényezOkre, megismerésre €piil. Ezt nevezziik
érzelmi intelligencianak, mely elénk tarja, hogy ahhoz, hogy tacit tudasunkat megfelelen 4t
tudjuk adni, meg tudjuk fogalmazni redlis Onértékeléssel, érzelmeinket megfeleléen
kontrollalo képességgel, masok érzelmeinek felismerési €s befolyasolasi képesseéggel kell
rendelkezniink. Ezek a tényezdk egyiittesen alkotjak az érzelmi intelligenciat. De mi is az az
EQ?

Az EQ fogalma

A civilizacionk hajnala o6ta foglalkoztatja az embereket az érzelmeknek az ember
gondolkodésara és viselkedésére gyakorolt hatdsa. Platon volt az elsd, aki ugy vélte, hogy az
érzelmek, az érzések az emberek egy primitivebb oldala. Freud és tarsai szerint az érzelem
alaassa az ésszerli gondolkodast. A legujabb kutatasok azonban teljesen mast mutatnak. Ezek
szerint az érzelmek hasznosak, sot 1ényegi 0sszetevoi a tarsas helyzeteknek, gyengithetik vagy
serkenthetik a gondolkodast és a valaszreakcidkat. Az 0j versenyhelyzetben az érzelmi
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intelligencia felértékelddik, nemcsak a munkahelyen, de a piacon egyarant. Ha jol érezziik
magunkat, hajlamosak vagyunk ,,ré6zsaszin szemiivegen” keresztiil nézni az egész vilagot,
ugyanakkor nyitottabbak vagyunk a tudasunk megosztasara.'*

Az érzelmi intelligencia jelensége irant oly mértékben megndvekedett az érdeklddés,
hogy annak sokféle definicioja és mérdeszkoze terjedt el. Bar a gondolkodas, és az arra hato
hangulat vizsgéalata 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 probaltak meghatarozni. Ennek az idészaknak készonhetéen ma
sokféle intelligencia fogalom Ilétezik. Az érzelmi intelligencia fogalomalkotasa kozben
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 inkabb az érzésekkel valdo megfeleld bandasmodot, azok megfeleld
kifejezését jelenti a hatékony egylittmiikddés, egyiitt dolgozas érdekében.

» Sem a ndk, sem a férfiak nem jobbak az érzelmi intelligencia terén. Mindkét nemnek
vannak erésségei és gyengeségei ezzel kapcsolatban.” Annyi igaz, hogy Diener
szerint a nék a pozitiv és a negativ érzéseiket is hevesebben élik meg, mint a férfiak.'®

Akkor mégis mit jelent az EQ? Goleman szerint az érzelmi intelligencia ,,az a képesség, hogy
felismerjiik az érzelmek jelentését és kapcsolatait, valamint gondolkodjunk és problémakat
oldjunk meg mindezek alapjan”.'’ Az érzelmi intelligencia nem kognitiv képességek,
kompetenciak ¢s készségek egylittese, amely befolyasolja az emberek azon képességét, hogy
megkiizdjenek a kiils6 kornyezet kovetelményeivel és nyomasaval.

Amikor dontéseket hozunk, az érzelmeink legalabb annyira szamitanak, mint a
racionalitdsunk, a megfontoltsigunk. Az érzelem és a racionalitds, mint két elme, szoros
harmoénidban van egymassal. Ha valamit a sziviinkkel is tudunk, nemcsak raciondlis
elménkkel, akkor mélyebb meggy6z0dést jelent. A kétféle tudds egymasba fonddva igazit el
az élet dolgaiban.™®

Robert Sternberg, a Yale Egyetem pszichologusa arrdl végzett kutatasokat, hogy mit
értenek az emberek intelligencia alatt, mitdl tekintenek egy embert tarsai intelligensnek. A
megkérdezettek az elsdk kozott emelték ki a mas emberekkel vald banas készségét, a szocidlis
képességet (mely a tacit tudas komponense), mint az intelligens embert meghatarozo
tényezét.19

Az érzelmi intelligencia szerepet jatszik a sajat és masok érzelmeinek észlelésében, az
ezekhez kapcsolodd érzések tudatositdsdban, az érzelmek 4altal hordozott informaécid
megértésében €és az érzelmek kezelésében. Ezek alapjan az érzelmi intelligencidnak 5 6
teriilete van, melyek a kovetkezdek:

1. az érzelmek felismerése: mennyire biztos valaki a sajat érzelmeiben, mennyire
hatarozott a dontéseinek meghozatalakor

2. az ¢érzelmek kezelése: annak képessége, hogy mennyire tudjuk befolyasolni
érzelmeinket, illetve azok minket. Akiknek ez a képessége fejlett, az konnyebben jut
tul azokon a kudarcokon és valsagokon, melyek az életben érik.

' Ciarrochi, Forgas, Mayer (2003): Erzelmi intelligencia a mindennapi életben

> Goleman (2004): Erzelmi intelligencia a munkahelyen

'® Goleman (2008): Erzelmi intelligencia
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3. onmotivalas: az érzelmek célorientalt mozgdsitasa

4. masok érzelmeinek felismerése

5. kapcsolatkezelés: azaz masok érzelmeinek befolyasolésa®®
Ezen 6t tényezO6t Goleman a konnyebb mérhetdség érdekében 21 metakompetenciaval
azonositotta (lasd 1. tdblazat). Ezek az érzelmi kompetencidk mind az érzelmeken alapulnak,
birtokosuk nagyobb valdsziniiséggel érzelmileg intelligens, ezért a munkahelyén nagyobb
sikereket magéanak elkonyvelhetd személy, mint azok, akik ezen képességekkel nem
rendelkeznek. Ugyanakkor, amint azt lathatjuk is az abran, az érzelmileg intelligens egyén
szocialis kompetencidkkal rendelkezik, ezaltal jobban képes tudasanak megosztasara is, hisz
egy adott esetben képes megérezni, felmérni azt, mire van sziikksége tarsainak ahhoz, hogy
problémait megoldhassa, legyen az eszkdz vagy tudds. Szocialis kompetenciai révén képes
bizalmat ébreszteni €s épiteni kollégai kdrében, ami elengedhetetlen a tudas transzferalasahoz.

1. tablazat.
Az érzelmi metakompetenciak

Onmagunk — személyes | Masok — szocialis
kompetencia kompetencia
Felismerés Erzelmi 6ntudatossag Szocialis tudatossag
Pontos onértékelés Empatia
Onbizalom Szervezeti tudatossag
Szabalyozas Onkontroll Kapcsolatkezelés
Megbizhatosag Masok fejlesztése
Lelkiismeretesség Befolyas gyakorlasa
Alkalmazkod6 képesség Kommunikacid
Eredmény orientaltsag Konfliktuskezelés
Kezdeményezd készség Vezetdi készségek
Viltozas indukalasa
Kapcsolatok épitése
Csapatmunka és
egylittmiikodeés

Forras: Boyatzis, R. E.- Goleman, D. - Rhee, K. (2000): Clustering competence in emotional
intelligence: Insights from the Emotional Competence Inventory (ECI)s.

Az EQ kutatas fontossaga

Miért kertilt az érzelmi intelligencia napjainkban a kutatasok kézéppontjaba? A munka
piaca valtozoban van. Napjainkban mar nem az alapjan valasztjdk ki a vallalatok a
munkatarsaikat, hogy azok milyen végzettséggel rendelkeznek, milyen okosak, hanem annak
alapjan, mennyire vannak tisztdban a sajat képességeikkel, és hogyan képesek masokkal
banni. Egyre inkdbb ez a dontd tényez6 abban, hogy kit alkalmazzanak, kit 1éptessenek eld,
vagy kit bocsassanak el. Az olyan képességek, mint a kezdeményezdkészség, az empatia, az
alkalmazkodas €és a meggydz6 erd alapjan dol el, hogy ki lesz sikeres dolgozo, kinek van a
legnagyobb esélye a kudarcra.?’ Orszagos felmérések tamasztjdk ala, hogy a munkaadok
napjainkban a specifikus szakmai készségek helyett az valt fontossa, hogy a dolgozok képesek
legyenek tanulni a munkdjukbol. A munkaadok &ltal preferalt tulajdonsdgok rangsordban a
kovetkezd képességek szerepelnek elol: figyelem, kommunikacios képesség, csapat ¢&s
személykozi hatékonysag, szervezd készség, vezetdi készség, kezdeményezd készség. Azok a
vezetok, akik ezekkel a kompetenciakkal rendelkeznek atlagosan 15-20 %-kal jobban
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teljesitenek, mint azt toliik elvarjak, mig az ezen kompetenciakkal nem rendelkezd vezetdk 20
%-kal alulteljesitik az elvarasokat.?

1918. 6ta az 1Q atlagos értéke 24 ponttal emelkedett. Ennek okai k6z¢é sorolhatd a jobb
¢letszinvonal, az egyre hosszabb tanulmanyi id6, a szamitdgépes jatékok, rejtvények
ugyanugy, mint a csaladok csokkend mérete. Azonban, ahogy nd a gyerekek 1Q-ja, ugy
csokken az EQ-ja. A fiatalok mai generacidja érzelmileg sokkal labilisabb, mint az el6zéek. A
fiatalok egyre maganyosabbnak érzik magukat, depresszidra hajlamosak, rendetlenebbek,
idegesebbek, impulzivabbak és agresszivabbak. Igy aztan egyre nd az elkeseredés, az
elidegenedés, a kabitészer haszndlat, blindzés, erdszak, a gyengébbek megfélemlitése és az
iskolakeriilés. Ennél is kétségbe ejtobb, amit mindez a munkaerd piacra nézve eldrevetit: a
palyakezddk érzelmi intelligencidja nagy mértékben hianyos. Ennek a generacionak a tagjai
amerikai kutatasok szerint nem motivaltak a tanuldsra és a munkaban valo fejlédésre. Tiz
palyakezddbdl négy nem képes egylittmikddni munkatarsaival, hét pedig képtelen az
onfegyelemre. Vallalatvezetdk allitjak, hogy a fiatalok nem birjak a kritikat, ha felhivjak a
figyelmiiket hibaikra, ellenségesek lesznek, személyes tdmadasként élik meg, ami csupan a
teljesitményiik értékelése.”® Ezen kutatdsi eredményeket sajat tapasztalataim is igazolni
latszanak. A Széchenyi Istvan Egyetem Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Karanak
Gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgatéi azon kérdésemre, hogy mit tartanak
tulajdonsagaik koziil a leginkabb gyengeségiiknek, azt valaszoltak, hogy tiirelmetlenek,
idegesek, szétszortak, hatarozatlanok, bizonytalanok, csapatmunkéra képtelen, stresszes,
motivalatlan, hamar elveszti az érdeklddését. Ezen tulajdonsagok az orai feladatmegoldasok
soran is kilitkoztek, ahogy eldjonnek a késObbiekben az allasinterjukon is. A L’Oreal
kozmetikumokat gyartd vallalatnal mar korabban bevezették, hogy az 1j alkalmazottakat az
érzelmi intelligenciajuk alapjan valogatjak ki, s kimutattak, hogy ezek a dolgozok 63 %-ban
kisebb aranyban hagytdk ott a vallalatot egy év elteltével. Ez napjainkban igencsak hasznos
eredmény, hiszen a valsag utan a leépitések koraban éliink, ahol Lyle Spencer kutatasai
szerint egy alkalmazott elbocsatasa és egy uj alkalmazott felvételének koltsége az egyén egy
évi fizetésével egyenld. Ez az Osszeg tartalmazza a végkielégitést, a toborzas és betanités
koltségeit is.”* Na de mi lesz a most felndvekvd generacioval? Mar az 1920-as években az
emberek szilard elképzelése volt, hogy az egy munkahelyen dolgozoknak joban kell lenni
egymadssal. Stevens ¢és Campion > osszeallitottak egy, a csapatmunkara vald képesség
mérésére szolgald tesztet, és megallapitottdk, hogy az eredmények viszonylag szoros
Osszefliggésben alltak a csapatmunka teljesitményével. Marpedig a jO csapatszellem
serkentdleg hat a bizalom épitésére a tagok kozott, amely szamos kutatas szerint a tacit tudas
megosztasanak eldfeltétele. A jovOben tehat a felsOoktatisi intézményeknek az érzelmi
intelligencia, az érzelmi kompetenciak fejlesztése valhat egy kulcsfeladatava, hogy egy
érzelmileg stabilabb, bizalomra és tudds atadasra bels® inspiraciot €rzo hallgatolr kort
bocsasson ki kapujan.

Osszefoglalas

Tanulményomban igyekeztem ravilagitani arra a tényre, hogy a tacit tudas mellett az
EQ ismeretének is egyre nagyobb szerepe van a mai gazdasagi életben. A két jelenség szoros
kapcsolatban van egymassal, melyet egy jégheggyel tudnank abrazolni, ahogy azt az 1. abra
mutatja. A jéghegy lathatd felsé része az explicit tudast mutatja, mely nagyjabol azonosnak
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tekinthetd az 1Q-val, a kognitiv ismeretekkel, a tankonyvek, dokumentumok masok szdmara
is elérhetd tartalmaval. A jéghegy viz alatti felsd része foglalja magaba a tacit tudast, a
szocialis képességeket, a megérzéseket, a tapasztalatokat és az értékitéleteket, melyek a
mélyben meghizodod onértékelésen €s Onszabalyozason, a sajat érzelmek felismerésén és
kontrollalasan alapulnak. A jéghegynek tehat a teljes viz alatti része az érzelmi intelligencia,
egy elsé latdsra nem észlelhetd tudashalmaz, mely az emberek megismerésével valnak
lathatova. Napjaink gazdasagdban, ahol a munkapiacon egyre tobb a felesleges munkaerd,
azaz egy allashirdetésre tobb szdz ember is beadja a jelentkezését azonos, vagy nagyjabol
hasonl6 végzettséggel, egyre inkabb ez a mélyen meghuzddd képességhalmaz, az érzelmi
intelligencia tudja eldre jelezni azt, hogy ki az a munkaerd, akire a vallalatok hossza tavon is
szamithatnak. Ahhoz, hogy ezeket a képességeket megismerjiik, egyre nagyobb szerepet
jatszik majd a felvételi elbeszélgetések idejének novelése, AC-k szervezésének allando
jellege.
1. abra.
Az inteligencia jéghegy modellje

Explicit

Forrés: Sajat szerkesztés
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