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Osszefoglalis

Manapsag, egyre nagyobb elvards mutatkozik a vallalati életben tuddsmenedzsment rendszer létrehozasara. A
szervezeteknek egyre tobb vasarloi igénynek kell megfelelnie ahhoz, hogy iizleti sikert termelhessen. A
szervezet miikdodését azonban erdteljesen befolyasolja a szervezeti kultara, a vezetés és az emberek hozzaallasa.
Ez a komplex jelenség, mas néven a szervezet érzelmi intelligenciaja akadalyozhatja a tudas megszerzését és
megosztasat, melyek az alapvet elemei a tudasmenedzsment rendszerek. A célja ennek a cikknek, hogy
hozzajaruljon az érzelmileg intelligens vallalatok jelenségének jobb megértéséhez és felvazol egy lehetséges
modellt, hogyan kell felépiteni egy érzelmileg intelligens szervezetet.
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Summary

Nowadays to create a knowledge management system has a pressing expectation in the life of companies.
Organizations have to satisfy for a lot of demands and prerequisites to make an operable system which can
support management, and which can realize a business success. But there is a problem in the operation of
companies, which is very complex, influenced by the organizational culture, by the leadership and by the
people’s attitude. This complex phenomena can obstruct knowledge acquisition and sharing which are the basic
elements of knowledge management systems. It means to arrange that the emotional intelligence of organizations
can facilitate their business success. The aim of this article is to contribute to a better understanding of the
phenomena of emotionally intelligent organizations. How can we develop it, how can we measure it? We will
outline a model how to build an emotionally intelligent organization. structures.
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Bevezetés
Napjainkban, amikor a legmodernebb gyartasi eljarasok, a legujabb technologidk beszerzése
minden piaci szerepld szdmara egyarant elérhetdek, egyetlen igazdn hatékony és tartds
versenyeldnyt biztositd komponens marad a rendszerben, ami nem mas, mint a szervezet
tagjainak tuddsa és az, hogy ezt a tudds milyen hatékonyan tudjak a szervezetek kiaknazni,
hasznositani. A vallalat egyedi tuddsa az, amely a fogyasztok megtartdsa érdekében
versenyel6nyt jelent, vagyis a szervezet tagjainak kozos ismeretei jelentik a kulcsot a
versenyképesség megteremtésében és megorzésében. Kulcsfontossagi az, hogy a szervezet
milyen mértékben képes kiakndzni ezt a felhalmozodott tudést, képes-e ebbdl, valdodi
versenyeldnyt kovacsolni.

A szervezeteket ebben a versenyelény kovacsolasban segitheti az érzelmi intelligencia.
Az ¢érzelmi kompetenciak birtokldsa mind a menedzsment, mind maga a szervezet, mind
pedig a szervezet tagjai részér6l megteremtheti a hatékony egylittmiikddést ember és
szervezet kozott, mindkettejiik eldnyére. A szervezet érzelmi intelligencidja befolyasolhatja a
szervezet toborzasi elveit, a csoportképzést, a projektmunkdk modszertanat, a szervezeti
kommunikéciot, a szinergia kialakitasat. Lehetdséget kindl a szervezetben zajlé folyamatok
tudatosabb, célorientaltabb szervezésére, atalakitasok dinamikusabb elémozditasara. (Balazs,
2014) Ugyanakkor éppen ezen célok mentén hozzajarul a szervezet tuddsmenedzsment
rendszerének kiépitéséhez.

Villalatok érzelmi intelligenciaja

Az ¢érzelmi intelligencia ,a szervezetnek az a képessége, hogy célkitiizéseiben,
célteljesitésében és a szervezeti valtozasokban érzékeny és humanus az alkalmazottak, a
vevOk ¢és szallitok, valamennyi partnere irant, feleldsséget érez az alkalmazottakért, a
kornyezetért és a tarsadalomért.” (Gondor, 2006)

Az érzelmi intelligencia valdjaban emlékeztet a torzsi szervezetek Osszetartd erdire:
otven-szaz ember szoros kozosségére, ahol az egyén csak akkor marad életben, ha megérti €s
segiti a tobbieket. A kozosség legfobb értéke a tisztelet, a bizalom ¢és az egylittmiikddés.
Mindez egy kozos cél, a kollektiv jovokép elérése érdekében. A vezetd feladata pedig, hogy
az szervezetet jO iranyba terelje, ligyelve az egyenrangusdg ¢és a kozos értékek
sérthetetlenségére.

A Dbiirokratikus modszereknek ma mar nincs 1étjogosultsaga. A vilaggazdasagi
fokoz6dod versenyben a munkasokat ¢és vezetdket egymas ellen fordité hierarchikus
rendszereket lassanként felvaltjdk a halozatok, a teamek, az Orabéreket a sajatos tulajdonosi
juttatasok, az allandé munkahelyeket a cseppfolyos karrierek, az egyszer s mindenkorra
elsajatitott készségeket az egész életen 4t tartd tanulds. A szervezet érzelmi intelligenciaja
hozzajarul az alkalmazottak munkaval vald elégedettségéhez, ami kihozza az emberbdl a
maximumot, illetve hliségessé teszi a vallalathoz. Ezzel a véllalat olyan versenyeldnyre tehet
szert, melyre masok nem lesznek képesek. A fejlett érzelmi intelligencia fokozza az ellenallo-
képességet, megorzi a szervezet egészségét, eldsegitik a novekedést. (Goleman, 2004)

A motivalt alkalmazottak szivesen keresik majd a vevok kedvét. Ezzel egyiitt, ahogy
azt Benjamin Schneider igazolta, ndvekszik az alkalmazottak munkahelyi elégedettsége, s
ezzel egyenes aranyban nd a vasarlok elégedettsége €s a bevétel, s forditott aranyban csokken
a munkaerd fluktuacidja és a vasarloi panaszok szama.

Bar a témaban szamos konyv latott mar napvildgot, a magyar nyelven hozzaférhetd
munkak jellemzéen Daniel Goleman és munkatarsai értelmezésére épiilnek (Goleman —
Boyatzis — McKee, 2003). Ezen munkakban harom elkiiloniild nézet alakult ki: az egyik,
amely a szervezetek érzelmi intelligencidjat a benne résztvevd tagok érzelmi
intelligenciajanak Osszességeként értékeli, a masodik, amely a szervezetek érzelmi
intelligenciajat a vezetd érzelmi intelligencidjan keresztiil méri, a harmadik pedig a szervezet



¢s az érzelmi intelligencia viszonyat a kornyezet, a szervezeti kultira, a szervezeti
konfliktusok mentén vizsgalja, amelyek hozzdjarulhatnak a szervezeti folyamatok
dinamizalasahoz, szervezésének tudatositasahoz. (Balazs, 2014)

Szervezeti és egyéni érzelmi intelligencia

Egy magyarorszagi felmérés (Gondor, 2006) a munkaadok elvarasait kutattak a
palyakezddkkel szemben. Az eredmények az érzelmi kompetencidk jelentds térnyerését
igazoltdk. A munkavallalokkal szembeni elvardsok tekintetében kiemelkedtek olyan
készségek, minthogy a munkavallalok képesek legyenek munkajukbol és az ott elkdvetett
hibaikbdl tanulni, j6 verbalis kommunikacios készsége legyen, képes legyen alkalmazkodni,
legyen sikerorientalt, aki magas szinvonalon teljesit, rendelkezzen belsé motivacioval, tehat
szeresse a munkat, akarja dnmaga folyamatos fejlesztését, hatékonyan tudjon egyiittmiikodni
masokkal, legyen jo csapatjatékos, jo konfliktuskezeld képessége legyen... (Gondor, 2006)
Tehat azoknak a szakembereknek, melyekre a mai korszerli szervezeteknek ,f4) a
foguk”,sokkal inkabb érzelmi kompetenciaval kell rendelkezniiik, mint intellektussal.
(Goleman, 2004)

Az érzelmi kompetencidk az érzelmi intelligencidn alapulnak és hozzajarulnak a
kiemelkedé munkahelyi teljesitményhez. (Goleman, 2004)Tehat az érzelmi kompetencidk
segitségével kiillonbséget tehetiink kiemelkedden teljesité és az atlagos személyek kozott.
Goleman (2004) az érzelmi kompetenciakat négy tartomanyba sorolta:

e ¢ntudatossag: tudni azt, hogy mit érziink
e Onszabalyozas: az a képesség, mellyel érzelmeinket szabalyozzuk
o tarsas készség: képesség arra, hogy azonositsuk és értelmezziik masok érzéseit

e kapcsolatiranyito képesség: képesség, hogy befolyasoljuk masok érzéseit.
Mindegyik tartomanyban meghatarozza azokat az érzelmi kompetencidkat, melyeket el kell
sajatitani a kiemelked0 munkahelyi teljesitmény érdekében. Kutatdsaiban (Goleman -
Boyatzis — McKee, 2003) 19 érzelmi kompetenciat hatarozott meg (1. tablazat),
meghatarozva, hogy a sikeres munkahoz elegendd csupan 6 érzelmi kompetencia elsajatitasa,
azzal a feltétellel, hogy minden tartomanybdl minimum 1 birtokéban vagyunk.

1. tdbldzat: Erzelmi kompetenciak
Onmagunk - személyes Masok — szocialis
kompetencia kompetencia

Erzelmi 6ntudatossag Szocialis tudatossag

Felismerés

Pontos onértékelés Empatia

Onbizalom Szervezeti tudatossag
Szabalyozas Onkontroll Kapcsolatkezelés

Megbizhatdsag Masok fejlesztése

Lelkiismeretesség Befolyés gyakorlasa

Alkalmazkodo képesség Kommunikacio

Eredmény orientaltsag Konfliktuskezelés

Kezdeményez0 készség

Vezet6i készségek
Viltozas indukélasa
Kapcsolatok épitése
Csapatmunka
egyiittmiikddés

és

Forrds: Sajat szerkesztés Goleman (2004) modellje alapjan

Amennyiben a vallalat érzelmi intelligencidjat az egyének érzelmi intelligencidjanak
Osszességekeént értelmezziik, a szervezet EQ-janak novelésének két mddja van: 1. szerzddtetni



embereket, akik érzelmileg intelligensek, vagy 2. fejleszteni a meglévd tagok érzelmi
intelligenciajat. A szerzddtetés az egyik leggyorsabb moddja, hogy ndveljiik az érzelmi
intelligenciat, kivéve, ha a szervezet kritikus tomegeket szerzddtet, tovabba, ha a szervezet
légkore nem tamogatja vagy dijazza az érzelmileg intelligens viselkedést, eléfordul, hogy az
emberek megprobalnak tovabbra is felmondani. Ennél fogva fontos a szervezeteknek
fejleszteni és fenntartani az érzelmi intelligenciat a jelenlegi alkalmazottaknal, akar tréning,
vezetdi coaching vagy a teljesitménymenedzsment eszkozével.

Belbin csapatmodellje ota azonban tudjuk, hogy a kozosség tobb mint tagjainak
Osszessége (Lenciani, 2009), mely megkérddjelezi, hogy az a vallalat lesz érzelmileg
intelligens, aki magas EQ-val rendelkez6 embereket foglalkoztat, vagy EQ fejlesztd
tréningekre jaratja alkalmazottait.

Erzelmi intelligencia és szervezeti kultiira kapcsolata

A vallalati kulttira az adott szervezetet meghatarozo értékek és jellegzetességek kombinécioja.
Hatast gyakorol arra, hogy az alkalmazottak hogyan viszonyulnak egymashoz, a vevokhoz, a
részvényesekhez és az lizleti partnerekhez. Befolydsolja a viselkedést, egységbe kovacsolja a
dolgozokat az adott értékrend koril. Hozzajarulhat a teljesitmény ndveléséhez és a
munkakdrnyezet javitasahoz.(Schein, 1985)

A szervezeti kultara elsddleges célja a belsd integritas megteremtése, a kiilsd
alkalmazkodas tdmogatdsa, valamint a szervezeti tagok bizonytalansaganak csokkentése.
Magaba foglalja azokat az alapvet6 eléfeltevéseket, amelyet a csoport a kiilsd kihivasokkal és
a belsd integracié problémaival valé kiizdés soran kitalalt, bevezetett vagy felfedezett annak
érdekében, hogy a vallalat a kitlizott céljait eredményesen és hatékonyan elérje. (Schein,
1985) Szerepe egyfajta ragasztd, mely Osszetartja a szervezetet egy kozds cél elérése
érdekében ko6z0s nyelv és értelmezési keret kialakitasa altal. A szervezet kulturalis
sajatossagai fontos szerepet jatszanak a vallalat érzelmi intelligencidjadban, (Gardner, 1999)
tdmogatja a szervezet kiilsd alkalmazkodasat, a kornyezetben valo tajekozodast, a
kiszamithatdsagot.

Az érzelmileg intelligens szervezetben a {0 értékek lesznek a tisztelet, az egymas
megértése, az elismerés, a bizalom, a méltanyolés, az érdeklddés egymads irant. ,,Az ilyen és
hasonld érzések altal valik egy szervezet gépezetbdl munkakozosséggé, onnon érdekeket
hajszold egyénekbdl allo csoportbol energikus, dinamikus szervezetté. A munkatarsak
motivaltabbak lesznek, jobban azonosulnak a célokkal, emelkedik a tanulasi képességiik,
novekszik elégedettségi szintjlik, csokkennek a munkahelyi stresszfaktorok, ami egyértelmii
teljesitményndvekedést fog eredményezni és sikeressé teszi a vallalatot.,, (Nagy, 2010) Ezen
értekek azok, amelyek megkiilonboztetik a sikeres vallalkozasokat a kozepesektdl és a
sikertelenektdl.

A Goleman és munkatarsai (Boyatzis — Goleman — McKee, 2003) altal
megfogalmazott vallalati érzelmi intelligenciat eldsegitd kultira a rezondns szervezeti kultura
elnevezést kapta, amely barmilyen szervezetben kialakithato, ha kovetik az aldbbi fejlesztési

1épéseket:

. az érzelmi realitas feltarasa,

. az ideal megalkotasa,

. az érzelmi intelligencia fenntartésa.
Vezetok szerepe

Az érzelmi kompetencidk birtokldsa azonban nem jelenti azt, hogy egy szervezetben az adott
alkalmazott érzelmi intelligencidja felszinre is keriil. Az egyéni hajlamot az érzelmi
intelligencia felhasznaldsaval torténd cselekvésre nem csak az egyén-specifikus belsd, hanem
a kiilsé tényezOk, kapcsolatok is befolyasolhatjak. Goleman tobb ezer vallalatot érintd



kutatdsainak eredményei azonban azt mutatjdk, hogy a munkahelyi légkorre, a szervezeti
kultarara vonatkozé vizsgalatok eredménye szerint az alkalmazottak 50-70 %-a szerint a
munkahelyen tapasztalhato hangulatot nagymértékben meghatdrozza a vezetd érzelmi
intelligenciaja. Nem meglepd modon, a harmadik szervezeti érzelmi intelligencia modell
kozpontjdban a vezetd all. A vezetd nagyban hozzajarul a szervezeti klima kialakitdsédhoz.
Viselkedésével mintat ad az alkalmazottaknak, akarataval 6sztonozheti 0ket, de gatolhatja is
szervezete muikodési mechanizmusat, teljesitményét és sikerességét, tehat az 6 érzelmi
intelligenciaja - akaratan kiviil is - hatassal van a szervezet érzelmi intelligencidjara.

A vezetdk mindig befolyasoltak a kdzosség érzelmeit. A torténelem soran mindig
mindeniitt a vezetd volt az, akitdl a tobbiek veszedelem vagy nehézség esetén utmutatast és
biztatast vartak. A vezetd a kozosség érzelmeit irdnyitd személy. Az, hogy egy szervezet
vegetal vagy virul, nagymértékben fiigg attol, hogy a vezetd képes-e az érzelmek iranyitasara.
Ha a vezet6 pozitiv érzelmeket kelt, akkor mindenki tudasa legjavat adja, ekkor beszélhetiink
rezonancidrol. Ha azonban az érzelmek negativ irdnyba sodrodnak, akkor disszonanciat kelt,
csokkenti a teljesitményt. Az emberek a fondkiik feldl kapjak munkéjuk alaphangulatat. Ez
valosziniileg abbol eredeztethetd, hogy 6k tobbet beszélnek masoknal, az alkalmazottak
jobban is figyelnek rajuk, minden fontos kérdésben Ok szolalnak fel elészor, a tobbiek pedig
csak erre reagalnak. (Goleman-Boyatzis-McKee, 2003) A Sphesion nevii tanacsado cég altal
Fort Landerdale-ben, Floridaban végzett kutatas eredményei azt is kimutatta, hogy a vezeték
40%-a szerint fonoke érzelmi intelligencidja a ,,siralmas” kategoriadba esik, és allitotta, hogy
nagy valoszinliséggel elhagyja munkahelyét. Azok a vezetdk, akik képesek megérteni és
menedzselni érzelmeiket novelni tudjak a beosztottaik beléjiik vetett bizalmat és tiszteletét,
jobban megértik beosztottaik elvarasait, igy konnyebben teljesitik is azokat.(Barling, 2000)

A mai The Hay Group altal 1996-ban végzett kutatds, melyben 3871 vezetd
tevékenységét vizsgaltak, s melynek eredményeit ifj. Stephen Kelner elemezte ki, hatféle
hatékony vezetési modot kiilonitettek el. Ezek a kovetkezdk: jovOképalkotd, tréneri, barati,
demokratikus, menetel6 és utasitd. Ezek kozill az elsé négy fokozza a teljesitményt, az utolso
kettd azonban csak néhany kiilonleges helyzetben bizonyul hasznosnak. A vizsgalatok arra is
kitértek, hogy az egyes vezetési stilusok hogyan befolyasoltak a vallalat bevételeit és profitjat.
Azt mondhatjuk, hogy az eredmények alapjan az elsé négy vezetési mod nagyobb anyagi
sikerrel is jart. A legfontosabb tanulsdg azonban az volt, hogy a vezetdk sohasem csak egy
stilust hasznaltak, hanem sokszor atmenet nélkiil valtottak egyikrdl a masikra az adott iizleti
helyzet kivanalmai szerint.

A szervezeti érzelmi intelligencidt tehat a kiilfoldi szakirodalom alapjan harom
jelentds tényezd befolyasolja, egyrészt a szervezet kultirdja, mésrészt a szervezet vezetdjének
érzelmi intelligencidja, harmadrészt az egyének érzelmi intelligencidja. A harom tényezd
azonban kézen fogva jar, nem valaszthatdo el teljes mértékben egymastol. Az érzelmi
kompetenciak tanulmanyozasa kozben azonban felvetédott bennem a kérdés, hogy a
kompetenciadk tobbsége adaptalhaté magasabb, akar egész szervezetekre vonatkoz6 szinten is.
Az otlet nem 1) keletli, szervezeti szintre vonatkoztatva azonban még senki nem alkalmazta
Oket. A szervezeti érzelmi intelligencia nem egyenld az alkalmazottak és vezetdk érzelmi
intelligenciajanak 6sszegével, hanem az érzelmi kompetenciakat, mint a szervezetet jellemzd
készségeket, tulajdonsagokat, azok felfedezhetdségét, meglétét kell szemiigyre venni.

A szervezetek érzelmi kompetencia modellje
Vanessa Druskat (1996) tobb éven at kutatta a csoportok érzelmi intelligenciajat. Munkaiban
szintén Goleman érzelmi kompetencidira tdmaszkodott, s ezek alapjan fogalmazta meg az
érzelmileg intelligens csoportok determindnsait:

o a csapat tagjainak érzelmi intelligencidja az egyén szintjén,



o a csapatvezetd érzelmi intelligencia szintje,

o a kornyezet, vagyis a szervezet érzelmi intelligencia szintje,

J a csapat torténete, az egyedi szokasok.
Ezeket a tényezOket kivantuk mi is Szervezeti szinten vizsgalni, s feltételezziik, hogy a
szervezet érzelmi intelligencidja fiigg

o az alkalmazottak egyéni érzelmi intelligencidjatol,
. a szervezet érzelmi kompetenciditol,

o a vezeto stilusatol és érzelmi intelligencidjatol,

° és a szervezeti értékektol, a szervezeti kultaratol.

1. dbra:A szervezetek érzelmi intelligenciajat befolyasold tényezok

Forras: Sajat szerkesztés Druskat (1996) modellje alapjan

A modell elemei kozil harmat a kordbbiakban mar bemutattunk, a szervezeti
kompetencidkat ezekre tdmaszkodva az alabbiak szerint fogalmazhatjuk meg:

Szervezeti ontudat: a szervezet bels6 allapotanak, erdforrasainak, preferencidinak,
intuicidinak ismerete, amelynek birtokdban jobb dontéseket képes hozni. Ehhez azonban
elengedhetetlen a vilagos jovOkép és szervezeti cél megfogalmazasa. Az érzelmileg
intelligens szervezetben torekednek az egyéni célok és a szervezeti célok Osszhangba
keriilésével, melynek érdekében a célokat széles korben kommunikaljak az alkalmazottak és
partnerek kozott is. Ebbe a dimenzidba sorolhatod szervezet onértékelési képessége is, ami a
vallalat sajat er0sségeinek, gyengeségeinek felismerését jelenti. Ahhoz, hogy valaki tudja
mennyire j6 abban, amit csinal, ssze kell magat hasonlitania masokkal is. (Festinger, 1954)
A szervezet oOnértékelése gyakran a mas szervezetekrél szerzett informacio
Osszehasonlitdsdban realizalodik. Az ilyen Osszehasonlitasok kialakitdsa érdekében a
szervezeteknek meg kell figyelniiik és elemezniiik mas szervezetek viselkedését és szokasait,
benchmarkot késziteni, ami alapjan képesek lesznek megallapitani mik a jO vagy rossz
tulajdonsagok a sajat szervezetilkkben a tobbihez képest. Az Ontudatot tamogatjadk a
visszajelzések ¢és az épitd kritika. A visszajelzések keresése olyan helyzetet teremthet,
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amellyel elérheté a folyamatos javulas. (Mclntyre -Salas, 1995) A visszajelzések pozitivan
valtoztathatjak a szervezetek eredményét a motivacion keresztiil, valamint felhivja a figyelmet
a problémakra. (Nadler, 1979) A pozitiv visszajelzések novelhetik az Osszetartozast,
biiszkeséget, megbecsiilést ¢s munkamoralt.

Szervezeti onkontroll: a szervezet képessége a kedvezd allapot megteremtésére és a
fejlédésre. Az ontudat 6nmagaban csak azt jelenti, hogy a szervezet képes felismerni az 6t ért
problémakat, de nem garantélja, hogy valaszt is ad rajuk. Az 6nkontroll azt jelenti, hogy a
szervezet képes a sziikséges valtoztatasokra,képes az emocionalis kihivasok lekiizdésére. Az
emocionalis kihivas azt mutatja, hogy egy pszichologiai vesz¢élyt milyen szinten fogunk fel.
Az ilyen veszélyre adott valasz mindsége (melyet emocionalis kapacitasnak neveziink)
hatarozza meg a tények értelmezését ¢s felfogasat, ezaltal direkt mddon befolyésolja
dontésképességiinket. (Holmer, 1994)Egy kevés emociondlis kapacitdssal rendelkezd
szervezet valasza egy ilyen kihivasra az Onbecsapas és a valosag elkeriilése. Példa erre,
amikor a szervezet alacsony teljesitményéért kiilsé tényezdket okolnak. Egy magasan teljesitd
szervezet viszont teljes figyelmet fordit a probléma feltarasara és megoldasara, hogy hibaibol
tanulni tudjon a jovdjére valo tekintettel. A szervezet dnkontrollald normai a szervezet azon
képességével vannak Osszefiiggésben, hogy képes emociondlis kapacitasat fejleszteni ¢€s
hatasos valaszokat adni a problémdira. A kudarcokat olyan lehetdségekként értelmezik,
amelybdl tanulhatnak. (Edmonson, 1999) Tovabbi szervezeti kompetencia, mely ide sorolhato
a szervezet Onszabdlyozdsa, ami egy proaktiv probléma megoldast jelent. (Druskat, 1996)
Magaba foglalja az aktiv kezdeményezést az olyan kérdések megoldasara, amelyek szerepet
jatszanak a feladat megolddsdnak modjaban, de ide sorolhatd a szervezet innovativitasa, Uj
igények felkeltése. Ebbe a dimenzidba sorolhatd a szervezet alkalmazkodoképessége is, mely
nemcsak a kiilsd, piaci kornyezethez val6 igazodast fejezi ki, de a projektek egymas melletti,
parhuzamos kezelési képességet is, amely egyuttal tovabb mutat az utolso, ebbe a dimenzidba
sorolhaté kompetencidhoz, a szervezet megbizhatdsaga és etikus viselkedése felé. A magasan
teljesitd szervezetek ugyanis feleldsséget vallal terméke/szolgéltatasa irant, ezzel egyiitt a
hataridék pontos betartasara és a mindség biztositasara is.

A fenti két dimenzi6 vizsgalata soran megallapithatd, hogy olyan kompetenciakrol van
sz6, melyek konnyedén fellelhetdek a szervezetben, gy is mondhatnank kemény tényezok,
amelyek meglétét irott forrasok, dokumentumok is aldtamasztjdk, gy mint a szervezet
stratégidja, miikodési folyamata, piaci dsszehasonlitdé (benchmark) dokumentumok, SWOT
elemzés, kiildetés és jovokép megfogalmazésa, a szervezeti abra, vészhelyzetre vonatkozo
forgatokonyvek, melyek mind-mind a szervezeti politika részét képezik. Azonban ahogy a
mondas tartja, nem a ruha teszi az embert, érdemes tehat a szervezeti politika mellett a
szervezet tarsas készségeit és kapcsolatépité képességét is vizsgalni. Ezek a dimenzidok
megfelelnek az érzelmi intelligencia masok érzelmeinek megértése és masok érzelmeinek
kezelése faktoroknak. Szervezetek érzelmi intelligencidjanak vizsgalata esetén azonban ezek a
tényezok nehezen vizsgalhatd, puha faktorokat jelentenek, melyek csak a wvallalat
mindennapjaiban valo részvétellel vizsgalhatoak.

Szervezet tarsas készsége: Ezen beliil 3 kompetenciarol kell szot ejtentink. A politikai
tudatossag a szervezetnek arra a képességére utal, hogy képesek megérteni a szocidlis €s
politikai rendszert. Ennek a kompetencidnak a birtokaban a szervezetek a belatnak a politika
szinfalai mogé, és piaci szerepiiktdl fiiggetleniil olyan vallalati koaliciokat és halozatokat
képesek alkotni, mellyel jelentésen ndvelni tudjak befolyasukat. Ez a megértés jol szolgalja a
szervezeteket, amikor kiils6 forrasokra van sziikségiik. Ennek az egyetlen kompetencianak
olyan ereje lehet, mely egyediil képes kiemelni a kivaloan teljesité vallalatokat a
kozépszeriiek koziil. Ebbe a dimenzidba sorolhaté a mésok érzelmeinek megértését segitd
empatia képességének gyakorldsa, a sokszinliség elfogaddsa, vele egylitt a sztereotipidk
elutasitdsa. (Steele, 1997) Ez a kompetencia olyan apré gyakorlati dolgokban is



megmutatkozhat, mint hogy a vezetének nyitott-e az ajtaja, egyiitt ebédel-e az
alkalmazottakkal, mennyire van tisztaban az ligyfelek mindennapjaival, vagy épp az Gjjoncok
beilleszkedésének milyen hosszu az ideje. Az empatia magaba foglalja, hogy a szervezet
képes felismerni masok igényeit, ehhez azonban sziikséges, hogy a szervezet mar
rendelkezzen Ontudattal. Ez a kompetencia fontos annak érdekében, hogy masokkal
kapcsolatot tudjunk teremteni, ami mar a kovetkez6 kompetenciara mutat, a
klienskdzpontusagra. Az érzelmileg intelligens szervezet timogatja az iigyfelekkel valo aktiv
kapcsolattartast, torekszik igényeik és elvarasaik megismerésére. Az igények megismerése
pedig arra sarkallja a szervezeteket, hogy folyamatosan igyekezzenek azokat meghaladni, 1j
igényeket ¢ébreszteni. Marpedig az empatikus képesség kapcsolatban all az értékesitési
mutatokkal, hiszen minél inkdbb megismeri a szervezet az ligyfelek igényét, annal tobb
terméket tud eladni, ezéltal tobb bevételt tud elkonyvelni.

Szervezet kapcsolatépito  készsége: szocidlis kompetencidk halmaza, melyek
hozzéjarulnak ahhoz, hogy a szervezetek fejlesszék kapcsolataikat annak érdekében, hogy
sikertiket biztositsak. Eszkozei: hatékony kommunikaci6, meggydzeés, ezaltal mas szervezetek
informalésa az adott szervezet tevékenységérdl. A magasabb hatékonysagu szervezet képes jo
kapcsolatot kiépiteni és egylittmiikodni mas szervezetekkel. Mindemellett a magasan teljesitd
szervezetek torekednek az alkalmazottaik fejlesztésére, elkotelezettségiik fokozaséara, ennek
érdekében igyekeznek csapatmunkéra 6sztondzni Oket, hogy ezaltal is serkentsék a tagok
kozotti tudas 4aramlasat, tapasztalat megosztasat. Ehhez természetesen hozzajarul egy
megfeleld hatékonysagi vezetés is, mely hangsulyozza az élethosszig vald tanulas, a
folyamatos fejlesztés sziikségességét az alkalmazottak korében. Szintén ebbe a dimenzidba
sorolhat6 a vallalatok befolydsold képessége, mint érzelmi kompetencia, mely hozzajarulhat
az egyiittmiikodés erdsitéséhez. A befolydsolds nem miikodik hatékony meggy6zd képesség
nélkiil. Hatékony meggy6zés azonban nem létezik anélkiil, hogy megfelelden felkésziilne a
szervezet versenytarsainak valaszreakcioinak feltérképezése nélkiil. Ezen dimenzi6 tehat
megint visszautal a szervezet Ontudatira €s Onkontrolljara, a sajat érzelmek felismerése és
kezelése nélkill nem képes a szervezet masok érzelmeinek kezelésére, a hallgatosag
befolyasolasara. Befolyast gyakorolhat a szervezet sajat alkalmazottjaira is, ehhez azonban
elengedhetetlen a szervezeti kollektiv célok kitlizése. Az érzelmileg intelligens szervezetnek
tiszta kommunikdcios vonalakkal kell rendelkeznie, a kommunikécio elengedhetetlen a
szervezet sikerességében. Ebbe a hatékony kommunikacidba beletartozik az is, hogy képes
meghallgatni az ligyfeleket, fogékony a véleményiikre, akkor is, ha az adott esetben rossz hir
a szervezet szamara. A hallgatds és empatia nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a szervezet
diplomatikusan kezelje a nehéz embereket €és a nehéz szituaciokat, azaz a konfliktusokat. A
vitak Osztonzése, nyilt megbeszélések tartdsa, a win-win szitudciok tdmogatdsa, azaz a
hatékony konfliktuskezelés mind-mind fontos a hossza tava és gylimdlesdzd iizleti
kapcsolatokhoz, legyen sz6 alkalmazottakrol vagy partnerekrdl. (Ganesan, 1993)

Kutatasi modszertan

Hogyan vélhat egy szervezet érzelmileg intelligenssé? Milyen utat kell bejarnia ahhoz, hogy
elsajatithassa az érzelmi kompetencidkat? Ezen kérdések megvalaszoldsa érdekében
empirikus kutatast végeztiink. Az empirikus kutatassal a legfobb célunk azt elemezni, hogy
milyen egyéni és csoportos képességekkel kell rendelkeznie a véllalatnak ahhoz, hogy amikor
eldonti, szeretné versenyeldnyét az egyének tudasara épiteni, akkor milyen fejlédési utat
érdemes bejarnia. Az eredmények alapjan szeretnénk felvazolni egy, a gyakorlatban is
hasznosithatd, ugyanakkor elméletileg és modszertanilag is megalapozott megkozelitést,
amely leirja a vallalati érzelmi intelligencia egy optimalizalt elérési Utjat. Ennek érdekében
kvantitativ és kvalitativ kutatast is végeztiink Magyarorszag Eszak-Dunantili részén miikodd
véllalatok korében. A primer kutatdsunk elsé részében kérddives felmérést végeztiink a



vallalatok érzelmi intelligencidjanak vizsgalatira. A felmérés 2013 majusaban indult és 2013.
szeptember 30-an zarult. A valaszadas 6nkéntes alapon tortént a megkeresett cégek részérdl.
Ez idészak alatt koriilbeliil 500 darab kérdéiv keriilt kikiildésre. Osszesen 227 kérddiv
érkezett vissza, melyek ellendrzése utan 214 db kérddivet sikeriilt bevonnom a vizsgalatba. A
vizsgalat eredményeire tamaszkodva a kvalitativ kutatasi részben dokumentumelemzéssel,
mélyinterjaval és kozvetlen megtigyeléssel elemeztiik 16 vallalat miikddését, akik a korabbi
kutatasban megfeleltek az érzelmileg intelligens vallalatok kritériumainak, és az érzelmi
kompetencidk jelentds részével rendelkeztek. Ez utdbbi, magyaradzo kutatds eredményeképpen
vazoltuk fel az érzelmileg intelligens szervezetté valas utjat.

Hogyan épitsiink érzelmileg intelligens vallalatot?

Ahogy az érzelmi intelligencia modelljében Goleman (2004) két szocialis készség csoportot
fogalmazott meg, Gigy mi is erre torekedtiink, azonban egy nagyon fontos megfigyelést
tettink. A Goleman (2004) altal megfogalmazott tarsas készségek és kapcsolatépitési
készségek szervezetek esetén két nagyon elkiiloniilo csoporton keresztiil vizsgalandoak annak
mentén, hogy milyen iigyfeleknek az érzéseit kivanjuk megérteni és kezelni. Mig a tarsas
készségek és a kapcsolatépitd készségek szervezeti szinten nem kiilonbdztek szignifikansan
egymastol, addig jelentdsen eltérden kell kezelni a kiilsd és a belsd partnereket, méashogy kell
kommunikalni, méashogy kell befolyasolni, mas-mas értékeket kell kozvetiteni nekik. Ez
alapjan kiilon vizsgalhatjuk a vallalatok belsé tgyfelekkel, azaz az alkalmazottakkal valo
kapcsolatat, és a kiilso tigyfelekkel, azaz a partnerekkel (beleértve a beszallitokat, vevoket,
versenytarsakat, szovetségeseket €s a publikumot is) vald kapcsolatat. Ez alapjan tehat a
szervezetek érzelmi kompetencia modelljének hdrom f6 determinansa lesz: a szervezeti
politika (magaba foglalva mind a szervezeti Ontudatot és a szervezeti onkontrollt is), az
alkalmazottakkal valo kapcsolatok és a partnerekkel valé kapcsolatok, melynek alabontasat az
alabbi abra tartalmazza:

2. abra: Vallalatok érzelmi intelligenciaja

Vallalatok érzelmi
intelligenciaja

Alkalmazottakkal | Partnerekkel vald

zervezeti ,
ST valé kapcsolatok kapcsolatok

politika
(Tarsas készségek | (Tarsas készségek
és és
kapcsolatépits kapcsolatépité
készségek) készségek)

Forras: Sajat szerkesztés a kutatas eredményeire tamaszkodva

(Szervezeti
ontudat és
onkontroll)

Az empirikus kutatdsunk eredményei a szervezet érzelmileg intelligenssé valasanak
gyakorlatban is alkalmazhat6 folyamatat, 1€péseit az aldbbiak szerint tudjuk felvazolni:

1. ¢érzelmileg intelligens vezetd: A vallalati menedzsment nélkiil az érzelmi intelligencia
iranti igény meg sem fogalmazodik, hiszen egy ilyen mértékli kulturdlis valtozas
alulrél jovo igényként megfogalmazodva nem marad életben, lesoprik a vezetdi
asztalrol. Ezért annak érdekében, hogy a szervezet érzelmileg intelligenssé valjon az
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els6 1épés a vezetd érzelmi intelligencidjanak fejlesztése. Az érzelmileg intelligens
szervezetben a vezetd példat mutat, Osztdonzi az innovativ Otleteket, ligyel a
hataridokre, bizalmat épit, de mindenekeldtt a vallalat biiszke és lojalis dolgozoja.
Szervezeti politika kialakitasa: magdba foglalja a szervezeti ontudat és Onkontroll
kompetencidinak birtoklasat. Azért keriilt a mésodik 1épcsdéfokra, hiszen ezek kemény
tényezok, amelyeken az érzelmileg intelligens vezetd kevesebb i1d6 alatt tud
valtoztatni, mint a tobbi kompetencia esetében, hozza tartozik a példamutatasahoz. A
szervezetekben a mély valtozadsok megkezdése elott kitlizziik €és kommunikaljuk a
célokat. Egy érzelmileg intelligens szervezet kialakitasa érdekében is eldszor szerepel
a stratégiai cél, majd a kiildetés megfogalmazasa, a piac vizsgalata, a belsé kornyezet,
elemzése, a szervezet erdsségeinek és gyengeségeinek kommunikéldsa a szervezet
tagjai felé. Ennek érdekében a vezetd keresi az ligyfelek, a piac visszajelzéseit,
megfigyeli versenytarsai Iépéseit, elemzi a szervezetben felmeriild hibakat,
problémakat, igyekszik ezekbdl tanulni és tanitani az alkalmazottainak.
Alkalmazottakkal vald kapcsolati kompetenciak birtoklasa: mivel ebbe a csoportba
mar soft tényezoket vizsgdlunk, elsajatitdsuk tobb iddbe telik, mint a stratégia
megalkotasa és elfogadtatasa. Bar egyes tényezdi, mint az Gsztonzési és elismerési
rendszer kialakitasanak, a munkakorok és feleldsségek tisztazasanak, az egyéni célok
kijelolésének megléte megfigyelés alapjan ellendrizhetd, a fondk és alkalmazott
kozotti kapesolat szorossdga, bizalmi szintje megallapitdsahoz tobb 1d6 sziikséges. A
kapcsolat elmélyitéséhez, a dolgozoi lojalitas kialakitasahoz sziikség van az érzelmi
kompetencidkra, amelyek segitségével az alkalmazott is belsd indittatasbol fejleszti
folyamatosan tudasat ¢és képességeit, keresi munkatarsai egyiittmikodését, a fonoki
visszajelzéseket tevékenységérdl. A fondk pedig a példamutatds mellett barati szerepet
is betolt, meghallgatia a munkatarsak gondjait, mentorként segit megoldani
problémait, nehézségeit, €s coachként tdmogatja fejlédését. A vezetd nemcsak
magatartasaval, kommunikaciojaval, de a sokszinii és véltozatos feladatokkal is
inspiralja beosztottait, a mindség €és eredmény fontossdganak hangstlyozasa mellett,
serkenti az egyiittmiikodést a kollégak kozott, a sikereket pedig nem egyéni, de
csoport €s vallalati szinten is jutalmazza.

Partnerekkel valé kapcsolati kompetencidk birtoklasa: ahogy a dolgozoéi elégedettség,
ugy a vevoi elégedettség is fontos egy érzelmileg intelligens vallalat életében, melyet
azonban csak akkor lehet elérni, ha az alkalmazottak kelldképpen lojalisak és
motivaltak, hiszen az alkalmazottak munkajatol filigg egy termék/szolgaltatas
minbsége, ami az tigyfelek elégedettségének legfébb befolyasold tényezbje. Igy azt
mondhatjuk, hogy az alkalmazottak elégedettségével egyenes aranyban novekszik a
vasarlok elégedettsége is. A vallalat miikodése soran azonban nemcsak a vevokkel all
kapcsolatban, nemcsak az & véleményiiket kell befolydsolnia, hanem beszallitdit,
partnereit is, kedvezményeket, elismerést kell szerezniiik az ¢ koreikben is. Ebben a
tényezdben is fontos szerepe van a kommunikacionak, az igények megértésének, a
meggy0zoképességre, a hataridok betartdsara, ugyanakkor a vildgos célokra és a
kovetkezetes tettekre. A vallalatnak garanciat kell vallalnia a termék mindségéért,
torekedni kell az ligyfélélmény ndvelésére, adott esetben pedig a professziondlis
valsagkezelésre is. A szervezetnek nyitottnak kell maradnia a partnerek felé,
tajékoztatni Oket a 1épésekrdl, parhuzamosan ezzel pedig torekednie kell a minél
sz€lesebb partneri és egyiittmiikodési haldzat kialakitasara.

Erzelmileg intelligens szervezeti kultira: megvaltoztatisdhoz hossza idé sziikséges,
elofeltétele az alkalmazottak attitlidvaltozasa, ezért kertilt a 1épcso tetejére. Az érzelmi
kompetenciak birtoklasa elvezet a nyitott szervezeti 1égkorhoz, ezt fenntartani azonban
a hagyomanyos szervezeti felépités megsziintetésével lehetséges, ahol a szervezeti
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struktara lapos, gyengiil a hierarchia, a szervezet tagjai részt vesznek a
dontéshozatalban, ezaltal elkotelezettebbekké valnak az eredmények elérése irant. Egy
érzelmileg intelligens szervezeti kulturdban mind a fénok, mind az alkalmazottak
fontos szerepet jatszanak, ¢és ugy érzik, munkajukra a vallalatban sziikség van.
Kutatésaink alapjan az is kirajzolodott, hogy az érzelmileg intelligens kultira elemei
koziil kiemelked6 azon kultirajegyek meghonositasa, melyek a tanuld szervezeti
kultira jegyeit tiikrozik, igy az érzelmileg intelligens szervezet jo taptalajt nyujt a
vallalat tudasmenedzsment rendszerének kiépitéséhez.

Kovetkeztetések

A tudasmenedzsment rendszerek kiépitése, azon beliil is legféképp a tudasmegosztas fontos a
szervezetek sikeressége szempontjabol, hiszen a szervezetben fellelhetd implicit tudas a
versenytarsak altal le nem masolhat6, igy tartos elonyt jelenthet a vallalat szamara. Azonban
az emberi agyban rejtve 1évd tudast a vallalat nem tudja teljes mértékben hasznositani,
torekedni kell annak minél szélesebb korben valo ,raktarozasara”! Ennek megvalositasaban
segithet az érzelmi intelligencia. Ahhoz, hogy szervezetiink tdmogassa a tudds aramlédsat
gondoskodnunk kell az érzelmileg intelligens szervezet kialakitasarol, biztositva ezaltal, hogy
minden bels6 szervezeti kommunikacios csatorna nyitva alljon. Ehhez sziikségessé valik a
megfeleld szervezeti kultura kialakitdsa is. Fontos tényezd az alkalmazottak tudashoz vald
hozzéaallasdnak megvaltoztatdsa. Hogy az alkalmazottak belassék, hogy tudasuk megosztésa a
sajat munkdjukat is megkonnyiti. A vezetéknek nagy feleldssége van abban, hogy az
alkalmazottak pozitivan 4lljanak hozza a tudids megosztasdhoz. A menedzsmentnek
fejlesztenie kell azokat a modszereket, amelyekkel a tudast meg tudjak osztani, és elsObbséget
kell adni az alkalmazottak otleteinek, javaslatainak és felfedezéseinek. Ehhez elengedhetetlen
a szervezeti érzelmi kompetencidk megléte, kiilondsen az empatia képessége masok
megértése, meghallgatasa altal.
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