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Zsoldos Bené

Arra kell torekedniink, tigy legyen eredményes a
munkdnk, hogy kézben a dolgozok jol érezzék
magukat. Ez az igény akkor valésulhat meg, ha
sikeriil rezondns 1égkort teremteni - vagyis olyan
pozitiv er6teret a munkahelyen, amely minden-
kib6l képességének a legjavat tudja kihozni.
Ez altaldban akkor sikeriil, ha a vezetés érzelmi-
leg intelligens emberekbdl 4ll. Amerikai, ma mdr
vildghird kutatok személyes tapasztalataikat és
megfigyeléseiket a vezetSk ezrein végzett kutatd-
si eredményeikkel tdmasztjdk ala. A vezetdi haté-
konysdgra vonatkozé két évtizednyi tapasztala-
taikat a hires Hay Csoport kutatéi tobbek kdzott
a Harvard Business Review hasdbjain publikaltak.
Megallapitdsuk szerint, az érzelmiintelligencia (EI)
fejlesztése a vezet6képzés egyik legfontosabb fel-
adata (lenne). E témadval foglalkozo, elismerten
neves kutatok egyetértenek abban, hogy a tudds
fontos dolog, de nem elegendd ahhoz, hogy va-
lakibdl kivdlé vezetd legyen. Elengedhetetlen
tehdt, hogy akinek vezet6i ambiciéi vannak vagy
felkinaljak ezt szdmadra, ismerje 6nmagat.

Elmondom, hogy a hatvanas években az egyik
nagyhird, kémiai kutatassal foglalkozé intézetben
tudoményos fémunkatarsi beosztasban dolgozott
egy nagyon tehetséges, mar kdzépkord, MTA dok-
tori cimmel rendelkezé kutatd, akinek intézetveze-
téi allast ajanlottak fel. Mivel ismerte 6nmagat, no
meg imadta a kutatéi munkat, megkdszonve a bizal-
mat, nem fogadta el a felkinalt és a tarsadalom éaltal
is elismert, nagyra becsiilt beosztast.

Kutatéintézetben igazgatdéi beosztdasomrol két év
utan azértmondtam le, mert szamos olyan probléma
megoldasaval kellett foglalkoznom, ami az intézet
mikodéséhez ugyan elengedhetetlendl sziikséges
volt, azonban a kutatési témak kidolgozaséhoz, ira-
nyitdsahoz, koordinédlaséhoz, a megbizék altal fel-
vetett problémak igényelt megoldasdhoz ez a meg-
tisztel6 beosztds szamomra akkoriban nem adott
lehet8séget.

Az amerikai kutaték mdr tobb mint egy évtized-
del kordbban felhivtdk a figyelmet arra, hogy adol-
gozok ismeretkozlS oktatdsdrél a hangsdlynak
a személyiségfejl6dés serkentésére kellene dttér-
nie. Kimutatjdk, hogy a globalizdl6d6 piaci viszo-
nyok kozott egyre élesedd versenyben az egyre igé-
nyesebb megrendelSk gyorsan valtozo igényeit
a hierarchikus szervezetben a csak a feladattal tor6-
dé vezetés nem tudja kielégiteni. A munkahelyi
kivélosagot sokkal inkdbb meghatdrozzdk az ér-
zelmi kompetencidk, mint a kognitiv képességek.

Ismertem olyan kozépvezetét, akinek a beosztott-
jai nem mertek javaslatot tenni, téle valé félelmik
miatt. Tartottak attél is, hogy ha médosité javasla-
tuk nem szimpatikus, nem értenek egyet valamely
intézkedéssel, gy valahol mashol fogjak érezni en-
nek személyiikre, beosztasukra, elémeneteliikre, fi-
zetéstlikre vonatkozo kedvezétlen hatésat.

Felvet6dhet az a kérdés, hogy mit tegyiink azok-
kal a személyekkel, akik az EI hijan vannak? Er-
re van megoldds, minthogy az IQ-val szemben
- amelynek szinvonala elsésorban 6roklott tulaj-
donsag - az EQ fejleszthet6. A probléma - véle-
ményem szerint - ott van, hogy egy analdgidval
éljek: egyes betegségek esetében a pacienseknek
nincsen betegségtudatuk, ezért nem kezeltetik
magukat. Ha valaki nem ismeri el, hogy az EI
fejlesztésére van sziiksége, akkor minden marad
arégiben. Mdsrészt kdzismert az is, hogy a szerve-
zeti célhierarchidban a hdrom alapvets cél kozott
az egyik a ,,Dolgozok sziikséglete”. Ezt a szlikség-
letet azonban az esetek tobbségében a ,,Gazdasd-
gi sziikséglet” vezetdk altal deklardlt primdtusa
irja felil. A szervezeti egység egyik fontos krité-
riuma azonban: folyamatos egyensulyt tartani
a harom alapvet6 cél kozott. A hdrom alapvets
célnak (a nem emlitett 3. a ,Vevd sziikséglete”)
egyidejtleg kell teljestiilnie. Ha megbomlik az
egyensuly a hdrom sziikséglet kielégitése kozott,
ugy csokken a szervezet teljesit6képessége.
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Ma madr tudjuk, hogy a kognitiv képességek on-
magukban nem kiilonboztetik meg a kiemelkedd
dolgozdkat, mivel a magasabb szintd mtszaki,
marketing, tudomdnyos vagy vezet6i dllasokban
majdnem mindenki 120-as vagy magasabb 1Q
pontszammal rendelkezik. Ami megkiilonbozteti
a kiemelked® teljesit6ket a tobbiektdl, az a moti-
vacié, az empdtia, a kezdeményez6készség, azin-
terperszondlis készségek.

Az EI kompetencidknak a vezet6i hatékony-
sdgra gyakorolt hatdsa tudomédnyosan mérheté
az ECI-360 (Emotional Competency Inventory)
modszerrel. Ez egy olyan 360 fokos vizsgdlati esz-
koz, amely a vizsgdlt személy bnmagdrol alkotott
képe mellett figyelembe veszi a f6nok, a beosz-
tottak és a munkatdrsak véleményét is.

AJohnson & Johnson cég kutatécsoportja az ECl ada-
tainak elemzése soran azt tapasztalta, hogy a dol-
gozék egyre jobban ki tudjak hasznalni és egyre
magasabb szintre tudjdk fejleszteni az El kompe-
tencidikat—azaz minél idésebbek, annal kivalébbak
lehetnek. A kompetencidkban elért teljesitményeik
linedris és szoros korrelaciéban vannak az életkor-
ral. Fontos felhivni a figyelmetarra is, hogy noha az
ECl az egyénekkel kapcsolatos 360 fokos vizsgalati
médszer, mégis az a kilféldi kutatasok tapasztalata,
hogy az egyénileg mért eredmények &sszesitése jol
tikrozi a csoportkompetenciét. Itt jegyzem meg,
hogy az dltalam végzett MITAREN vizsgéalataz elmon-
dottakkal azonos elvre épiil.

Ma madr a nyugati viligban a munkahelyi és a
munkaval kapcsolatos érzelmeket nem tekintik
olyan hordaléknak, amely a jol felépitett szerve-
zetek mértékletes jozansdgdt , beszennyezi”. Eljart
azidd az olyan felfogds felett, amely az érzelmeket
a munkaval dsszeegyeztethetetlennek tekinti.
A kutatdsok eredményei, azoknak a gyakorlatban
torténd alkalmazdsuk megmutatja, hogy

mit kell tenni a vezetének, hogy munkatérsaibol

alegjobb teljesitményt hivja eld;

hogyan kell/lehet olyan munkahelyi légkort

teremteni, amely nemcsak a teljesitményt no-

veli, hanem az alkotékedvet is;

milyen lenne az életiink a munkahelyen, ha

rezonans helyekké valnanak, ahol a dolgozék

egyre tobb 0sztonzést kapndnak a munkdjuk

szinvonalasabb elvégzéséhez;

képzeljiik el azt amunkahelyet, ahol csak olyan

vezetGket alkalmazndnak, akik rendelkeznek

az érzelmi kompetencidk korébdl legalabb hat

kompetencidval, és ez volna az el6léptetés {6

szempontja.

Nagy divat mostandban, hogy azokat fogadjuk
el kivaloknak, akik tobb diplomaéval rendelkez-
nek. Gyakorlatbél tudom - mivel tobb munkatérs
mdsoddiplomdjdnak megszerzéséhez sziikséges
szakdolgozat témavezetGje voltam -, hogy a sok-
szor egyidejlileg két felsGoktatdsi intézményben
valo részvétel még akkor sem biztositéka az ala-
pos tuddsnak, ha elfogadhat6 eredménnyel sike-
riil a vizsgdkon dtjutni. A vizsgdk idejére id6zitett
ismeretek gyorsan a feledés homadlydba keriilnek,
vagy hosszabb tdvra csak felszines tdjékozottsd-
got biztositanak. Csak remélni lehet, hogy az EI
jelent&ségét a felsGoktatdsban is felismerik, és
igy segithetik a hallgatokat abban, hogy ne csak
menedzserré, hanem vezet6kké vdljanak. Eljohet
még az id6, amikor EI kompetencidk birtokdban
kertilnek ki az egyetemekrdl a végzett diplomdsok,
és avdllalatok érzelmileg intelligens fiatalok ko-
ziil vdlogathatnak.

A vezetSk - a szervezeti hierarchia bdrmilyen
szintjén is vannak - képesek lehetnek arra, hogy
a kozosségek hangulatdt befolydsoljdk. Ha lelke-
sitjiik munkatdrsainkat, akkor a csoport teljesit-
ménye emelkedik, ha pedig elkeseriti és aggaszt-
ja 6ket egy vezetGi kozlés vagy magatartds, akkor
ez atény alddssa teljesit6képességiiketis. Abeosz-
tottak ugyanis érzelmi tdmaszt, empdtidt varnak
vezet6iktSl. Tudomdsul kell venniink, hogy ha-
tassal vagyunk egymadsra. Az egyik ember altal ki-
bocsétottjelzések képesek megvaltoztatni a mdsik
hormonszintjét, keringését, immunfunkciéit .

Kisérletileg igazolt példa erre kovetkez6: ha egymas-
sal szemben il hdrom ember néhény percig csend-
ben, akkor az érzelmileg leginkdbb expressziv atsu-
gdrozza hangulatéat a masik kettére — anélkdl, hogy
akdr egy szét is szélna. Az egylitt dolgoz6 emberek
6hatatlanul ,elkapjak” egymas érzéseit, hangulatait.
Minél erésebb a kapcsolat egy csoport tagjai kozott,
annal inkdbb lesznek k6z6sek a hangulatok, érzések,
s6taz érzelmekis. Kiilonbozé vallalatok 6sszesen 70
munkacsoportjdban mért adatok szerint az egyutt
értekez6 tagok két 6ran belll k6z6s — j6 vagy rossz —
hangulati nevezére kertiltek.

A dolgozék a vallalati hierarchia felsé szintjérsl
kapjdk munkahelyiik alaphangulatdt, és ez do-
mindeffektusként fut végig a cég egészének ér-
zelmi életén. A vezetSk dltaldban tobbet beszél-
nek masokndl, de emellett fontos az is, hogy le-
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gyen tiirelmiik masok meghallgatdsdra. Masrészt
a beosztottak jobban is figyelnek vezetdikre,
mint mds munkatdrsak véleményére. Egy adott
témadban a vezet6k szoélalnak fel el6szor, ami
nem biztos, hogy helyes, és a tobbiek hozzadszo-
lasai leggyakrabban a vezet6 hozzdszéldsdra utal-
nak vissza. Sokszor ez a ,kvdzi” befolydsoltsag
elhomadlyositja a dolgozdk sajdt véleményének
megformadldsat, ezért meggondolandénak tartom.
A munkacsoportok tagjai dltaldban vezetéjik
érzelmi reakcioit tekintik leginkdbb mérvado-
nak Erthet6 tehat, hogy utmutato szerepet tolte-
nek be az irdnyitott személyek életében, vagyis
értelmeznek egy adott helyzetet (nem biztos,
hogy jol), és ezdltal érzelmi reakcidkat is indita-
nak, ami nem biztos, hogy azonos irdnyultsagu
avezet6 dltal elvarttal. J6 hir azonban e témadban,
hogy a jokedv és az oldottsdg terjed a leggyor-
sabban, mig azingertiltség kevésbé. A jokedvnek
pedig kozvetlen el6nyds hatdsa van a teljesit-
ményre, serkenti az §sszetartozds érzését, 9sztod-
noz a korrektségre. Ugy tartjak, hogy neuroldgiai
értelemben a nevetés a legrovidebb tavolsag két
ember kozott. A nevetés tehdt minden munkahely
érzelmi indikdtora, biztos jele annak, hogy az
ott dolgozok érzelmileg és szellemileg 6sszetar-
tanak. Minél inkdbb képes egy vezet$ érzelmei-
nek dtaddsdra, anndl nagyobb erével képes hatni
a kornyezetére. Egy nyitott (extrovertalt) vezetd
madsok szdmadra vonzo hitelességgel tudja érzékel-
tetni, mondjuk a lelkesedését valamely cél eléré-
sére, probléma megoldasara. Ugy hatnak a munka-
tarsaikra, mint egy magnes, ami magdhoz vonzza
az embereket és szeretnének mind tobben vele
egytutt dolgozni.

Kutatéintézeti munkdm soran a cellulé6z mikolégiai
problémdinak megolddsara externistaként az Orsza-
gos Kozegészségligyi Intézet Mikrobiolégiai Osz-
talyédn dolgoztam tobb hénapig. Az osztaly vezetdje
nemcsak tiirelmes, kedves modoru tanitém volt a té-
maban, de a kisérleteim figyelmes iranyitéja is, no

meg szerény modoru tandcsadém, aki az elért ered-
ményeimet minduntalan dicsérte, és ezzel hatartalan
kedvet, er6t adott a sokszor éjszakaba nyul6 faraszté
laboratériumi munkahoz. Elismerésével 6nbizalma-
mat erdsitette ahhoz az elhatdrozashoz, hogy a kuta-
tasi eredményeimet a Tudomanyos Akadémia Mik-
robiolégiai Konferencian el6adéas formajaban fiatal
kezd6 mérnokként ismertessem. Az elismerés, a mun-
kalégkor és az ehhez parosult eredmény annyira el-
toltott, hogy palyamat itt szerettem volna tovabb-
folytatni. Ma is sajndlom, hogy nem igy tortént.

Kutatdsi eredmények bizonyitjdk, hogy a lelkes,
empatikus, érzelmileg intelligens vezet6k nem
tdl kedvezd koriilmények ellenére is képesek meg-
tartani dolgozoéikat, és szinte magukhoz vonz-
zak a tehetséges munkatdrsakat, akikkel szivesen,
orommel és lelkesen tudnak egytitt dolgozni.
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Helyreigazitas

Minden mulandé... irdssommal (Magyar Grafika, 2007. marcius 30.) kapcsolatban tobb olyan szemrehanyast

kaptam, amelyek részben jogosak, részben nem.

Az frasom nem a Kossuth Nyomdarél, nem megsztinésének konkrét okarél/okairdl szél, és nem a februar 27-i
felemelSen szép és jol sikeriilt barati blcsizasrél - annak ellenére, hogy az ott késziilt fényképek ezt sugalljak.
Aképek pusztan illusztracidként keriiltek a cikkbe, miutan egy olyan nagynyomdatél bucsdztunk, amilyenekrél az

egész cikk szol.

Timké Gyérgy
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