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Absztrakt

Egy vallalat sikerességét szamos tédyleefolydsolhatja. Az aktualis piaci helyzet, a skt
anyagi forrasai, ill. a piacon elfoglalt helye, ezetk képessége-, szakmai felkésziltsége- és
eredményessége, valamint a munkavallalok elkott e, a vallalat
alkalmazkoddképessége és természetesen maga aezeterés annak fejlettsége. Az
eredményesség kozvetlenil mébhegazdasagi mutatdkkal és kozvetetten dolgozaoi
elégedettség vizsgalattal. Akkor beszélhetiink sikevallalatrél, ha mindkét vizsgalat
pozitivan zarul. Szeretném bemutatni a vallalatkeigket vezéi eredményesség
szempontjabol. Hogyan éri el a vezarzt, hogy a munkatarsaibél a legjobbat hozéatelgy

6k motivaltak és elhivatottak legyenek a cég iraBemutatom az érzelmileg intelligens
vezetési stilus 1ényegét. Sok veézés véllalat nem fedezte még fel a humatfoerasban
rejlé lehetségeket és annak fontossagat. Aéadhsommal szeretnék ravilagitani ennek
jelenségeére.

Kulcsszavak: siker, motivaltsag, elhivatottsag, érzelmileg liigens vezet
Abstract

A company's success can be affected by many factdrs current market situation, the
company's financial resources, its market place, ahility, professional preparedness and
effectiveness of leaders. Commitment of employadaptability of a company and of course
the organization and its level of development its€he effectiveness can be measured by
economic indicators indirectly and by employee sfatition studies directly. We can talk
about a successful company if both tests wereipesitwould like to introduce the corporate
success in terms of leadership effectiveness. Howl@aders achieve to bring out the best of
their staff? How can they became motivated and cittednto the firm? | would like to
present the essence of the emotionally intelligewidership. Most of the leaders and
companies haven't discovered the potential and fitapce and importance of the human
resource yet. In my presentation | would like tophiassized the impartance of this.

Keywords: success, motivation, commitment, emotionally iigeht leader

1. Bevezetés
A vezetés cselekvést jelent, nem poziciot™
/Donald H. McGannon/

A témavalasztas indoklasdoktori kutatasi témam a szervezetfejlesztés egilagiacsoport
esetében. Kiulonésen a szallodaiparban Iényeges nma t@izsgalata, hiszen emberi
teljesitmeénydl figgs szolgéltatdiparrdl beszélink. Megféletzinvonall vezét és persze
dolgozai teljesitmény vendégelégedettséget hozlyannositja a kivant bevételeket, tovabbi
fejlesztéseket. Ezen nagy szervezeti atalakulaveiieaz egyik dszerepbjét és eszkozeit
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vizsgalom. A vezét személye meghatarozza egy vallalat eredményessakgtét, azonban
fontos szerepe van a dolgozéi elkételezettségrdstevaltsag kialakitasaban is. Ahhoz, hogy
egy cég jol nikodjon, a vezéinek szuksége erre a jo kapcsolatra, hiszen igyisapajelzést

a dolgozoi eredményely az elégedettség; ill. igy nyerheti el kollegai tamogatasat. Az
informacidaramlas is tokéletesebbefrikidik ott, ahol a dolgoz6 mer kérdezni, véleményt
nyilvanitani. Nem beszélve arrdl, hogy a dolgozietek nagy mértékben hozzajarulhatnak
egy folyamatosan megujulni tudé, sikeres vallalathtr a szekunder kutatdsommal szeretnék
ravilagitani a vezétjelentss szerepére és ezen szakirodalmi feldolgoZéegiti a kovetkez
primer kutatasomat.

A kutatas célja szeretném bemutatni a vallalati sikereket W@zetredmeényesség
szempontjabol. Hogyan éri el a vezarzt, hogy a munkatarsaibél a legjobbat hozéatelgy
motivaltak és elhivatottak legyenek a cég irantthBetom az érzelmileg intelligens vezetési
stilus lényegét, mely elengedhetetlenil kapcsoladikzeaii sikerhez.

Sok vezei és vallalat nem fedezte még fel a huméticerasban refl lehetiségeket és annak
fontossagat. Pedig lényeges, hogy felmérjék, haggrnberek nem csupan munkaeszkdzok,
hanem ér& lények. Kizsigereléssel, félelemkeltéssel senkm sér el hosszu tavu
eredményeket. A versenyelyhtz pedig nem feltétlentl elegéndha valaki eléként jelenik
meg a piacon egy termékkel, hiszen ma barmely G@gpmazonnal masolhato.

A versenyebnyhoz tudas kell, egy szakember megszerzése azamranelég, a cégnek
képesnek kell lenniét megtartani és folyamatosan motivalni.

Kutatdsi kérdéseimMekkora szerepe van az érzelmi intelligencianakeaetésben?
Mennyire befolyasoljak a sikert a veGetzemélyiségjegyei?

A kutatds modszerszekunder kutatas.

2. Az érzelmi intelligencia

1920-ban E. L. Thorndike a Columbia egyetemen esaiintelligencia” kifejezést hasznélta,
hogy leirja azt a képességet, amely meghatarozmp, hogyan képes az ember masokkal
kapcsolatot teremteni és azt fenntartani, vagy amgmutatja ennek a kapcsolatnak a
minéségét. 1975-ben, Howard Gardner irdsa a The Sédhtkéind elinditotta a tobb résib
allo intelligencia modelljének kialakulasat és ddpgsét.

Kitagitva Howard Gardner intelligenciafajtainak rhatarozasat, Daniel Goleman -
amerikai pszicholégus, tudomanyos Ujségiro, azlmizeds tarsas intelligencia kutatéja —
atvette Salovey definiciojat, és a kovetkét erzelmi készség kategoriat hatarozta meg:

1. A képesség felismerni és megnevezni sajat érzeliapaiunkat; megérteni a

kapcsolatot az érzelmeink, gondolataink és tettkddott.

2. Az érzelmeink kezelésének a képessége — képesnek édlerbrzést gyakorolni
felettik, illetve a nem kivanatos érzelmi allapatokivanatosabb érzelmi allapotok
irAnyéba tolni el.

3. Képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi abapokeruljink, amely
produktivitdshoz és sikerességhez vezet. (Az 6ivalds képessége.)

4. Képesség masok érzeseinek olvasasara, érzékergmelakokra, illetve befolyasolni
oket.

5. Képesseég kieléditkapcsolatok létrehozasara és fenntartasara. (Goleh®95)

Az érzelmi intelligencia egysziggn megfogalmazva azt jelenti, hogy a vézetképességeit
alkalmazva és a munkatéarsait motivaltan bevonvavaiégitja a kitizott vallalati célokat.

2.1. Az érzelmi intelligencia hatalma a vezetésben
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Minden véllalat életében mas - mas szinterd legzebk jatsszak a kulcsszerepet. Ha egy
vezed ugy érzi, hogy a beosztottjéerte vannako6t kell, hogy szolgéljak, ez az egész
vallalattal szembeni érzéseiket, elhivatottsagukamptivaltsagukat és teljesitményiket
negativan befolyasolja.

Ahhoz, hogy egy vezétsikeres legyen, sziksége van a munkatarsairacégegzzamtalan
terlletén, legyen az a vallalati célok végrehajtaagy egy Uj fejlesztési irany meghatarozasa,
ill. 6tletek meghallgatdsa. A munkatarsak véleméeyékikérése egyfajta elismerés feléjuk,
ami tovabb motivaljdket, ezen felll pozitiv vallalati hangulatot erediwyéz, és dire viszi a
céget. A szabad és aktiv véleménynyilvanitas ésiégle azt sugallja, hogy a munkajukra
sziikség van, és ez nagymertékben hozzajarul aegstreredményeihez. Ezért rendkivili
jelentsédi, hogy pozicidba kerilve sikeres és tisztelt vex@ljon valakill, és a tiszteletet
példamutatassal érje el, nem pedig félelemkeltéssabssz hangulat csak magas fluktuaciot
eredményez, sikereket nem.

A hatalom abban nyilvanul meg, hogy ha a vézstneri a beosztottjat, a megféiel
irAnyba tudja terelni, ,manipulalni’. Hiszen tudjapgy melyek az igényei, hogyan tudja
motivalni, hogy képességei alapjan mely feladatbiégzésére alkalmas. Milyen iranyban
fejleszthed tovabb, ezaltal ékegitve azé elomenetelét és egyuttal biztositani a vallalat
szamara neélkulozhetetlen tudas forrasat. A dolgpedlig hasznosnak érzi magat a
szervezetben és ez az anyagi juttatasnal is fdmasativalo eb lehet.

Nagyon fontos tehat, hogy egy vezetilyen vezeteési stilust képvisel. Milyen viselkstlé
alkalmaz a tervezésnél, a szervezésnél, azéellésnél és a motivalasnal. Hogyan figyel oda
a beosztottakra, milyen célokat és kdvetelményakdtfel, hogyan iranyit, dicsér, buntet,
fejleszt, milyen személyes kapcsolatot alakit Beasztottakkal.

A vezetési stilustok minderbefolyasolhatjaén Ternovszky (2003) szerint az aldbbiakat
emelem ki:

- avezeb személyisége,

- avezeb céljai,

- aszervezet céljai,

- acsoporttagok személyisége,

- acsoporttagok céljai,

- acsoport értékrendje,

- aszervezeti kultara.

Ezen tényedk kulonbod helyzetekben mas-mas sullyal jelennek meg, de ezgkittes
hatasaként a dolgozokrdl afitbok alakulnak ki és ezek hatassal lehetnek a $ezet
magatartasra.
A klasszikus vezetési stilusok:
1. Az autokratavezetrol, aki minden déntést maganal tart, szigoru élieés alatt tartja
a beosztottakat.
2. A demokrativmegosztja a feladatokat, nem szivesen vallaldedéget.
3. A ,szabadjara engedl’ : a vezeat beolvad a csoportba, a vezetés és a végrehajtas
munkatarsaira hagyja, rajuk haritva a iéskget.

Egyes vezetési stilusok hatékonyak, masok kevddddiel Goleman megitélése szerint
az érzelmi-lelki tényeik jatsszdk a legfontosabb szerepet egy sikerestésezstilus
kifejlesztéseében. Szerinte a vézé€s a human éforras kozotti j6 kapcsolat kialakitasanak
leghatékonyabb eszkbze az érzelmileg intelligermetési stilus. A sikeres ve#eérzelmi
intelligenciaval rendelkezik. Ez alatt azt értiglyoa sajat maga €s az emberi kapcsolatainak
fejlesztésére képes. Tehat a vézisimerje 6nmagéat, ésségeit, gyenge pontjait, reakciot,
hogy bizonyos stressz helyzetben tud-e magan umaikomilyen a kapcsolattereit
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képessége, milyen hatasokat, reakcidkat képes &ataraaibol kivaltani. Megfigyelései
alapjan a EQ fontosabbnak bizonyul a siker Gtjaumt az 1Q.

Goleman elismeri ugyan a vedetudas fontossagat, de ugyanakkor ugy véli, hogyem
magasabb beosztasrdl van sz0, annéal j&ebb szerepe van az érzelmi intelligencianak.
Szerinte az ilyen vezet&dbolyan hatalom sugarzik, amely 0sztdonzi az alkaiottzkat,
nemcsak felkelti, hanem meg is tartja a motivalis&g az elkotelezettség érzesét.

2.2. Az érzelmileg intelligens vezet

A hatékony vezét az kulonbozteti meg a tébbiékt hogy tudjak, milyen fontos szerepet
jatszanak az érzelmek a munkahelyen, akar az (siketiek, akar a magas erkolcsi nivo, a
lojaliths €s a motivacio terén.

1. tAblazat: Az érzelmi intelligencia modellje Golenan szerint

Személyes kompetenciak:
- Az észlelés képessége

- Erzelmi tudatossag Tarsas kompetenciak:
- Helyes onertekelés - Empatia készség

- Onbizalom - Fejleszé készség
Onszabalyozas: - Munkakdzpontiséag

- Onkontroll - Sok tertleten valo alkalmazhatdsag

- Megbizhatésag
- Lelkiismeretesség

- Innovacié
Kapcsolatok iranyitdsanak képessége:
- Befolyas
o - Kommunikacio
Motivacio:

- Konfliktuskezelés
- Vezetés
- Tarsas kapcsolatok kiépitése
- A véltozéasra val6é képesség
- Az egyuttikddésre vald képesség
- A csoport képességei

- Teljesitési drukk
- Kotelezettségvallalas
- Kezdeményezés
- Optimizmus

Forras: Goleman [2008]

Kutatasok eredményeiként tapasztaltak, hogy hazatdéelkesiti a beosztottakat, azok
teljesitménye emelkedik, ellenkeesetben lecsokken. Az érzelmileg intelligens Wenem
elégszik meg azzal, hogy a beosztottak elvégzikiakdt, hanem érzelmileg tamogatjiet.

A kozosség ,magneseként” szeretnek vele egylittodoig ezaltal magukhoz vonzzak a
tehetségeket. A j0 hangulat serkenti a szellerjeg#gményt is, ez pozitivan hat az 6tletelésre,
a dontéshozé képességre. A munkahelyi 1égkor tépgen olyan meghataroz6, mint a
munkakorilmeények vagy a fizetés. Az, hogy a wezeilyen mértékben képes dsszefogni és
irAnyitani a dolgozok érzelmeit a csapat érdekébem, vezét érzelmi intelligenciajan mulik.
Empatidjuk révén rdhangoldédnak beosztottjaik haatguh ez éisiti a csapat 0sszetartasat,
mert a dolgozok érzik a tédést, a megértést. Kolcsonds bizalom és megértéeres
megosztjak egymassal Otleteiket, javaslataikat,0&ém dontenek, dsszetartanak. Mig a
disszonancia — negativ légkor- elveszi az emberekkahoz valé kedvét, demotivaltta,
kiégetté teszbket.

Léteznek tovabba még ,értetlen” vadleis, akik megprdbalnak rezonanciat teremteni, de
nem veszik észre, hogy a beosztottjaik negativséetéelivdiek, csak a sajat sikerei érdeklik.
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Nagyon lényeges megemliteni, hogy a vezetés tarfylaa érzelmi intelligencia nagyrészt
fejleszthed. Természetesen bizonyos részei jobban, masok k@&veannak konnyebben és
nehezebben elsajatithatd tevékenységek. Egyes dégmas pedig vellink sziletnek, nem
fejleszthebk —pl. empatia- Tehat a vedefolyamatos fejpdni akaras alapfeltétele a sikeres
vezeti tevékenységnek, a szervezet mozgasban tartdsanak.

2.3. Az érzelmi intelligencia terUletei és kompeidn

Négy terllete van: az én tudatossag, az onszaldyaez tarsas készség és a kapcsolatok
iranyitasanak képessége. Az érzelmi intelligenc@netenciai nem velink sziletett
képességek, hanem tanulas Utjan sajatithatbakeeh Mtezik olyan vezét aki mindegyik
kompetenciaval rendelkezne. Annyi bizonyos, hogysikeres vezét legalabb egy-egy
kompetencidban nagyondéer Természetesen a vellnk szlletett gének meghétkode az
EQ képességek tanulhatoak, javithatoak.

A magas sziit érzelmi tudatossaggal rendelkiezvezetk megérzéseikre hallgatva,
intuitivan vezetnek, értékrend vezéiket. Itt nagyon fontos, hogy tisztdban vannak mamd
erosségeikkel, mind a gyengeségeikkel, elfogadjakitkékat. Az dnismeret révén képesek
kihasznalni adottsagaikat, kihivasnak tekintik hérefeladatokat.

Az onszabélyozgsaz érzelmi dnkontroll, segiti a veéetbban, hogy esetleges indulatait
es érzelmeit kordaban tartsa. Képesnek kell lealkiE@mazkodni az Uj elvarasokhoz. Empatia
révén megértik és tiszteletben tartjak masok érzlés szempontjait, ill. hogy megtalaljak a
megfeleb hangot a dolgozokhoz.

A kapcsolatok iranyitasa alatt értem:

- az 0sztonzéképességet, ami fontos a vallalati kildetés fel® \notivalasban. Enélkil
nincs kiemelked vallalati teljesitmény. Masok motivalasa rendkifaiitos képesség a munka
vilagaban. A vezéi szerepkdrben elengedhetetlen, hogy valaki ismésjbefolyasolni tudja
a tobbiek gondolkodasat:

- a meggyzoéerd: mellyel képes elfogadtatni a vallalat szempongaicéljait.

- kornyezetik fefldését segitsék,

- U iranyvonalat jeldljenek ki,

- konfliktuskezeb-képesség: a gordulékeny munka és a kellemes malykahangulat
erdekében el kell tudnia simitania a felmérgllentéteket.

- csapatmunkara és egyutikddésre valé képesség: I1ényeges, hogy egy jol sgikiddos,
hatékony csapattal dolgozzon, ahol a véneindenben példat mutat.

A szocidlis érzékenység segiti a véred kellemes légkér megteremtésében, hiszen
megerti munkatarsait, megtalalja velik a megeldlangot, eloszlatia a kételyeket,
félelmeket.

2.4. Az érzelmileg intelligens vezetési stilusok

Rezonancia azéltal jon létre, hogy a vézétsszehangolt tevékenységek egész rendszerét kell
kialakitania, melyek aztan jelleixezetési médkeént jelennek meg.”. (Goleman etG)32
A leghatékonyabb vezgk hat stilusbdl valaszthatnak egyet, ill. tobbeindig arra a stilusra
valtva, amit az adott helyzet megkivan. Ezen siKus

- ajowképalkoto,

- tréneri,

- abarati,

- ademokratikus,

- amenetd,

- az utasito
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Az el négy rezonanciat teremt, noveli a teljesitményig raz utdbbi ketit csak
kulonleges helyzetekben szabad alkalmazni.

2.4.1. A jowwképalkoto vezéi stilus

Az egész csoport szamara meghatarozza az etéogftgd de azt elérés atjat szabadon hagyja.
A dolgozok ezaltal r4 vannak kényszeritve, hogylléaa — vezsitél fuggetlendl —
dolgozzanak, ugyanakkor teret hagy a kreativitasi@dgit megérteni a szervezet céljait,
kildetését és értekrendjét, ndvelve igy a dolga&ikiranti elkotelezettségét. Alkalmas arra,
hogy elkotelezetté tegye a munkatarsakat, kellekdebangulatot teremtsen és biztositja a
cég hosszu tavu terveinek, stratégidjanak megviakdu A vezdinek nyiltnak kell lennie,
lehetiséget kell adnia arra, hogy az informacio szabadmmlasara és 6nmaganak is
nyitottnak kell lennie a felé haladé 6tletekre seigjelzésekre.

Kllénodsen alkalmas ez a vezetési stilus krizis Zedbkben, amikor Uj célkizésekre van
szikség.

2.4.2 A tréneri stilus

A veze? jellemzien elbeszélget a dolgozékkal tervéikréletcéljaikrol, karrierterveiki. A
beosztottak egyéni fétiését szem étt tartja, tamogatj@ket ebben. Ehhez azonban jél kell
ismerniedket. Ez bizalmas, kozlékeny légkort teremt, ahdlodyoz6 fontosnak érzi magat,
van ebrelépési lehdisége, van, ami 6sztondzze. A vézetnivel ismeri a beosztottjait
helyesen osztja el kdztik a feladatokat. A munkald@d Ujabb és Ujabb feladatot kapva
kreativak és kell 6bnbizalommal rendelkeznek. Az esetleges hibakagsaelik és tanulnak
beble.

A tréneri vezetési negativ példaja a mikromenedmsnaeni talzott elleérzést és beleszoélast
és rovid tavua célkiizéseket jelent.

Rendkivil lényeges tehat az én tudatossag, hoggzatvtanacsot tudjon adni, ill. hogy
elésegitse masok @lelépését.

2.4.3. A baréti stilus

Az alkalmazottak érzelmi szikségleteit igyekszikl&giteni, kevésbé teljesitményorientalt.
Személyes kapcsolatot alakit ki dolgozéivalpséli az Osszetartozas érzéseét. Kiuloénos
hangsulyt fektet csapatszellem kialakitasa erdekébe

Ez a stilus akkor Iényeges, amikor egy cég tekmatékell helyrehozni. Lelkesitenie kell az
egyhangu feladatokkal terhelt dolgozét, ilyenkolddkidsen jol kell reagalni az esetleges
konfliktushelyzetekre.

Onmagaban ez a stilus nem hoz eredményt, hiszezed \nem foglalkozhat csupan azzal,
hogy ki mit érez. Nem hunyhat szemet a rossz vagngebb teljesitmény felett. Ezen
vezetési stilus hatrdnya még, hogy ezen v&zeem jo tanacsadok, az alkalmazottaknak a
sajat hibaikbdl kell tanulniuk, ha féfdni szeretnének.

2.4.4. A demokratikus stilus
Bizonyos esetekben hasznalhaté. Példaul, amikezatvbizonytalan és kikéri alkalmazottai

véleményeét, 0j tampontokhoz jutva igy. Ehhez azonbkgy nyitott vezéire van szikség,
akinek batran lehet pozitiv és negativ vélemeéngyil/anitani.
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Ezen stilus héatranya, hogy a tobbszori megbesiétidgizds csupan és krizishelyzetben
ennek végzetes kdvetkezményei lehetnek. Ezenkdyékdzatlan, szakmailag hozza nend ért
alkalmazott nem tud kompatibilis tanacsot adni.

2.4.5. A menet@dl stilus

Ezen mddszert csak ritkan szabad alkalmazni. Aenilyezat maximalista, csakis a legjobb

teljesitményt fogadja el mind 6nmagatol, mind ank@zetéil. Pozitiv ez a stilus egy vallalat

beinditasa vagy terjeszkedése esetén. Beliotivalt dolgozok szikségesek, akik tudjak mi
a dolguk. A vezéinek pedig észre kell vennie a lebsigeket és meg kell tudnia ragadni
azokat.

2.4.6. Az utasito stilus

Rendkivil hatalomorientalt, engedelmességet kévétebzigoru ellafrzést alkalmazo stilus,
a vallalati célokat, fefldési iranyt azonban nem magyarazza el a dolgozékkaknyen
disszonanciahoz vezet. Mégis fontos lehet pl. &higlyzetek, vészhelyzetek, ill. nehezen
kezelheb alkalmazottak esetén.

Hatékonysaga azon mulik, hogy a sikervagy révénezety nem riad vissza a szigoru
intézkedéseldl sem, kezdemény8készsége miatt a dolgok elébe megy. Az
Onszabalyozasnal azonban a legfontosabb, hogyataitunennyire tudja kordaban tartani.

2.5. A sikeres vezéittevékenység eszkoztara

Ahhoz, hogy szeretett vedetegyen valaki, értéket kell felmutatnia, illetvé@rbm érzelmi
alapigenyre kell figyelemmel lennie: az elfogadadgtsaz értékesség és az alkalmassag érzése.
Ezeket meg kell vizsgalni mind a dolgoz6i, mindeaebi oldalrdl.

Dolgozai oldalrél
2.5.1. Elfogadottsag

Az elfogadottsag alatt a k6zdsséghez vald tartogéem, a kozosség részévé kell, hogy

valjon, ne legyenek klikkesedések a szervezeteil.bel

Egyszeti vezebi eszkozok:

- A vezet mindig elérheat legyen kollegai szamara. Ez a gordilékeny munigafolt egyik
kovetelménye is, hiszensbrdulhat, hogy valaki nem tudja folytatni a munk&tezeivel
valé konzultacio nélkil. Tehat mindkét fél szamaragfeleb konzultacids idpontokra
van szukseég.

- Hallgassa végig a kollégait, ne mindig cs€abeszéljen. Ismerjéket, esetleges szakmai
sikereiket kiemelje, megdicséet, pl. Uj diploma szerzésénél.

A dicséret fontos az értekesséfsttése erdekében, nem fordulhat azonban bizalmasked

Néhany negativ példa:

- Munkaidd utan kozos programot szervezni, ,haverként”, iwdmbraként Kivivni a
beosztottak szimpéatigjat.

- Maganéleti problémak megvitatdsa nem tartozik akabelyre, sem a dolgozok , sem a
vezeb részéréil.

Nehéz megtalalni a kdzéputat a helyes @zetagatartasban. Hiszen ha valaki nem teljesit

megfeleben, vagy hibazik, azt el kell marasztalni, esettegikiildeni a cégt, de a pozitiv

166



fejlédést, j6 eredményt pedig dicsérni kell, mindezt sgyki ne érezze, hogy vannak, akikkel

kivételeznek.

- A vezetnek ki kell allnia felettesei étt dolgozoi mellett és azok érdekeiért, igy aw 6
védettség érzésuk.

- Meg kell akadalyoznia a beosztottak egymas kohdttcat, hogy egy-két embert a tobbi
kiganyoljon. Az esetleges személyes vitakat el &eflitani.

2.5.2. Az éertékesséqg érzése

Az elismerés, a dicséret noveli a dolgozok biztgaseseét és érteékesség erzesetinbknek
dicsérnie kell: négyszemkozt, nyilvanosan és indsBa sokszor még a pénzbeli juttatdsnal is
lényegesebb. Ugyanakkor nem szabad masék ebegszégyeniteni a beosztottat, nem
tréfalkozhat a® rovasukra.

Lényeges, hogy a veZefigyelemmel kisérje a dolgozok munkajat, elolvassdekelje azt.
Erre lehebséget ad az éves teljesitményértékelés, mely miégtébb nagyobb vallalatnal
jellemz. Itt pontosan meg lehet hatarozni a dolgoz6 addiginkajat, hol vannak az
ergsségei, esetleges gyengeségei. Hogyan lehetnecadégit javitani, milyen céljai vannak
neki személyesen a jélien és hova tart a szervezet. Az eredmények isaéberetpedig Uj,
realis célok izhetek ki. Egy- egy munkakor tényleges teljesitésébemoesullyal ugyan az
alabbi harom teljesitménydimenzio szerepelhet.

A munkakorhoz
kapcsolodo
tulajdonsagok

A tényleges
tdjesitmény
terilete

A munkakorhoz A munkakorhoz

kapesolodo kapesolodo
eredményck, magatantasok,
kimenetelek tevékenységek

1. bra: A teljesitményértékelés lehetséges kritérma
Forras: Karoliny et al. [2010], 259. o.

A vezebi visszajelzés, a teljesitményertékelés rendkiwiitds, hiszen csak igy tudja meg a
dolgozé, hogy mit varnak eble, mik a célok és ehhez képéshogy teljesit, ill. melyek a
vallalat jowbeli tervei, céljai. llyenkor lehet formalni a dolp nézetét és kiulonb®z
eszkozokkel motivalni.

2.5.3. Az alkalmasséag érzésénebs@ese

Ez akkor alakul ki, ha jél latjak el a feladataika@jabb és nagyobb kihivasokat kapnak,
melyeket képesek helyesen teljesiteni. A Wezett az érzést ugy tudjadeiteni, hogy
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megteremti a feladatok ellatasdhoz szikséges digkétt: eszkozoket, informéciokat, a
tanulas lehéiséget.

A véllalati sikereket meg kell osztani a dolgozdkkdaemelve, hogy ez nélkulik nem
valdsult volna meg. A vezétek szabalyozni kell a munkafolyamatokat és a kéatéket.
Zavaros szervezetben mindenki alkalmatlannak taniggat, azt sem tudjdk mit varnak el
tolk.

A mésik Iényeges elem, hogy bizonyos foku 6nalléséegll hagyni. Egyrészt a tulzott
szabalyozas mego0li a kreativitast, a kezdeméikggrességet és az esetleges hibakbdl
tanulnak a munkatérsak.

A joévedelememelés Iényeges motivacios faktor, aaonbosszu munkaviszony esetén
nagyobb elismerés lehet az erkdlcsi elismerés, rkakdr gazdagitds, nagyobb fékdéggel
és dontési szabadsaggal.

Mitdl lesz elkotelezett, lojalis egy dolgoz&2 egyik Iényeges elem: a kézvetlen véxet
valé elégedettség, a masik a munkaban elért sietréami attol fiigg, hogy olyan munkat
végez-e, ami illeszkedik a képességeihez.

2.6. A vezéi alkalmassag és értékesség
2.6.1. A vezedti alkalmassag

A beosztott elvarja a vez#bl, hogy jol iranyitsa a céget, melynek réwgmaga is elérje a
munkaval kapcsolatos céljait: karriert, anyagi-eésdlcsi elismerést. Tanaccsal és megéelel
mennyiséf informacioval lassa el munkatarsait (mindenkit yamal, amennyi azé
munkajahoz szikséges).

Meg kell ismernie dolgozéit, azokémségeit és gyengeségeit. Ezaltal kdnnyebben osztja
el a feladatokat, taldlja meg az esetleges hibapdrsabban és helyesebben simit el
konfliktusokat.

A vezet legfontosabb eszkéze a tanulas, senki sem sziretigbnek, hanem azza valik.
A vezet tanulhat beosztottaitdl, vedgdrsaitol, tnokeitl. Nemcsak a szaktudasat, hanem a
vezebi képességeit is fejleszteni kell. Az oniranyittahulas modelljét Richard Boyatzis
dolgozta ki.

Az Oniranyitott tanulagt felismerésbl all (Goleman et al. 2008, 79. p.)

1. ,Az énidedl” akinek a vezétszeretné magat latni, amivé valni szeretne.

2. Arealis én kép: amilyennek valoban latjuk magunkat

3. A tanuldsi munkaterv: egy terv, mely tartalmazzagy efsségeinket kihasznélva

hogyan fejbdhetiink.

4. Uj ismeretek begyakorlasa: Uj magatartasmintakelérek és gondolkodasmaédok

begyakorlasa.

5. A kapcsolatépités: a féflléshez szikséges kapcsolatok kialakitAsa, amelyek

biztositjak a folyamatos visszajelzést.
A tanulas — és ezéltal a f@jlés — sosem érhet véget, hiszen a valtozé vildégalkt kell
tartani.

2.6.2. A vezdii értékesseg

A vezebnek szilard értékrendet kell képviselnie és ez&kevetitenie. Az altala kdzvetitett

ertékek szerint kell, hogy viselkedjen, cselekedjgszen ez az, amit a munkatarsai felé
kozvetit, amivel nekik azonosulniuk kell. Torekeslkiell a vallalati 6sszhangra, szabad utat
kell azonban adnia szakmai k6zdsségek, informabpartok kialakuldsanak. Nagy hangsulyt
kell fektetnie a csapatépitésre formalis- és infdisnszinten egyarant. Probléma esetén

168



vallalnia kell a feledsséget, konfliktus helyzeteket korrekt moédon ésdrinon le kell zarnia.
Mindezek ,jutalmaként” a vezét elfogadjak, szivesen dolgoznak vele, batran foatu
hozz4, felnéznek rd, tisztelik, és kétely nélkigrehajtjak dontéseit.

2.7. A legjobb munkahely felmérés

Szekunder kutatdsom alatt talalkoztam ezzel a &lagigl. Az amerikai Hewitt Associates tiz
éve inditotta el, nadlunk 2001-ben végezték éb=br. A kutatas célja, hogy bemutassa az
egyes Vvdllalatok méar bevalt gyakorlatat az elkaettséggel és az elégedettséggel
kapcsolatban. Hogyan alakithatd ki egy érzelmio#és, mely egyre jobb teljesitményre
0sztonzi a dolgozo6t. A vallalatokat 60 szazalékbaioplgozdok véleménye, 40 szazalékban a
0sszehangoltsagi mutaté alapjan hatarozzak megvikegljak, hogy a dolgozok igényei, a
cég HR-gyakorlata és a félvezetés stratégiai elképzelései 6sszhangban vanrakak az
50 6 feletti, minimum két éve tkddo vallalatokat vizsgaljak.

Az élen jar6 cégek mind kivalo félvezetést takarnak, ahol a veiet befektetési dontések
meghozatala, a 8k er6forras-gazdalkodas mellett a huméiierrasra is hangsulyt fektet. A
legjobb munkahelyek esetében a termelékenyég 1falékkal magasabb, mint az atlagos
vallalatoknal, ez 20- 30 szazalékkal tobb elkotetiedolgozot jelent.

A legjobb vallalatok és az atlagos vallalatok s#ass 6sszehasonlitasa:

2. tAblazat: A legjobb munkahely és az atlagos vallatok szazalékos 6sszehasonlitdsa

Legjobb Atlagos
Dolgozoi vélemények munkahelyek munkahelyek
Legértékesebb éforrasként bannak veluk. 58% 26%
A vezedfk tisztességesen bannak vellk. 72% 48%
A vezeifk torédnek a dolgozék véleményével. 74% 36%
A munkaban tAmogatast kapnak @okukisl. 59% 32%
A felsi vezetés hozzaéen iranyitja a véallalatot. 76% 41%

Forras: www.legjobbmunkahely.hu [2014]

Erdekes, hogy a vedetel és a munkahellyel valé elégedettség azonos.uAkahellyel a
vezebt azonositjak, az tulajdonsagai alapjan, ill. az altala kialakitébzhangulatnak
megfeleben mennek be szivesen dolgozni a dolgozok.

2.8. Néhany érdekesség

A felmérések alapjan a dolgozok tobbféleképpenovigalhatnak a céghez. Egy vallalat
.leghasznosabb” tagjai a konstruktiv, otlettel tdiblgozok, azé véeleményik kikérése
alapveb. A ,passziv” dolgozdkat 6néllé dontésre kell aetdmek 6sztondzni tudni.

A ,meghasonlottak” eltéen tamogatjak a vallalati célokat, naluk nagyontdsna bizalom
kialakitasa ahhoz, hogy konstruktivva valjanak.

Egyértelnti cél a széldsségek megszintetése és az, hogy a dolgozdkat drikdnsak
irAnyaba ,toljak el” a vezék.
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2. abra: A munkavallalok csoportositasa a céghez ésvezetéshez valo viszonyuk alapjan
Forras: www.mfor.hu [2014]

Az, hogy mely vallalat, melyik nemet részesiti wéként ebnybe, méar Hofstedednférfi
modelljénél is lattuk, hogy szervezetfidggAzon szervezetek, melyeknek .férfias céljai”
vannak, ink&bb férfiakat alkalmaznak, amelyeknek géljai” 6k néket. Az is megfigyelheé
hogy a kulénb6 tarsadalmakban kilonbden kezelik ezeket az értékeket és éké&ra
férfiak és a Bk adott szervezetben megvaldsithatd karrier-tedgggei.

3. tAblazat: Ki a jobb vezet? A nék vagy a férfiak?

N6k Férfiak
Jobb vizuélis memdria Térbeli — és elvont memoria
Népszeifiség vagya motival Dominanciara valo torekvés mobtiva
Erzelmi beallitottsag Targyilagos rigmont
Erés verbalis — és nonverbalis Lényegre tatbbek, 6sszefliggések jobb
kommunikacios képesség atlatasa
Nagyobb empatiakészség Tobb feladat parhuzamogti#déra is

képes.

Forras: www.legjobbmunkahely.hu [2014]

Hogyan fejlesszik a veZdiet?
Az Unilever Magyarorszagnal a leghatékonyabb \depesztési eszkd6zok az alabbiak
voltak:

- szemeélyes visszajelzés (72%),

- munka kdzben valo tanulas (64%),

- mentoréalas (64%),

- coaching (64%),

- példak alapjan torténvezetés (36%).

Maga a képzeés torténhet egyénileg, vagy csoportdsssen kinevezett vezieesetén egy
vezebi alapismeret program elengedhetetlen. Tapasziaitabet esetén mar meg kell nézni,
hogy milyen terlleten, milyen képességet fejleskziida visszajelzés terén szeretnénk
fejleszteni ,on the job” programot kell 6sszealitaa vezet szamara a visszajelzést egy
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coach, vagy mentor adja. Amennyiben azt szeretriétky a vezétjobban és hatékonyabban
fejlessze sajat embereit akkor coaching prograrabbkszeallitani.

Van r& példa, hogy standardokat allapitanak megdllalatnak, mellyel a szervezet-, a
tehetség,- €s a ved#tjlesztés terén segiiket. Ez az IIP (Investors in People) egy kvalitativ
rendszer, tamogatést nyajt mérési pontokhoz isezeéi kompetencidk kozil a kézség és a
tudas — az informacio hasznos alkalmazasa- a konelgejatithatd szintekhez tartoznak.

Az énkép, a vonasok és a motivacié a nehezen tthajé elemekhez tartozik.
Fejlesztési mdédszerek csoportja:
- Training on the job:
» Gyakornoki program (asszisztensként kezdve)
* Projektben részvétel, vezetés

» Shadowing
* Workshopok
- Tréningek

- Egyéni foglalkozasok — coaching
Az érzelmileg intelligens csapatok:
- hatékonyabban dolgoznak egyiitt
- nem jelenti azt, hogy a munkakozdsségben mindemigas érzelmi intelligenciaval
rendelkezik - tréninggel emelléediz EIl szintje
- acsapat egyutt kulonbdzszinteken sikeresen dolgozik egyutt

3. A kutatas eredményei, a kutatdsi kérdések meg\agzolasa
3.1. Mekkora szerepe van az érzelmi intelligendiémaezetésben?

Goleman szerint az 1Q-hoz és a szakértelemhez nw#xa az érzelmi kompetencia kétszer
annyit nyom a latban. A munkahelyi hierarchiabdfefé haladva, egyre fontosabba valnak
az érzelmi intelligencian alapuld, személyes égigtie kompetenciak. Ugyanakkor kevésbé
lényegesek a szakmai ismeretekhez és a hagyomamgtiggenciahoz kdidoé képességek,
készségek. Még pedig azért kevésbé fontosak, med m vezeii feladatok nagy tertletet
fognak at, minden tertletet nem ismerhet, nem tudhaezed, ezért fontosabb, hogy képes
legyen kivalasztani a megfetelszakembereket a megféelpozicibba. Az érzelmileg
kompetens vezék — ez igaz a dolgozokra is - tudnak a legkdénnyebakkalmazkodni a
munka vilagahoz, rugalmasabbak, hiszen egész éketitanulnak.

Az érzelmeknek oriasi jeletgégik van az informaciok szelektalasaban, taroddsab
feldolgozasaban, vagy ami a legfontosabb &hiefs hatékonysaganak a ndvelésében. A
megtanultakbdl azokra emlékszink, amelyekhez v&yami érzelmek tarsulnak. A
munkafeladatokbdl azokat végezzik el a legsikelmseb amelyekhez érzelmileg is
viszonyulunk. A siker minden cég szamara fontossikkeres céget pedig az ott dolgozok
teszik azz4, legyen az a versenyszférdban vagglkdiztot ellatd vallalat. A vezeegyeddl,
onmaga nem képes a sikerre, csak munkatarsaiviittegyszont az érzelmi intelligencia
segitségével képességeit helyesen felhasznaljdadav&éljainak megvaldsulasaért bevonva
ebbe a dolgozokat is. Az elégedett és elkoteledmtjozok biztositjdk a sikert, a megfélel
teljesitményt, — szallodak esetében szolgaltatégly-a vallalati sikert.

Bar a vezdik nagy része valéban érzi és elhiszi, hogy a hudkéntalan a cég
legfontosabb, legértékesebb eszkbdze, ezt nem tud@nban adatokkal, mérésekkel
kimutatni. Szadmos példa mutatja azonban, hogy aaokallalatok sikeresebbek, ahol
megfeleb a szervezeti kultra. Az érzelmi intelligenciari@iasi szerepe van tehét, hiszen a
legjobb emberi képességek, tapasztalat, szaktudgyg,vallalati stratégia sem segit, ha nincs
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személy, aki képes megvallsitani a célokat, aki tiugly hatni a munkatarsakra, hog
motivaltan, lelkesen, a vallalati értéket elsayatitiolgozzanak a vallalatért.

3.2. Mennyire befolyasoljak a sikert a vézetemeélyiségjegyei?

A ma vezeaiinek meg kell valtozniuk ahhoz, hogy a §inen is megalljak a helylket. A
vezeti szerepkor véglegesen megvaltozott. A mai dontBshamem csak leader-ként és
menedzserkeént kell, hogy bizonyitsanak. Egy Uj immais megjelent az elvarasok kozott. A
hatékony vezét ma mar coach (tréner, sdgitdmogatd, szellemi irdnyitd) is egyben. A
korabbi leader és manager feladatok mellé egyrgeginb igénnyel 1épnek be a kdzép és
felsbvezebk soft - vagyis kifejezetten tamogatd, coachindefl - képességei. Az elmult
evek HR kutatasai egyeértelien bebizonyitottak, hogy a hagyomanyos wdzees
menedzseri funkciék hard kompetenciai (mint iskolaigzettség, szakmai tapasztalat,
nyelvtudas) és a tamogato, coaching jdilegft (szubjektiv tényék, mint vezebi képesség,
dinamizmus, stressir képesség, kreativitas) kompetenciak csakis edpaiékonyak. Ezen
elvarasoknak valo megfelelés soran a Wezazemélyiségjegyei rendkivul hangsulyosak. A
vezetés alapvéén a motivacid megértésén alapul és az egyeén, portsés a szervezet
céljainak 6sszehangolasat jelenti, ez wizképessegek, kompetenciak 6sszehangolasanak
képessége nélkil nem lehetséges. A célok elérésebleményem szerint az érzelmi
intelligencia ad segitséget.

4. Osszegzés

A vezet személyiségjegyeinek alapteszerepe van sikerben, ehhez szamtalan eszkoz all
rendelkezésére. Ezek biztositjak a ,jo véretA ,j6 vezets” alatt &ltalaban a folyamatosan
jitani tudo, a vallalat terveit végrehajto, sikieittositdo személyt értjik.

A vallalati kultaraval, az ott dolgozok hangulathvenotivaciéjaval Magyarorszagon
kevés vallalatnal foglalkoznak. Nem ismerik fel artén eéforrasban refl er6t. Tokéletes
vezetnek lenni nehéz, hiszen mindannyian emberek vaggajd benyomasaink, itéleteink,
megeérzeseink é€s hangulatunk alapjan akaratlanelbig/be- vagy hatranyba részesithetiink
dolgozokat. Epp ezért szerettem volna ezzel a&ssat is kihangsulyozni ennek fontossagat.
Véleményem szerint a ,j0 veZéthatalmas tapasztalattal, emberismerettel, dnaoraial
rendelkezik. Megfelél empéatiaval, odafigyeléssel és folyamatos tanuldsbadulhat a
szervezet a helyes uton. A szervezeti kultira kidésa hosszas tanulas eredménye. Maganak
a vezebnek is folyamatosan kell képeznie és fejleszteragan

Szamomra a j0 vezetegy 6nmagat folyamatosan képzamegfeleb emberismerettel,
magas érzelmi intelligencia szinttel, Keltapasztalattal és nyilvan érettséggel rendélkez
szemely, aki azonban TUDATOSAN vezet. Az alap s#gisége rendelkezhet ugyan
rendkivill pozitiv tulajdonsagokkal, de @ttiiggetlentl tudatosan kell viselkednie, tudatosan
kell, hogy iranyitson, nem engedheti meg, hogy htaigi befolyasoljak déntéseiben. Ehhez
természetesen az alapos Onismeret és Onkritikatapalsztalat és bizonyos érettség is kell.
Tehat az eszkdzok, a vedieszemélyiségjegyek, a vedeintelligencia egyutt biztositjak a
fejlédést. A folyamatos tanulas pedig szikséges a tedkhrés a vezéi szellem frissen
tartasa vegett.
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