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Humanerd6forras Menedzsment

Erzelmi intelligencia vallalati munkakérben
Zsoldos Bené

Bevezetés

Nem altalanos jelenség annak elismerése,
hogy egy vallalat sikere végsd soron az embe-
reken mulik. Lehet, hogy nehéz ezt megérteni
egy olyan technokrata vilagban, ahol egy-egy
nagy teljesitményl termelé gép beszerzéséhez
kotddik dontéen — els6sorban vezetdi felfogas
szerint — a vallalati siker. Sikerrél szoktunk irni
és beszélni akkor is, ha példaul egy multinacio-
nalis vallalat ujabb és Ujabb beruhazasokat hajt
végre a vilag kilénbdz6 orszagaiban, és vezetbik
elvarjak, hogy azokat a dolgozoékat is lelkesedés
toltse el, akikt6l az Uj gépcsoda téluk messzi
orszagokban mikddik. Szerencsére egyre tobben
vannak, akik azt allitjak, hogy a versenyképesség
szempontjabol az emberi eréforrasok fontosab-
bak a termékeknél. Ha viszont ez igy van, akkor
a munkaerdé motivacidja a vallalati eredményben
kulcsfontossagu. A motivacié tdbbek kozott az
alabbi valasztasi lehetéségeket jelenti:

* milyen cél érdekében vagyok hajlando
eréfeszitéseket tenni

* milyen mértéki legyen ez az er6feszités

* meddig tartok ki ezen er&feszités mellett.

A motivacio is része az érzelmi intelli-
gencianak

Be kell latnunk, hogy a kivalo vallalatok nagy
jelentéséget tulajdonitanak az emberi tényezd-
nek. Az ilyen vallalatoknak az egyik alapvet6 j6
tulajdonsaga, hogy képesek az atlagemberbdl
atlag feletti teljesitményt kihozni. Ez azért fontos
szempont, mert az alkalmazottak tébbsége atla-
gos képesseégl emberekbdl all. Ha tehat a vallalat
képes ezt az embercsoportot tartésan motivalni,
elégedetté tenni és elégedettségiiket megtartani,
akkor hatalmas elényre tehet szert versenytar-
saival szemben. Ezek a vallalatok rendkiviili
modon megbecsiilik a jo teljesitményt, azon-
ban az elvarasok és normak nagyon szigoruak
és magas szintliek. Erdemes tehat magunkba

tekinteniink, hogy vajon ezen az uton jarunk-e?
A kivalo vallalatok sokkal szigorubban kdvetelik
meg a meghatarozott teljesitményszintet, mint az
atlagvallalatok, annak ellenére hogy az atlag-valla-
latoknal a formalis rendszer sokkal kététtebb, ami
a szigorusag latszatat kelti. Azért lehet magas tel-
jesitményszintet kdvetelni, mert a vallalatok mun-
katarsai maguk is fontosnak tartjak a feladatok
teljesitését, a kitlizott célok elérését. Mindezt nem
lehet elérni formalis szabalyozassal, iranyitassal,
beleértve a hierarchikus utasitasi rendszert, vagy
az ISO szabvanyok szerinti kotott eljarasokat. Az
ily médon elérhetd teljesitményrdl azért teszek itt
emlitést, mert nem fliggetlen az érzelmi intelligen-
ciatol. Ma mar nem csak a TQM elveket tartjuk fon-
tosnak, amelynek — mint tudjuk — egyik alappillére
az emberkdzpontlusag, de ezen elvek egy része
ma mar az ISO 9001 szabvanyban is megtalal-
haté. Itt emlithetd a foglalkozas a dolgozok elége-
dettségével is, de kevés eleget tenni az évenkénti
felmérésnek, ha a felmérés eredményeire nem
tesziink hasznos lépéseket, amelyek kedvezé
hatasat a dolgoz6é mindennapi munkajaban is mar-
kansan érzékeli. A dolgozoi elégedettséggel 6sz-
szefliggésben megjegyzem, hogy az a munkatars,
akinek nagy a vallalaton bellli biztonsagigénye,
az a szigord munkakori leirasokon épulé szerep-
kulturaban is jol érzi magat. Az a dolgozé viszont,
akinek fontos, hogy a képességeit a munkahelyén
jobban hasznositsak, vagy j6 érzéssel toltené el,
ha munkajat, elképzeléseit, javaslatait a vallalat
hasznositana — széval 6 egy feladat kulturaju valla-
lathoz vonzédik. Minél alacsonyabb szinvonalu az
emberek intellektualis és érzelmi kompetenciaja,
annal konnyebb ezen a relative alacsony szinten
a munkakoroket a dolgozok képességeinek meg-
felel szinvonalon meghatarozni.

Az érzelmi intelligencia (El) aktualitasa

Az El-t a 70-es évek 6ta vizsgaligk rend-
szeresen és csak a 90-es években valt altala-
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nosan elfogadotta az El fogalma. A kutaték az
utébbi évtizedben szamos nagyvallalatnal (IBM,
PepsiCo, British Airways) végeztek felméréseket,
valaszt keresve arra, hogy milyen képességek
kellenek az adott cégekben a kiemelked6 telje-
sitményhez: szakmaiak, kognitiv képességek, ill.
érzelmi intelligenciara épulék [1]. A vizsgalatok
eredményeibdl kiderlt, hogy olyan tulajdonsagok
voltak a meghatarozdék, mint a kezdeményez6-
készség, az egyiittmiik6désre valé hajlam
vagy az empatia. Kiderllt az is, hogy az érzel-
mi intelligenciara épul6 képességek jelentdsége
annal nagyobb, minél magasabb a vezetd beosz-
tasa. A szakmai jartassag viszont egy adott szin-
ten tul mar nem volt kizarélagosan meghatarozé
tényez6. A felel6s beosztasu kivald és atlagos
képessegli vezet6k kozotti kildnbség mintegy
85%-aért az érzelmi intelligenciahoz és nem a
szakmai jartassaghoz vagy a kognitiv képessé-
gekhez kothet6 tulajdonsagok voltak a felel6sek
[2]. Megallapitottak, hogy a kivalo vezetdket
az atlagosaktol megkuldnboztetd tulajdonsagok
80-90%-a az érzelmi intelligencidval hozhato
kdzvetlen 6sszefliggésbe [3]. Ha a vallalati mun-
katarsak kiemelkedé Onszabalyozassal rendel-
keztek, 78%-kal, akik pedig a tarsas kapcsolatok
iranyitasaban bizonyultak erésnek, 110%-kal tdbb
profittal jarultak hozz& a cég bevételéhez [4].

Egyre tébb munkahelyen a dolgozék értéke-
Iésekor a szakértelem mellett egyéb tényezdket
is vizsgalnak, mint példaul, hogyan viselkednek,
mennyire térédnek a csoporttarsaikkal, felisme-
ri-e a dolgozé nemcsak az erésségeit, hanem
sajat gyengeségeit is, milyen mértékben tudja
fékezni indulatait, stressz helyzetben nyugodt
marad-e, ellenséges kdzegben ingerdltté valik-
e. A j0 vezetés értékeli, hogy a munkavalla-
I6 mennyire megbizhatd: igéreteit, vallalasait
betartja, lelkiismeretes-e, vagyis példaul csak
j6 munkat ad ki a kezébdl, hataridére késziti el
feladatait, készséget tanusit-e az innovéciora,
mennyire elkotelezett, mas szoéval az egyé-
ni céljai 6sszhangban vannak-e a szervezet
céljaival. Fontos ez, mert csak az elkétele-
zett dolgozé hajlando komoly eréfeszitésre,
dldozatokra a szervezet érdekében.

Itt emlékeztetek arra, hogy a dolgozdknak a
szervezethez valé koét6dése nem tévesztendd
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O0ssze a lojalitdssal. A lojalitas — engedelmes-
ségb6l hiiségesnek lenni — eredhet példaul
kotelességtudatbdl. A szervezethez kotédes azt
jelenti, hogy nem vagyunk idegenek a szervezet-
ben, nem érezziik azt, hogy nincs beleszélasunk
a munka és a szervezet alakitasaba, formalasa-
ba és a tevékenységeink kihivasokat jelentenek
szamunkra. Viszont ha megvan benniink a szer-
vezetlinkhoz valé tartozas érzése, valoszinlleg
lojalisak is vagyunk iranta. A masok megértése
példaul egy konstrukcio-tervezd szamara vagy
egy kereskedelmi képvisel6nek azt jelenti, hogy
megeérti a vevd kivansagat, elképzelését, és
ennek megfelelése érdekében tevékenykedik.
A vevl érdekeit tartja szem el6tt és emiatt olyan
igényeket tdmaszt a technoldgiaval szemben,
amelynek esetleg csak tébb nehézség lekiizdé-
sével tud a gyartas eleget tenni. Emiatt sokszor
konfliktushelyzet alakul ki a tervezd, a kereske-
delmi képviseld és a terméket gyartd részleg
kdzott. A vezetbnek viszont ra kell éreznie a
munkatarsak szlkségleteire (empatia). Koztu-
dott, hogy a j6 vezet6 6sztdnzi a munkatarsait,
teljesitményre motival, arra térekszik, hogy mun-
katarsai ,tullépjenek 6nmagukon” azzal, hogy
elismeri munkajukat és valamely cél elérése
érdekében tett eréfeszitéseiket, és el6mozditja
tovabbi fejlédésiket. A dolgozokat rahangolni
valamely cél elérésére, egy feladat gyors és
hatékony megoldasara nem csak értelmi alapon
torténik. A siker e tekintetben attdl fligg, hogy
megfelel6 érzéseket tudtunk-e kelteni a masik
emberben. Az igazi vezetd képes a kdzos cél
(jovokep, vizio) elérésere lelkesiteni, persze erre
csak akkor van mod, ha a célok a dolgozok sza-
mara részleteiben is ismertek és az egységekre
a feladatok lebontottak, nem utolsé sorban a
célokkal egyetért és annak megvaldsitasaban
kész tevékenyen résztvenni. A dolgozék magu-
kéva teszik a célokat, de csak akkor, ha vilagos-
sa tettlk szamukra, hogy mi ebben az § szere-
puk és hogy ettdl nekik mennyivel lesz jobb,
eredményesebb, elégedettebb életiik. Amikor
az El-rél beszéliink, gondolnunk kell arra, hogy
a szervezeti egységeken, csoportokon belll,
de természetesen mas szervezeti egységekkel
valo egylttmikddésben is baratsagos, egy-
mast megértd, kooperativ légkdr kialakitasara



kell térekedni. A kdz0s, egyiranyu eréfeszitések
teremthetik meg ugyanis a kitliz6tt célok eléré-
sét és ezzel feltehetéen a vallalati sikert. SzoIni
kell nem utolsé sorban arrél, hogy az egytttm-
kddé, oniranyitd csapatok, csoportok jelentése-
ge egyre nagyobb. A csoportmunka esetleges
eredménytelensége nagy része abbdl szarma-
zik, hogy a dolgozok nem tudnak egytttmakodni
egymassal, illetve kdérnyezetik munkatarsaival,
és a csapatmunkara nem képesek. A jo csapat-
szellem kialakitasahoz minden érzelmi kompe-
tenciara egyuttesen szikség van.

Az érzelmi kompetencia

Altalaban azt mondjuk, hogy a kompetencia
(competency) a személy viselkedésével irhato
le és azokra a tulajdonsagokra vonatkozik,
amelyek meghatarozzak a dolgozo teljesitmé-
nyét. A kompetencia azt irja le, hogy valamely
feladatot hogyan old meg a dolgozo, illetve
valamely célkitlizést hogyan, milyen magatar-
tassal valosit meg.

Az érzelmi kompetencia az érzelmi intelli-
gencian alapul és tanult (tanulhatd) képesség,
amely kiemelkedd munkateljesitményt eredmé-
nyez. Ha példaul ra akarunk venni valakit arra,
hogy a munkahelyen a kivant modon viselked-
jen, akkor ennek a kompetencianak a Iényege
két képességen alapszik: az empatian, amely
magaban foglalja masok érzelmeinek felisme-
rését, valamint olyan szocialis készségeken
mint példaul a befolyasolas, a kommunikacio,
az egyuttmikodes képessége, amelyek az
érzelmekkel valé banasmaodot jelentik.

Azt, hogy mennyire tudjuk elsajatitani ezeket
a készségeket, az érzelmi intelligenciank szintje
hatarozza meg. Ahhoz, hogy a dolgozok maguk-
nak érezzék a szervezetet, elkdtelezetten és
hatékonyan dolgozzanak, érzelmi intelligencia
szukséges. Az érzelmi intelligenciat alkoté kom-
petenciakat az 1. tablazat foglalja 6ssze [5].

Az érzelmi kompetenciakban valo kivalosag
azonban még nem jelenti azt, hogy a munkahe-
lyen ezeket j6l alkalmazzuk, csak azt, hogy jo
esélylink van erre. Példaul nagyon empatikus
lehet valaki, mégsem biztos, hogy tudja azokat
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1. tablazat. (Forras: Irodalom [4])

az empatian alapuld készségeket, amelyek
peldaul a vevé igényeinek valé megfeleléshez,
egy munka-csapat megszervezéséhez, vagy a
csapatmunkaban a mentori tevékenység ellata-
sahoz szikségesek.

A dolgozék érzelmi intelligenciajanak
megismerése

Felmeruld kérdés lehet, hogyan mérjuk a
csoport érzelmi intelligencia szintjét?

Sok, nagyobb cég vizsgalja és koveti nyo-
mon dolgozéinak magatartasat, munkajukkal
0sszefliggé elképzeléseit. Mindez nagyon hasz-
nos. A gond mégis az, hogy a tesztek csak azt
mérik, amiért osszeallitottak 6ket. Ezek csak
ritkdn hozzak felszinre a szervezetet atszovo,
a mélyben munkalé eréket és normakat. Csak
az derul ki, ami kiderulhet, de amirdl senki nem
beszél szivesen, az rejtve marad. A legaltala-
nosabban hasznalt érzelmi intelligenciat mérd
moddszereket az alabbiakban foglalom dssze:
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1./ Teljesitménytesztek
» Tébbfaktoros Erzelmi
Skala négy részbdl all:
a./ érzelmek észlelése (térténetekben,
zenében, arcokon)
b./ érzelmek felhasznalasa gondolkodasi
feladatok megoldasara
c./ érzelmek megértése
d./ érzelmek szabalyozasa, befolyasolasa

Intelligencia

* Erzelmi Tudatossdgi Szint Skéla, amely
20 kétszerepl6s jelenetbdl all és négyféle
érzelmet hivatott kivaltani. A vizsgalt sze-
mélyek kiilon pontot kapnak a sajat és kiilén
pontot a masik szerepld érzelmeire vonat-
koz6 valaszra. A legmagasabb értékelést
azok a valaszok kapjak, amelyek mindkét
fél érzelmeit figyelembe veszik.

2./ Onbeszamolon alapulé tesztek

Ezek a tesztek az észlelt érzelmi intelligen-
ciat mérik, amely fontos az alkalmazkodasban,
és utalast kapunk éltala az 6nismeret szintjére
is. Tébb fajtaja koziil emlitem a Schutte Onbe-
szamol6 Kérddivet, amely négy tulajdonsagot
vizsgal: az érzelmek észlelését, a sajat érzel-
mek kezelését, masok érzelmeinek kezelését
és az érzelmek felhasznalasat.

3./ 360° -os vizsgalat

Az érzelmi intelligenciardl akkor tudunk meg
legtdobbet, ha komplexen vizsgaljuk, neveze-
tesen hogyan értékeli a vizsgalt személy sajat
magat, hogyan latjak 6t a munkatarsai, beosztot-
tai illetéleg f6nokei és ezzel egyidejlleg mérjik
az érzelmi teljesitményét is. Az ilyen teljeskori
vizsgalatot hivjuk 360°-os vizsgalatnak.

Az ECI (Emotional Competence Inventory,
Erzelmi kompetencia kérddiv) altalaban az egyé-
nekkel kapcsolatos 360 fokos vizsgalati médszer,
mégis az a kutatok erre vonatkoz6 tapasztalata,
hogy elegend6 adat esetén az egyéni eredmé-
nyek dsszesitése is nagyon hasznos képet ad a
csoport erésségeirdl, illetve fogyatékossagairol.
A csoportokkal és vezetGikkel folytatott beszél-
getések tartalmi elemzése szerint az egyénileg
mért eredmények 6sszesitése jol tikrézi a nor-
makat és a csoport-kompetenciakat egyarant.
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4./ Ertékfejleszté Kézpont (EFK)

Az emberek munkaalkalmassaganak és
érzelmi megismerésének ez a ma ismert
legpontosabb maédja: hosszu idén keresztil,
kilénb6z6 helyzetekben figyelik meg a mun-
katarsakat, minthogy a jévébeli viselkedés leg-
jobb elérejelzéje a multbeli viselkedés. Az EFK
(Assessment Development Centre) a nevével
ellentétben nem egy hely, hanem egy eljaras:
olyan médszer-egylttes, ahol t6bb kompeten-
cia alapjan, tdbb szimulaciés gyakorlat, tdbb
értékeld, tobb résztvevdt vizsgal egyszerre és
az eredményt integraljak.

Az EFK az AT&T 195660 évi nagyon sike-
res vizsgalatait kdvetéen a 70-es években valt
divatossa Amerikaban, és az elmult 20 évben
innen hoditotta meg Ujra Eurépat. A vizsgalati
eljarast Magyarorszagon a 90-es évek elején
honositottdak meg, és sok multinaciondlis val-
lalat hasznalja jelenleg is, f6leg a vezetd-kiva-
lasztas utolsé Iépcsdjeként. Az EFK legfébb
alkalmazasi terllete a kivalasztas és a fejlesz-
tés. Ennek megfeleléen beszélnek JErtékeld” ill.
,Fejleszté” kdzpontokrdl. A fejleszté célu EFK
esetében a projekt 80%-a fejlesztd foglalkozas
pl.: visszajelzd beszélgetés és 20%-a vizsgala-
tok [6]. A vallalatnak el kell donteni, hogy mely
munkakdéroknél, mely dolgozéknal akarja hasz-
nalni, lebonyolitasara kilsé tanacsado céget
kér fel, vagy sajat er6bdl bonyolitia le a pro-
jektet. Ez utébbi esetben a tanacsado cég az
EFK telies moédszertanat atadja az tgyfélnek.
Ha a vallalat csak egy-egy EFK-t szeretne tar-
tani, ugy érdemesebb lebonyolitasat egy ezzel
foglalkoz6 konzultans cégre bizni. Ha viszont
rendszeresen kivan EFK-kat tartani, akkor ala-
pos felkésziilés utan célszer(ibb a vallalaton
bellli munkatarsak bevonasaval megvaldsitani.
A munkakérok kijeldlése utan meg kell alla-
pitani, hogy milyen képességekre, készségre
van szlikség a munkakor ellatasahoz, illetve
hogy az adott munkakoérben mi kulénbozteti
meg a sikeres dolgozét a sikertelentdl. Fontos,
hogy gyakorlatonként 3-4 kompetencianal tob-
bet nem lehet realisan megfigyelni és dsszesen
nem lehet hatékonyan 7-10 kompetencianal
tébbet hasznélni. A résztvevéknek olyan visz-
szajelzést kell kapniuk az EFK-n nyuijtott tel-



jesitménylkrél, ami lehetéséget ad arra, hogy
a jovében elkerlljék az ott tapasztalt hibakat
és épiteni tudjanak er8sségeikre (fejlesztési
fokusz). A visszajelzd beszélgetést az egyik
értékel6 végzi. |d6tartama kb. 2 6ra. Ennek a
visszajelzd interjunak 6 célja:

* kdz0Ini, hogy milyen teljesitményt ért el a
résztvevd

» annak tudatositasa, hogy melyek az erés-
ségei és milyen téren kell fejlédnie

* megegyezni a résztvevdvel a szikséges
fejlesztési tennivaldkban,

« el6segiteni, hogy minél motivaltabb legyen
a fejlédésre

A résztvevék EFK-n nydjtott teljesitményét
belsé (vallalati emberek) vagy kiilsé tanacsadok
ertékelik. A résztvevék létszama idedlis esetben
6 16 ill. 6 f6s csoportok. Az értékel6k létszama
azonos a csoportos gyakorlatok létszamaval, 6
f6. A fejleszté célt EFK id6tartama 2 nap.

Az EFK Ujabb generacidjat alkotjak a halo-
zatos strukturaju vagy mas néven integralt
EFK-k. Ennek lényege, hogy a résztvevék
tobb imitalt ,munkanapot” toltenek egyltt a
megfigyel6kkel és tobb gyakorlatot egységes
keretbe szerveznek. A fejlesztésre hangsuly
helyezé EFK 5 napos egyiittlétet kivan, amelyet
a németek eredményesen alkalmaznak [7].

Az anyagi haszon kimutatasara az EFK
tervezdi kiilénds gondot forditanak. Egy nagy-
britanniai szamitégéprendszerekkel foglalkozo
multinacionalis vallalatnal az elsé évben az
EFK hasznélata egy millié dollaros megtaka-
ritast eredményezett. A Mol Rt.-nél az elmult
évtizedben folyamatosan alkalmazzak itthon és
kiilféldi cégeiknél az EFK gyakorlatat.

Angliaban 55, tébb mint 500 &t foglalkozta-
t6 nagyvallalatnal a menedzserek alkalmassag-
vizsgalatara a médszerek 70%-aban az EFK-t
hasznaljak [8].

Hazai tapasztalatok szerint az EFK-nak a
jovében nagyobb figyelmet kell forditani a visz-
szacsatolasra, ha ugyanis ez a személyzetfej-
lesztés szerves részévé valik, akkor az Ertékeld
Kdzpont hozzajarul a Tanuld Szervezet létrejot-
téhez [9., 10].
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Az érzelmek dinamikus vizsgalata

A dinamikus vizsgalddas moddszertanat C.
McMillen a massachusetts-i egyetem tanara és
A. McKee dolgozta ki [11., 12]. Ez a vizsgalati
modszer feltarja a szervezet érzelmi realitasat,
vagyis azt az érzelmi szintet, amely a csoportban
aktualisan jelen van. Megmutatja, hogy mi a fon-
tos az emberek szamara, mi az, ami segiti 6ket,
illetve a csoportjaikat és magat a szervezetet a
sikerhez. Ravilagit arra is, ami gatolja ebben Sket.
A dinamikus vizsgalddas szerves része az inter-
juk, illetve a nyitott kérdésekre épul6é parbeszé-
dek. Itt az emberek elmondjak, véleményiket és
érzéseiket. Sor kerll az észinte beszélgetésekre,
amelynek keretében a dolgozok elmondjak, hogy
milyen érzéseket taplalnak a munkahelylk irant,
és tobbnyire sikerll egyetértésre jutni abban,
hogy mi a j6 és mi a rossz. Ezeket a feltaré6 meg-
beszéléseket nem kiils6 munkatarsak vagy
tanacsadok végzik, hanem a vallalat minden
szintjét képviselé tényleges vezetbk. Erre a
feladatra Oket ki kell képezni, mert barmilyen
magas is a vezetd El-je, a csoport El-jének fel-
mérése kulon elsajatitandd szakértelmet igényel.
A felmérés soran olyan kérdéseket tesznek fel,
amelyek sokkal fontosabbak, és nem sematiku-
sak, mint altalaban a hagyomanyos felmérések,
illetve attitlid-vizsgalatok. Ezeket a felmér6 kér-
déseket kisebb csoportokban is megyvitatjak és
élénk parbeszéd alakul ki a cég tényleges hely-
zetérél. A munkahelyi légkorrél, munkakapcso-
latokrdl folytatott &szinte beszélgetések soran a
résztvevokben felébred a kézésen megalmodott
célok elérése, a munka iranti felelésség érzete. A
dolgozoknak latniuk kell, hogy sajat elképzeléseik
és személyes — a valtozasok érdekében véllalat —
feladataik miként illeszkednek a cég jovoképének
egészebe. Ellentétben a tesztekkel és az egy-
szeri beszélgetésekkel, a dinamikus vizsgalodas
soran kialakul a parbeszéd, amelyik azonban
nem egyszeri, hanem folyamatos lesz.

Az interjukroél

Itt emlitem, hogy az interjuknak nemcsak
a dolgozdk kivalasztasaban, hanem az El fej-
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lesztésben is fontos szerepe van. Az interju,
bar hasonlatos, de kilénbozik a hétkdznapi
beszélgetésektdl, mivel ez olyan kommunika-
cios forma, amit egy sajatos cél érdekében
végzink. Az interjunak fontos szerepe van a
teljesitmény értékelésében és fokozasaban.
Az ilyen beszélgetések a multbdl indulnak és
a jelen attekintése utan a jovével foglalkoznak,
beleértve a dolgozo erkdlcsi, anyagi elismeré-
sét és fejlesztésre vonatkozo terveit. Az interju
masik fontos felhasznalasi terllete a segités,
tanacsadas. A vezetének kell6 tanacsadoi
attitiiddel/készségekkel kell rendelkezni.
Megjegyzem, hogy a segitd interju sajatos
formaja az ,elbocsaté beszélgetés”, amelynek
soran az elbocsatott dolgozénak segitiink fel-
dolgozni az esetleges traumat. Ezek a beszél-
getések a szervezetnek is sok hasznos infor-
maciot nyujtanak, amelyek titokban maradtak
volna a vezetdség el6tt.

A dolgozok lelkesek és tettre-készek lesz-
nek, érommel vallaljak a k6zds munkat céljaik
eléréséért. Fel kell hivni a figyelmet azonban
arra, hogy a burokracia hatraltatia a munkat. A
sziikséges feladatok rendszerint nem torténnek
meg idejében. Ugy tiinik, hogy a szakértelem-
nek és a sikerességnek nem sok kbdze van
egymashoz. Az érzelmi intelligencia segiti a
dolgozot abban, hogy sikeresnek kdnyveljék el,
még akkor is, ha képességei, szakértelme sze-
rény szinvonalu. A dolgozoknak néha homalyos
sejtéseik vannak arrél, hogy mikor végzik jol a
munkajukat. Ehhez gyakran kapcsoldodik az a
megjegyzésuk, hogy nem ismert el6ttuk: van-e
Osszefliggés a nyujtott teljesitményiik és a meg-
szerzett jovedelmlk kozott. A helyes vezetési
magatartas az, hogy a vezeté mindenkit bevon
az Gket érint6 feladatok ismertetésébe és az
el6ttuk allé esetleges valtozasokba és persze
abba, hogy milyen teljesitményszinthez milyen
elismerés tartozik. A munkatarsakkal egyutt
tarja fel az egyéni és a szervezet egészére
vonatkozé feladatokat. Vonzova teszi az Uj
célokat palyazatokkal, a feladat teljesitésével
jard erkolcsi/anyagi elismerés meghatarozott
modjaival, hogy mindenki személyesen érezze
érdekeltnek magat, és a problémak feltarasa-
val jaruljanak hozza az egyéni, illetve a k6zds
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jovokeép kialakitasahoz. Olyan kdzos jovOképet
kell kialakitani, amely 6sszhangban van a mun-
katarsak egyéni elképzelésével, illetve terveivel.
Hangsulyozni kell, hogy nemcsak az a fontos,
hogy mit csinalunk, hanem éppen olyan fon-
tos az is, hogyan érezziik magunkat munka
kozben. lgazi, nagyobb valtozasokra csak Uj
kultura kialakitasaval lehet szert tenni. llyenkor
tébbnyire a gondolkodas és a magatartas mod-
janak sziikség szerint meg kell valtoznia.

Az érzelmi intelligencia fejleszthetésége

Az érzelmi intelligencia — szemben az 1Q-
val, amely dont8en Orokl6tt tulajdonsag — egész
életen at képes a fejlédésre. Tobb szaz felnétt
és serdulé korut vizsgaltak, megallapitva, hogy
a felnéttek érzelmi intelligenciaja minden szem-
pontbdl jobb a serdliléknél. A ndvekedés cslcsa
a negyvenes éveknél talalhaté. Az érzelmi intel-
ligencia fejlesztése is sikeresebb ebben az élet-
korban. Megallapitottak, hogy a nék és a férfiak
egyforma mértékben alkalmasak az érzelmi
intelligenciajuk gyarapitasara. Meg kell jegyezni
azonban, hogy a n6k er6sebbek az empatian
és a tarsas fogékonysagon alapulo, a férfiak
pedig az énszabalyozason nyugvo készsé-
gekben.

Noha az El a tdébbi emberi tulajdonsaghoz
hasonléan fejleszthet6 — fejlesztése tudatos
er6feszitést igényel. Munkahelyen a fejlesz-
tés két alapvetd formaja ismert: az egyéni
tanacsadas és a csoportos tréningek. Egyéni
fejlesztési programokat elsésorban felsészintl
vezetbk szamara szoktak tartani. Ennél jobban
elterjedtek a csoportos tréningek. A csoportos
tréningek megtartasahoz a 2. tablazatban
ismertetett szempontokat érdemes figyelembe
venni [13].

A dolgozoéi rahangolédas

Gyakran lehet a vezet6ktdl hallani, hogy
Jfelzarkoztatni” akarjak a dolgozéikat a stra-
tégia szolgalatara. Ez a kifejezés azonban
nem megfeleld. A felzarkézas helyett inkabb a
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A munka felmérése

Az adott munka teljesitéséhez leginkabb sziikséges kompetenciak felmérése, tervezése

Az egyén felmérése

Az egyéni szlkségleteknek megfeleld tréningek megtartasa

A dolgozok fejlédésigényének
felmérése

Az emberek mas-mas szinten alinak készen arra, hogy valtoztassanak megszokott viselkedésikon

A résztvevok motivalasa

A dolgozdk olyan mértékben tanulnak, amennyire motivaltak. Annak felismerése, hogy a fejlesztendé kompetencia
szlikséges a munkajuk jobb elvégzéséhez

Osszpontositas megvaldsithato
célokra

Vilagos kompetencia-fejl6dési programok meghatarozasa

Visszajelzés a teljesitményrdl

A folyamatos visszajelzés batorit. Figyelembe kell venni a fénoktél, a csoporttarsaktol szarmazé visszajelzéseket

A gyakorlas batoritasa

Atréning 6nmagaban nem elegendd a munkahelyi viselkedés megvaltoztatasara

Tamogatas megszervezése

A hasonlé valtozasra kész(ild dolgozok nytjtsanak egymasnak folyamatos tamogatast

Példaképek allitasa

A vezetok vagy a sikeres dolgozok, akik birtokaban vannak az adott készségnek, kdvetendé példava valhatnak

A résztvevdk batoritasa

Annak ismertetése, hogy a szervezet értékeihez illeszkedd kompetencia szamit a munkakdri elhelyezésnél, az

eldremenetelnél vagy a teljesitmények értékelésénél

A véltozas motivalasa

A szervezet kimutatja, hogy nagyra értékeli a valtozast (dicséret, fizetésemelés, felhatalmazas)

Afejlesztendd kompetencia mérési modszerének meghatarozasa, amely a munkara gyakorolt hatasat is kimutatja.

Az értékelés fontossaga

Mérés a tréning el6tt és azutan.

2. tablazat. Utmutaté az érzelmi intelligencia fejlesztését szolgélé tréninghez

,rfahangolédas” a helyes kifejezés, vagyis érzel-
mileg és szellemileg egyarant elkdtelezett 6sz-
szefogas a kézos cél érdekében. Az érzelmileg
intelligens vezetd tudja, hogy tébb kell a célok
elérése érdekében, mint a stratégia puszta
ismertetése. Kozvetlen kapcsolatba kell kertil-
ni a dolgozok érzelmi megnyilvanulasaival. A
rahangolddas azért helyesebb, mert ez motival,
lelkesit és hangsulyozza a kdzds érdekeket. A
vonzo jovékép szorosabban kéti egymashoz az
embereket, mint barmilyen stratégia. Az ered-
ményesség nem csak az Uzleti tevékenységen
mulik, hanem mindenek el6tt az emberen. A
siker attél fligg, hogy mi az, ami a dolgozok
szamara fontos, mivel foglalkoznak és hogyan
képesek egyuttmikddni egymassal. A Kkali-
forniai egyetem professzora Warren Bennis
ugy gondolja, hogy a rahangolas folyamata,
a figyelem iranyitasa a jovékép segitségével
lehetséges [14]. Ugy véli, hogy ez a vezets
legalapvet6bb feladata. A rahangolédasnak az
el6feltétele, hogy feltarjuk a valésag és az
idedlis allapot kozti eltéréseket. Ugy vélem, ez
nem egyszer( vezetéi feladat, hiszen a miko-
désbeli fogyatékossagok a vezetéi teljesitmény
hianyossagat is jelentik, amivel nem szivesen
szembesillnek a munkavallalé alkalmazottak,
sem a vezeték.

A Hindustan Lever Ltd. Uj eIn6kének a meg-
valtozott helyzethez igazodé magatartasat az
alabbiakban foglalom dssze [15]:

+ a vezetbnek szemléltetnie és megtestesite-
nie kell a kivanatos magatartasmaodot. A cél-
kitlzés mottdja: ,Egyikiink sem olyan okos,
mint mi egyuttvéve”

+ a vezetd a dontéseiben figyelembe veszi a
munkatarsainak a szempontjait is.

» kozvetlen, személyes kapcsolatba kell
kertlni a dolgozékkal

« batoritani kell a munkatarsakat és arra biztatni,
hogy merjenek 6nalléan megoldasokat talalni

» arra buzditsunk, hogy fedezze fel min-
denki 6nmagaban mindazt, amivel segiteni
tudja a cég célkitlizéseinek megvalositasat.
Ezt kovetéen cselekedjen batran belatasa
szerint.

Ezt a vezet6i magatartast a vallalat tobbi
vezetbje is észrevette, és szemlélete, viselke-
dése a cégen belll elterjedt. Mas szoval kezd-
ték utéanozni az elndk magatartasat. Ily modon
megvaldsulhatott a nyiltsag és a kdlcsdnds
bizalom. A példaban felhozott elndk vigyazott
arra, hogy a szoros baratsag ne lazitsa a
fegyelmet. Mikdzben hangsulyozta a vezetdk
és a beosztottak kozti j6 viszony fontossagat,
a korabbinal nagyobb fegyelmet és megbizha-
tésagot kovetelt a szervezet munkatarsaitol. A
dolgozék a dontéseket magukéva tették, mert
k6zdsen hoztédk azokat. Masrészrél a beosz-
tottak biztak a vezet6ben. Megvalésitotta a cég
érdemeinek és hianyossagainak Oszinte felta-
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rasat, valamint a teljesitmény alapjan toérténd
jutalmazast.

Lényegében ezzel megvaltoztatta a cég
alapszabalyait, munkatarsait az uj jovékepre
hangolta és rezonanciat teremtett. Ha azt akar-
juk, hogy az emberek fontosnak érezzék azt,
amit csinalnak, tapasztalniuk kell munkajuk
eredményét.

A dolgozéi rahangolddas el8segitéje az
un. inplacement. Errél a kdvetkezd cikkben
lesz sz6.
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