9. Erzelmileg intelligens vezet és szervezet

Tegyey Andrea Cecilia

,,Nem kell eloltani a tiizet ahhoz, hogy meggyujtsuk

a kovetkezd gyufat. En mindig meggyiijtom a gyufit.

Meg akarom talalni azt a szikrat az emberekben.”
(HALLOWELL 2012, 12.)

Noha az ,,intelligencia” fogalmaval nem talalkozhatunk az 6kori irasmiivekben, a raciona-
litassal és az érzelmekkel mar az akkori idok két — talan legismertebb — filoz6fusa: Platon
¢s tanitvanya, Arisztotelész komolyan foglalkozott. Gondolataik alakulasa, a témahoz valo
hozzaallasuk jol tiikrozi a késobbi korok intelligenciahoz és érzelemhez vald kapcsolatat
is — hiszen eldszor mindig az értelem keriilt gorcso ala, és fokozatosan jutottunk el annak
felismeréséig, hogy az értelem az érzelmek altal befolyasolt.

Platon szamara a racionalitas volt a mindenkori mérce, amely harcban all az érzel-
mekkel, amelyek szornytiek, de egyuttal sziikségszeriiek is. Arisztotelész nagyobb hang-
sulyt helyezett az érzelmi életre, az emocidkat természetesnek és érdekesnek talalta, a helyes
cselekedet mellett a helyes érzelmek megjelenését is hangstlyozta — az egyén jellemébdl
eredeztethetd optimalis kozéputtal egyetemben (sem tl heves, sem tal kevés érzelem)
(SziLAGY1 2015).

Ma mar a tudjuk: ahhoz, hogy valaki sikeres legyen az életben, nem elég az okossag — ér-
zelmileg is intelligensnek kell lenni. Az érzelmi intelligencia fogalma rendkiviil népszeri
lett az utobbi évtizedekben, talan éppen azért, mert ellentmonddnak tiné fogalmakat
egyesit (OBRADOVIC et al. 2013). Erzelmeink sokszor hirtelenek, hevesek és irracionalisak,
mig az intelligencia racionalitast, atgondoltsagot feltételez. Hogyan lehet akkor érzelmileg
intelligensnek lenni?

Eloljaroban: érzelmileg intelligensnek lenni annyit tesz, hogy képesek vagyunk fel-
ismerni, kezelni és tiszteletben tartani sajat magunk és masok érzéseit, egyuttal képesek
vagyunk tudataban lenni annak, hogy érzelmeinknek mindennapi dontéseinkben és tet-
teinkben is szerepe van — az ember ugyanis, barmennyire is szeretnénk masként gondolni,
nem kizarolag racionalis 1ény.

Charles Darwin irta le els6ként (és a kutatasok azota igazoltak), hogy az érzelmek
kifejezése, valamint ezek észlelésének képessége veliink sziiletik, s6t mara mar azt is
tudjuk, hogy vakon sziiletett gyermekek éppugy fejezik ki érzelmeiket, mint laténak szii-
letett tarsaik. Természetesen a kifejezésmodban vannak kulturalis eltérések, de az alap-
vetd érzelmek azonositasa univerzalis képességiink (GAL 1995). Az érzelmek evolucids
értelemben adaptivak, olyan ,,programokat” inditanak el benniink, amelyek racionalis
cselekvésre 6sztondznek (BERECZKEI 2003) olyankor (példaul vészhelyzetben), amikor
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az intellektus dnmagaban mar nem elég (GOLEMAN 1997). Vagyis értelem és érzelem
— bioldgiai szinten is — dsszetartozik.

Bar evolucios késztetéseinket a tapasztalatok feliilirjak, minél intenzivebb egy érzelem,
annal kevésbé hallgatunk értelmiinkre. Ennek oka, hogy alapvet6 életfunkcidinkat (1égzés,
anyagcsere stb.) az agytorzs szabalyozza, amelybdl egyuttal az ,,érzelmi kdzpontok™ is
erednek. Az agytorzset az ugynevezett limbikus rendszer gytiriiként hatarolja — ez akti-
vizalodik olyankor, amikor elhatalmasodik felettiink valamilyen érzelem. Az értelemért
viszont egy evolucids szempontbol viszonylag 1ij ,,szerkezet”, a neocortex felel. A limbikus
rendszer része az amigdala, amely az érzelmi emlékekért, valamint a szenvedélyért felel,
¢és amelynek mesterséges elszakitasa az agy tobbi régiojatdl érzéketlenséget eredményez.
Kutatasok bizonyitjak, hogy a fiilbdl és a szembdl érkezd ingerek a talamuszba jutva eldszor
az amigdala aktivaciojat eredményezik, a neocortex csak ezt kovetden aktivalodik. Tehat
elészor érziink, aztan értiink (GOLEMAN 1997).

Miért fontos mindezt tudni? Mert ,,posztmodern dilemmainkat gyakran pleisztocén
sziikségletekhez szabott érzelmi beprogramozassal kozelitjiik meg” (GOLEMAN 1997, 20.).
Osztondsen képesek vagyunk érezni és megérteni a masik érzéseit, de nem elég, ha a be-
lénk programozott hajlandosagokra tamaszkodunk, csak akkor tudjuk kezelni a nehéz tarsas
helyzeteket, ha megértjiik, mi zajlik benniink.

9.1. Az érzelmi intelligencia fogalma és modelljei

Az érzelmi intelligencia Nikolaou és Tsaousis koncepcioja (NikoLaou—Tsaousis 2002)
alapjan a megismerés és az érzelmek kutatasanak hataran kirajzolodé fogalom (BALAZS
2015). Gyokerei Thorndike ,,szocialis intelligencia” (THORNDIKE 1920) fogalmaig nytlnak
vissza (KassymzHANOVA-MUN 2013), illetve felfedezhetdk Gardner tobbféle intelligencia-
elméletében is (SAMADI-KASAEI-POUR 2013; SALOVEY-MAYER 1990).

Az érzelmi hanyados (EQ = érzelmi kvocines) fogalma Bar-On 1988-as doktori
az 1990-es években keriilt az érdeklédés kozéppontjaba (OLAH—ROzsA 2006). A fo-
galom torténetében rendkiviil fontos volt Salovey és Mayer ezzel kapcsolatos elsé cikke
(SALOVEY-MAYER 1990), amelyben az érzelmi intelligenciat még az intelligencia részeként
definialtak, és képességként tekintettek ra. Daniel Goleman volt az, aki az el3szor 1995-ben
megjelent és maig nagy népszertiségnek orvendd Erzelmi intelligencia cimi konyvével
elinditotta a fogalmat maig is tarté diadalitjan. Felsorolni is nehéz lenne azokat a népszeri
irasokat, amelyek azota napvilagot lattak a témaval kapcsolatosan. Tudomanyos kérokben
a fogalom népszeriiségét az adta, hogy mérhetdnek talaltak. Alapvetéen harom lehetdség
kinalkozik a mérésre: a teljesitménytesztek, az onbeszamolon alapulo tesztek és a 360°-o0s
vizsgalatok (KLEIN—KLEIN 2006). T6bb évtizednyi kutatas és elméletalkotas ellenére ma
sincs egyetértés abban, pontosan, mit is fed az érzelmi intelligencia.

A legtobb modellben k6z6s, hogy az érzelmi intelligenciat képességnek tekinti
(KassymzHANOVA-MUN 2013). Olyan képesség ez, amelynek nemcsak sajat érzelmi életiink
megismerésében van jelentdsége, de a kdrnyezetiinkkel valé kapesolatunk alakulasaban
is. Es ez az a pont, ahol az érzelmi intelligencia egyik fontos gyakorlati haszna megmu-
tatkozik: masok megismerésére is képessé valhatunk altala. Azaltal, hogy megismerjiik
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az embereket magunk koriil, a jovébeni elvarasaink kialakitasat is segitjiikk veliik kap-
csolatban (CARVER—SCHEIER 2002). Lehetdséget kapunk arra, hogy reakcidinkat sajat
magunkkal (megjelenésiinkkel, szavainkkal, tetteinkkel) kapcsolatban is megvizsgaljuk,
ezaltal mélyiilhet 6nismeretiink, és empatikus készségiink is javul, ha masok érzelmeit is
figyelembe vessziik — az érzelmi intelligencia révén ugyanis nem csak sajat pozicionkbol
gondolkodunk. Fontos azonban, hogy nem kell és nem is lehetséges minden esetben azo-
nosulnunk masok emocidival, de mindenképpen 1ényeges, hogy olyan tiszteletben tartsuk
azokat, mint ahogyan azt mi is elvarnank masoktol.

9.2. Erzelmi intelligencia a kutatasok tiikrében

A kutatasok soran leggyakrabban kérdéives modon vizsgaljak az érzelmi intelligenciat kii-
16nb6z6 kutatasi kérdések, hipotézisek vetiiletében, bar természetesen vannak olyan vizs-
galatok is, amelyek tovabbra is a biologiai vonal feltarasara torekszenek — példanak okaért
Goleman konyvében (GOLEMAN 1997) tobbszor is olvashatunk a New York-i Egyetem ideg-
tudomanyi intézetének kutatoja, Joseph LeDoux munkairél ezzel kapcsolatban, aki tobbek
kozott az amigdala szerepét hangstlyozza. Egy limitalt (minddssze 20 fovel elvégzett), de
mindenképp figyelmet érdemlé kutatas pedig arra vilagitott ra, hogy az agysériilés szig-
nifikans hatassal van az érzelmi intelligenciara, de a sériilt teriilet vagy a sériilés mértéke
mar nem volt befolyasolo erével (HapjaM—CHIZANAH 2015).

A biologiai oldal megértése azért is 1ényeges, mert az érzelmi intelligenciara ha-
tassal 1évo testfelépitésiink, vagyis ,,el6huzalozottsagunk” legalabb részben 6roklott
(arra, hogy mi az, ami mar velilink sziiletik, a pre- és perinatalis torténések is befolyasold
erével vannak), és igy mindenképpen fontos megérteniink, miként is miikkddik az agyunk
¢és idegrendszeriink. Ne feledjiik azonban, hogy az ,,6roklott” cimke nem mentesit ben-
niinket semmi alol; genetikank meghatarozza ugyan a szemiink szinét, és determinalhatja
bizonyos képességeink szintjét, mértékét, azonban a legtjabb kutatasok és irasok mar
azzal foglalkoznak, hogy életviteliink és emberi kapcsolataink, azok minésége hogyan is
hat vissza genetikankra, miként befolyasolja azt, hogy mely teriiletek aktivalodnak (ezzel
kapcsolatban lasd: BAUER 2011). Nem is szdlva arrdl, hogy az érzelmi intelligencia nem
csupan 0roklott, de rengeteg tanult elembdl all, amelyek java természetesen a csaladbol
eredeztethetd. Goleman egyenesen amellett érvel (GOLEMAN 2002), hogy az érzelmi intel-
ligencia legnagyobbrészt tanult.

Az érzelmi tanulas mar életiink legelsd pillanataban megkezdddik és végigkiséri
a gyerekkorunkat (TURCULET-TULBURE 2014). A kotddésnek is fontos szerepe van: egy
vizsgalatban kapcsolatot talaltak a biztonsagos kot6dési mintazat és az érzelmi intelligencia
kozott (SAMADI-K ASAEI-POUR 2013).

Természetesen felndttkorunkra sem mondhatjuk, hogy ,,tanulmanyainkat befejeztiik”.
Egy litvan vizsgalat feltarta, hogy a csalad pszicholdgiai klimaja fontos szerepet jatszik
az érzelmi intelligencia szintjében. A vizsgalatban az orszag kiilonb6z6 régioibol alig ke-
vesebb, mint masfélezer személy vett részt: azok voltak a legjobbak sajat érzelmeik meg-
értésében és kontrollalasaban (és ehhez kapcsoldoddan masok érzelmeinek kontrollalasaban),
akik olyan csaladbol szarmaztak, ahol leginkabb a meleg, pozitiv érzelmek dominaltak ma-
sokkal szemben. Kimutattak tovabba, hogy sajat érzéseik megértésében azok a legjobbak,
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akiknek mindkét sziilovel erds érzelmi kapcsolatuk van, mig — nem meglepé médon —, akik
szegényes érzelmi kapcsolatot apolnak a sziilokkel, azok sajat érzelmeik megértésében is
rosszabbul teljesitenek. Az anyaval vald kapcsolat a masok érzelmeinek kezelésében jat-
szik szerepet. A kutatds mindezeken feliil feltarta, hogy a financialis statusz szubjektiven
észlelt mértéke is befolyasolja az érzelmi intelligenciat (LEKAVICIENE—ANTINIENE 2016).

9.3. Az érzelmi intelligencia és a kompetenciak jelentésége
a munkahelyen

Az érzelmek természetesen a munka vilagaban is jelen vannak. Bar szinte magatol érte-
tddik, hogy az érzelmek kifejezésének, szabalyozasanak és kommunikacidjanak munkahelyi
normaja erésen a szervezeti kultiraba agyazott, mégis elmondhat6, hogy foglalkozasunk,
munkahelyi kdrnyezetiink, kollégaink egyarant mély érzelmeket képesek belliink kivaltani.
Az érzelmek kifejezése és megfelelé kommunikacidja pedig nem csupan az egyén jolléte, de
a szervezeti teljesitmény szempontjabol is fontos (FARAGO 2013). A kutatasok szerint a he-
lyesen kezelt érzelmek bizalmat, lojalitast és elkdtelezddést eredményezhetnek (OKOTYE—
IkpPEAZU—OHIZU 2013), s6t a szakmai sikeresség és az érzelmi intelligencia kozott is magas
pozitiv korrelaciot mutattak ki (OBRADOVIC et al. 2013). De azt is kimutattak, hogy a magas
érzelmi intelligenciajt alkalmazottak kisebb eséllyel égnek ki, vagy fognak illetleniil visel-
kedni a munkaban, mivel megvannak a képességeik és eszkozeik arra, hogy megkiizdjenek
az 6ket érd csapasokkal (SHKOLER-TZINER 2017). Ennek oka az lehet, hogy az érzelmi intel-
ligencia segit abban, hogy az emberek konnyebben alkalmazkodjanak a magan- és szakmai
életben jelentkezd kihivasokhoz (NAsTasa—Farcas 2015). Ezt tamasztjak ala azok az ered-
mények is, amelyek szerint az érzelmi intelligencia és énhatékonysagi tréningek segitenek
a stressz kezelésében (OKOIYE et al. 2013), illetve, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése
redukalja a személyes inkompetencia élményét (NASTASA—FARCAS 2015).

Mindez pedig arra is hatassal lesz, hogy miként banunk masokkal, illetve kitiinlink-e,
és milyen iranyba kollégaink koziil. Manapsag ugyanis nem elég okosnak lenni, mert ,,a ki-
emelkedd munkateljesitmény szempontjabol az IQ csak a masodik meghatarozé tényezd
az ¢érzelmi intelligencia mogott” (GOLEMAN 2002, 26.). A kognitiv képességek az érzelmi
intelligenciahoz kapcsolodo képességekkel egyiitt hatékonyak.

A munkaadok szamara a tanulas képessége fontosabb, mint a munkaba valo belépést
megeldzden elsajatitott képességek. S6t a dolgozok értékelésekor sem csak a szakértelem
a mérvadd. Ahhoz, hogy szinergia jojjon létre egy szervezetben (mas szavakkal ne csak
Osszeadddjanak, de meg is sokszorozodjanak a részek eredményei) bizonyos, az érzelmi
intelligencian alapulé kompetenciak sziikségesek (KLEIN-KLEIN 2006).

A kompetencia altalanos fogalmara ugyanaz igaz, mint az érzelmi intelligenciaéra:
fontos, gyakran hasznalt, mégsem egységes. Bar jelen esetben ez a soksziniiség abbol is
adodik, hogy a fogalom tobb tudomanyos diszciplinabdl ered (CHONG et al. 2000), igy
az ezzel foglalkozé elméletalkotdk sajat céljaiknak megfeleléen definialjak a fogalmat
(SzaBO 2008). Jelen fejezet keretein beliil Boyatzis definicioja (Bovarzis 1982) a legrele-
vansabb, e szerint a kompetenciak nem masok, mint a hatékony, illetve kivaldo (munka-)
teljesitményhez kothetd személyiségjellemzok.
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Mig az érzelmi intelligencia — miként azt fentebb is lathattuk — egyfajta képesség,
addig az érzelmi kompetenciat mar olyan tanult készségnek tekintjitk (BALAZS 2015), amely
az egyén és igy a szervezet sikerességét is dontéen meghatarozhatja (SzaBo 2014), illetve
amely a vezetdk esetében kiilondsen kdzponti szerepet jatszik (GOLEMAN 2002).

Az érzelmi kompetencia viszonylag Gjonnan jelent meg, mégis a sikeresség, illetve
eredményesség magyarazdjaként tekintenek ra, amely elkiiloniti egymastol a kdzepes
és kivaldo munkaerdt. Ennek magyarazata az, hogy az érzelmileg kompetens személyek
azok, akik a gyorsan valtoz6 vilaghoz a legkisebb nehézséggel képesek alkalmazkodni. Két
nagy kategoriajat kiilonithetjiik el: a személyes kompetenciak (miként vagyunk képesek
o6nmagunkkal banni) és a szocialis kompetenciak (hogyan kezeljiik tarsas kapcsolatainkat)
(SzaB6 2014).

A kompetenciak szerkezetét és tartalmat a 11. tablazat foglalja 6ssze.

Fontos azonban leszogezniink, hogy nincs egyetértés abban, pontosan hany érzelmi
kompetencia is van, mivel a kompetenciak pusztan célorientaltan megfigyelhetd jegyek,
amelyek ennek megfelelden kiilonb6z6 csoportokba tartozhatnak.

A gyakorlatban ez cseppet sem zavard, hiszen ha kompetenciat kivanunk mérni, akkor
eldszor meghatarozzuk azt, hogy pontosan mi is az a kompetencia, amelyet vizsgalni kiva-
nunk. Ezt kdvetéen meghatarozzuk, hogy milyen elemei és megfigyelhetd jegyei vannak
abban a kozegben, ahol mérni kivanjuk: egészen masként fog ugyanis megjelenni az egyik
legalapvetdbbnek tartott kommunikacios kompetencia is egy tigyfélszolgalati feladatkorben,
az egyetemi oktatok, illetve a kozszolgalati szféra szamos agaban dolgozé személyek ko-
rében — minden munkakdrnek megvan ugyanis a maga sajatos kompetenciatérképe.

Ahhoz, hogy valaki kivaloan teljesitsen a kompetenciak koziil, nem elég néhanyat elsa-
jatitani, helyette egy sajatos mintazatot kell magunkéva tenni (GoLEMAN 2002). A kompe-
tencia éppen annak rugalmas alakithatosaga miatt drvend nagy népszeriiségnek az elmult
években, évtizedekben.

Az érzelmi kompetencia fogalma leginkabb a vezetdket érinti — ez nem meglepd, ha
figyelembe vessziik, hogy kutatasok szerint az érzelmi intelligenciaban mutatkozo6 hia-
nyossagok allhatnak a sikeres €s sikertelen vezetdk mogott (GOLEMAN 2002), illetve ha
belegondolunk abba, hogy a vezet6 feladata elérni, hogy a beosztottak elkdtelezetten és ha-
tékonyan dolgozzanak a szervezetben (KLEIN—KLEIN 2006). Igaz, hogy aranyaiban kevés
szakirodalom foglalkozik a vezetés, a leadership és az érzelmi intelligencia kapcsolataval
(CHATTERJEE-KULAKLI 2015), mégis ha végigtekintiink az el6z6 oldalakon olvasottakon,
magunk is lathatjuk, hogy egy jo vezetdnek az érzelmek révén (is) sziikséges dolgoznia
(GoLEMAN—BoYATZIS-MCKEE 2003).

Egy jo vezetének inspiralonak kell lennie, arra kell sztondznie mindenkit, hogy a le-
het6 legjobb forméjat hozza egy olyan k6zos cél elérése érdekében, amely nem feltétlentil
fogja szolgalni az egyén kozvetlen érdekeit, sziikségleteit, de igen nagy hatassal lehet arra
a szervezetre, amelyben dolgozik. Mindezt tigy, hogy sokszor nagy nyomas alatt kell dol-
gozni —am ennek ellenére sem kell a munkanak okvetleniil rossznak lennie, ugyanis ha va-
laki a megfelelé kompetenciak birtokaban van, képes lehet arra, hogy felismerje a kollégak
sajatos tehetségeit, ezek révén motivalja 6ket, és elérje, hogy a megfeleld ember a megfeleld
pozicioban a lehetd legjobban teljesitsen. Igy még a Csikszentmihalyi-féle flow-élmény
(CsiksZENTMIHALYI 2001) is megvalosulhat, amelynek 1ényege, hogy maga a tevékenység
valik folytatast kivano élménnyé. A flow-élményhez vagy ahhoz, hogy az embereket ahhoz
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11. tablazat

Erzelmi kompetencidk a munkdaban

Sajat belso torténéseink (és azok hatasainak) ismerete, amely révén

o0 .
“§ Erzelmi tudatossag képesekke valhatunk arra, hogy nyiltan beszéljiink érzéseinkrol,
e ¢és a helyzetnek megfelel6 aktualitasra reagaljunk.
]
S | Redlis dnériékelés Sajat erdsségeink és gyengeségeink, korlataink ismerete.
- A fellépés alapja, amely révén adottsagainkat ki tudjuk hasznalni.
ﬁ B | Onbizalom Ertékeink, képességeink realis ismerete.
E 3] Gnkontroll Azy erze]lmek, 1ndulatok szabalyozasanak, korlatozasanak képessége
5 E akar krizishelyzetben is.
E E v | Meebizhatésd Becsiiletes, kiszamithato, kongruens viselkedés, 6szinteség.
=al g g g Az iizleti szféraban a bizalom egy fontos alapja.
% % _% Pontossag, gondossag, koriiltekintés és onfegyelem — legyen
2| 8 |Lelkiismeretesség sz6 akar a hataridok betartasarol, akar az irott/iratlan szabalyok
E betartasarol. Felel6sségvallalas.
:5 Alkalmazkodds Alkalmazkodas a valtozas(ok)hoz, és a megujulashoz valo
rugalmas hozzaallas.
L Az ujdonsagok alkalmazasa, azok észszerii felvallalasa,
Innovdacio 12 ?
talalékonysag.
Lo L A célok kitlizése, majd azok elérését kovetden Gijabbak keresése
Teljesitménymotivdcio L N S
e (mindig magasabbra térekedve), a visszajelz¢s igényével.
~§ Elkotelezédés A munka és egyéni célok optimalis 6sszehangolasa.
€ | Kezdeményezbkészség Proaktivitas — az ad6do lehetdségek megragadasa.
= o Hit a siker lehetéségében a felmeriilé akadalyok realis felismerése
Optimizmus
mellett.
Masok megértése Az emberek és vagyaik megértése.
Masok fejlesztése Masok 0sztonzése arra, hogy magukbol a legjobbat hozzak ki.
Klienské tisd Attitid, amely révén a kliensek szdmara megfeleld 1égkor
= tenskozpontusag kialakitasara toreksziink.
M = ;s . . 1 A P Yy
2| B | Soksziniiség értékelése N?m ﬁztere.otlpla'n al?pulo gondf)l}(odas. A kiilonbségekbdl adodo
2 3 5 elonyok felismerése ¢és felhasznalasa.
j 5 A szervezeten beliili érdekek és nézetek ismerete, képesség
@) ; Politikai tudatossdg a problen?qk t,obb s%empontu r_rrleg_koz'eh@”spre ¢és mérlegelésére.
o (Az empatia és az onkontroll j6 kiegészitdje ennek
5 % a kompetencianak.)
~ L Hatékony meggy6zés, benyomas kialakitdsa nem csupan értelmi,
Befolyasolds de érzelmi alapon is.
. Kommunikacio Hatékony, dsszeszedett, vilagos €s tiirelmes kommunikacio.
\% Konfliktuskezelés A konfliktus felismerésének és megfelel6 kezelésének képessége.
5 Vezetés A dolgozdk inspiralasa — akar személyes példamutatas révén is.
£ | Valtozas katalizdldsa Aktiv kezdeményezés a valtozasra, megijuldsra.
§ Tehetség a kolcsondsen eldnyds kapcesolatok kialakitasara,
& | Kapesolatépités kapcsolati toke kovacsolasara. (A politikai tudatossag jol
= kiegésziti.)
Egyiittmiikodés Az egyluttmiikodés feltételeinek megteremtése.
Csapatszellem Egyiittmiikodod és eredményes csoport kialakitasa.

Forras: sajat szerkesztés GOLEMAN 2002; KLEIN-KLEIN 2006, 108. alapjan
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hozzasegitsék, megfeleld érzékkel, megfeleld kompetenciaval kell rendelkezni — és persze
sokat segit, ha képesek vagyunk felismerni, hogy ki milyen tipusu feladatra alkalmas leg-
inkabb.

9.4. Az érzelmi intelligencia fejleszthetosége

»Ma mar tudjuk, hogy az agy nemcsak plasztikus, de versengé modon plasztikus. Amit
gyakorlunk, abban jobbak lesziink, amit elhanyagolunk, abban rosszabbak” (HALLOWELL
2012, 30.). Miként azt korabban lathattuk, az érzelmi intelligencianak anatémiai alapjai
is vannak — Goleman egyenesen azt allitja (GOLEMAN 1997), hogy olyan, mintha kétféle
agyunk lenne, egy gondolkodo és egy érz6 — és miként azt a fejezet bevezetésében lat-
hattuk: értelem és érzelem Osszefonddik benniink, de eldszor érziink és csak aztan értiink.
Ugyanakkor korabban mar azt is tisztaztuk, hogy biologiai determinaltsagunk ugyan nem
teszi lehetdvé, hogy még egy kezet vagy fiilet ndvessziink, de ez semmi esetre sem jelenti
azt, hogy ne lennénk feleldsek azért, hogy képességeinket és készségeinket folyamatosan
alakitsuk, fejlessziik, csiszoljuk.

Az érzelmi intelligencia egy olyan képesség, amelyet kiilonosebb koltségek befekte-
tése nélkiil is képesek vagyunk fejleszteni, sokszor mar a puszta odafigyelés révén is (6n-
magunkra és masokra egyarant). S6t, kimutattak, hogy a felnéttek érzelmi intelligencija
a serdiilé korosztalyhoz képest jobb, és a csucsot e téren a negyvenes ¢letévekre teszik
(KLEIN—KLEIN 2006).

Természetesen nem mindenki képes és nem is mindenkinek sziikséges egyforma mér-
tékben fejlesztenie érzelmi intelligencidjat — egy analogiaval élve: egy diak a testnevelésorak
soran elsajatithatja, mondjuk, a kosarlabda alapjait, ¢s jo esetben meg is tanulja, hogyan
kell kosarra dobni, azonban egy profi kosarlabdazo szamara ezek olyan alapok, amelyeket
legrosszabb pillanataban is zsigerbdl kell tudnia. Ez az analdgia a munka vildgaban is ér-
vényes lehet. Egy olyan szakember szamara, aki munkaideje java részét gépekkel tolti,
nem feltétleniil sziikséges olyan szinten érzelmileg intelligensnek és kompetensnek lennie,
mint annak a személynek, akinek munkaja azt kivanja meg, hogy ideje dont6 tobbségében
emberekkel foglalkozzon, esetleg beosztottjait iranyitsa.

A kozszolgalati szféra ez utobbit kivanja meg. Mar elnevezése is azt sugallja, hogy
ahhoz, hogy valaki igazan a magaénak érezze ezt, bizonyos szint{i alazatossagra van sziik-
sége — clvégre az egyik legsokoldaltibb, legszerteagazobb szolgalata ez az embereknek,
allampolgaroknak, és egyben egy olyan teriilet, ahol néha mi magunk is keriilhetiink a pult
masik oldalara.

De az odafigyelésen kiviil milyen egyéb modokon fejleszthetd még az érzelmi intelli-
gencia? Szamos konyvet talalhatunk mar a témaval kapcsolatban (BALAZS 2015), és szamos
tréner és coach-szakember is foglalkozik ezzel. Ugyanakkor az el6z6 oldalakon olvasottak
ismeretében mar igy is leirhatd néhany egyszeri(i pont, amelyek segithetnek a mindennapok
szintjén, és amelyek viszonylag kis befektetéssel komoly nyereséget hozhatnak:

e ¢érzelmek azonositasa;

 testbeszéd és metakommunikacio;

o felelsségvallalas;

« empatikus érzek fejlesztése;
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 hatarok feltérképezése;

e stresszkezelés;

* optimizmusra hangolddas;
» kapcsolatépités.

Erzelmek azonositdsa » Tobbszor hangstlyoztuk mar, hogy elébb érziink, aztan értiink.
Hasznaljuk ki azonban, hogy értiink is, és érzelmi intelligenciank fejlesztésének els6 1épé-
seként eldszor azonositsuk a benniink megjelend indulatokat, érzéseket, érzelmeket, adjunk
nekik nevet, ha ugy tetszik: cimkézziik 6ket. Ne féljiink téliik, hiszen az érzelmek azonosi-
tasa olyan alap, mint a fent emlitett kosarlabdazéonak a labda lepattintasa.

Segitségiinkre lehet ebben az intuicid. Tegyiik fel magunknak mi is a kérdést: milyen
gyakran lizen szamunkra az intuicionk, hogyan érzékeljiik, és mit kezdiink vele? Erre
azért fontos odafigyelniink, mert megérzéseink, elsé sugallataink a szamunkra fontos ér-
tékekrol is arulkodnak, igy — miutan rajoviink, melyek szamunkra a legfontosabb elvek,
értékek — arra is rajohetiink, hogy melyek azok a kritikus pontok, ahol hajlamosak vagyunk
masok felett itéletet mondani (FARKAS 2014).

Testbeszéd és metakommunikdcio * A pszichologia régi igazsaga: nincs olyan, hogy valaki
nem kommunikal. A kommunikaci6é ugyanis tobb mint a kimondott szd, s6t aranyaiban
meglepden kevés informaciot adnak csak maguk a szavak. A nonverbalis és metakommuni-
kacio ennél 1ényegesen informativabb, €s ezt (ki-ki mas érzékkel) tudattalanul is figyeljiik.
Erdemes tehat odafigyelni arra, hogy mit sugallunk valojaban. Vajon mit fejeziink ki akarat-
lanul is egy szituacioban (és természetesen feltehetjiik magunknak a kérdést, hogy milyen
érzelmek/intuiciok mentén)?

Felel6ssegvallalas « Vallaljunk felelésséget onmagunkért. Ne probaljuk hibainkat ,,elkenni”
vagy rafogni masra, toliink kiviilallé eseményekre — ez természetesen nem azt jelenti, hogy
ne lehetnének fontos befolyasolo tényezdk, de ne probaljunk meg mindent ezekre vissza-
vezetni, ugyanis akarhany ilyen tényez0 is van jelen, végso6 soron akkor is mi cseleksziink.

Empatikus érzék fejlesztése » Vizsgaljunk meg egy szituaciot tobb nézépontbdl is.

Hatarok feltérképezése « Ismerjiilk meg sajat hatarainkat — mik a lehet6ségeink, aktualis
tudasunk, tapasztalatunk, képességeink, készségeink hatarai, és merjiilk meglatni gyen-
geségeinket, hibainkat, nehézségeinket. Ennek hidnyaban lehetetlen a valodi dnbizalom
kialakitasa, illetve tovabbi fejlédésiink, névekedésiink. A korabbi sporthasonlatot felhasz-
nalva: nem az a baj, ha valakinek rossz a labdaérzéke, az a baj, ha ennek ellenére NB I-es
kosarlabdazonak hiszi magat. A labdaérzék fejleszthetd, és tornadran akar jobb jegyet is
lehet szerezni megfeleld gyakorlassal, amiben segitségiinkre lehet egy tehetségesebb jatékos.

Stresszkezelés * Probaljuk meg tudatositani, miként hat rank a stressz, mi az, ami eustressz,
mi az, ami distressz, ¢s utobbit miképp vagyunk képesek kezelni, csdkkenteni? Van-e egy-
altalan kifejlett stratégiank? A kiilonféle stresszkezelési technikak ismerete és gyakorlati
alkalmazasa tartésan egészségiinkre is pozitiv befolyassal lesz (amely 6nmagaban sem
egy mellékes koriilmény), de ezek révén idoben képessé valhatunk annak azonositasara,
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hogy mi a fesziiltségiink valodi forrasa, igy a megfeleld coping megvalasztasa is konnyebbé
valik, és elkeriilhetd, hogy indulataink mas helyzetben vagy masokon csapodjanak le.
Természetesen kifejezhetjiik allapotunkat, érzéseinket masok felé, igy 6k is megértdbben
viszonyulnak hozzank.

Optimizmusra hangolodas » Az el6z6 pont kapcsan érdemes Iehet altalanos hangulatunkat
is figyelemmel kisérni: vajon milyen alapbeallitbdasunk van? A kozvélekedés szerint mi,
magyarok hajlamosak vagyunk a pesszimizmusra, kettés tagadast eldszeretettel hasznalo
nyelviink is ezt tiikrozheti, €s legalabbis furcsan méricskéljiik azokat, akik magukat opti-
mistanak valljak, mivel ez a fejiinkben sokszor keveredik az irrealitassal, naivitassal. Pedig
az optimizmus lényege éppen abban rejlik, hogy a realitas felismerése révén torekedjiink
a lehetd legjobbat kihozni az adott szituacidbol. Vagyis nem naiv vagy megvaldsithatatlan
célok dédelgetése ez, hanem a valds lehetdségek felmérését kovetden kialakult beallitdodas
és szandék arra, hogy a koriilményekhez képest legjobb eredményre, teljesitményre tore-
kedjiink.

Kapcsolatépités » Torekedjiink meglévo kapcsolataink optimalis szinten tartasara, és ne
féljiink Gj kapcsolatokat kiépiteni. Mindenkit6l tanulhatunk valami 0jat!

+1) Bizzunk a szakemberekben! « Néha mindenki ¢letében eljon az id6, hogy szakemberhez
forduljon. Van olyan problémank, amelyet konny( szivvel bizunk masra, vagy arra szo-
cializalédtunk, hogy elfogadjuk a szakember segitségét (példaul az orvosokét), de vannak
olyan teriiletek is életiinkben, ahol nem is gondolunk a szakember bevondsara. Pedig az ér-
zelmeknek és a fejlesztésnek is megvannak a maguk szakért6i. A pszichologusok, trénerek
és képzett coach-ok bevondsa egy benniinket tulnévo problémaba nem gyengeségre, hanem
nagyon is felvilagosult szemléletre vall.

9.5. Az érzelmileg fejlett kozszolgalati szervezet és vezeto

A vezet6 szerepének jelentdségét korabban mar kdzvetleniil is érintettiik, de vizsgaljuk most
meg még egy szemszogbdl. Vezetdnek lenni k6ztudomasulag stresszes feladatkor. De vajon
belegondoltunk-e mar abba, hogy ez miért van igy? Elvégre ,,csak” iranyitani, koordinalni
kell bizonyos tevékenységeket, illetve donteni A, B és néha még néhany lehetséges opciod
kozott. Ez persze mar 6nmagaban sem tiinhet egyszert feladatnak, nagy fok( szervezoi
készség kell hozza, illetve a vonatkozo szabalyzokra valo teljes kori ralatas. Mondhatni,
ez intellektualis hatékonysagot kivan meg — amelyrél mondhatjuk, hogy alapvetden bar-
milyen vezetd beosztast személytdl elvarhato. Viszont a vezetdi feladatoknak az imént
felsoroltak csak egy szeletét képezik. A jéghegy csucsat (ha ugy jobban tetszik), bar két-
ségtelen, hogy igen latvanyos csticsat. De mi is van a mélyben? Miért tartjak gy, hogy
a sikeres vezetdket nem intellektusuk vagy diplomaik szama, hanem érzelmi intelligencia-
juk, érzelmi kompetenciaik kiilonboztetik meg egymastol (GOLEMAN 2002; KLEIN-KLEIN
2006)? Miért allithaté meglehetés magabiztossaggal, hogy a magas érzelmi intelligenciaju
vezet6k képesek megteremteni az egyéni és szervezeti Gsszhangot (Bokopi—SzakAcs 2013)?
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A valasz dobbenetesen egyszeri, egyszersmind kézenfekvo: azért, mert a vezetok em-
bereket iranyitanak. Csupa olyan embert, akik mindennapi problémaik mellett probaljak
ellatni a rajuk bizott feladatokat. A fejezetben mar rengeteg szo6 esett arrdl, milyen fontos
is ezen egyéni kiilonbségeket felismeri, de az sem hangsulyozhato eléggé, hogy milyen
komoly vezetéi munkat igényel ezeknek az informacioknak a beszerzése, illetve megfeleld
kezelése. Mindehhez pedig tegyiik hozza, hogy egy vezetonek sokszor igen kellemetlen
feladatokkal is szembesiilnie kell — és egy sikeres vezetonek mindekdzben sajat érzelmi
vilagaval is foglalkoznia kell.

A vezetd hangulata befolyassal van az egész kozosségre — ugyanis mindenki felfelé
figyel, az onnan jovo rezgésekre, jelekre. Az a vezetd, akinek a hangulata kiszamithatatlan,
nehezen kezelhetd, beosztottjaibol sem lesz képes a legjobbat kihozni, s6t: valoszintibb,
hogy alulteljesitenek majd a kdrnyezetében. Ezzel szemben egy kongruens, hiteles, inspirald
vezetd pont, hogy képes lesz beosztottjait optimista beallitddassal a szervezet szempontjabol
a lehetd legjobb iranyba terelni. A vezetd érzelmi intelligencidja és erre épiilé készségei ha-
tassal lesznek a szervezeti kultrara és a szervezeti klimara — Goleman és munkatarsai egye-
nesen az elektromossaghoz hasonlitjak a vezetd érzelmi intelligencidjat, amely ugy aramlik
at a szervezeten, mint a vezetékeken az elektromossag (GoLEMaAN—Boyatzis—McKEE 2001).

Persze azt sem art tudatositani, hogy a vezetdre is hat a kdrnyezete — az alkalmazottak
problémai 6t is megérinthetik, egy-egy kiilondsen kényes helyzet neki is az elevenébe
vaghat.

Abban, hogy egy személy hangulataira a kdrnyezete reagal, nincs semmilyen varazslat.
Mindannyian tapasztalhattuk mar, hogy belépve egy helyiségbe (legyen az egy iroda, egy
kisbolt, egy osztalykdzosség stb.) indokolatlanul is megvaltozik sajat hangulati allapotunk
valamilyen irdnyba — jellemz6éen annak megfeleléen, ahogyan a helyiségben tartozkodok
érzik magukat. De ugyanigy elmondhatjuk, hogy a hozzank kozel all6 emberekkel nem kell
hosszan eszmecserét folytatnunk ahhoz, hogy hangulatukrdl képet kapjunk. Ennek az oka
a korabban mar emlitett nonverbalis és metakommunikacio.

Testbeszédiink leképezi bels6 allapotainkat, gesztusaink, mozdulataink arulkodnak
a benniink zajlé emocionalis folyamatokrol (PEASE-PEASE 2012). Mindehhez tarsul még
hanglejtésiink, hangunk intenzitasa (egy érzelmileg feldult ember ritkan szokott suttogni).
Kutatok megallapitottak, hogy két ismeretlen ember 15 perces beszélgetés révén eljuthat
addig, hogy testiik addig eltéré fiziologiai profilja hasonlitani kezdjen egymasra (GOLEMAN—
Bovarzis—McKEEe 2001).

Fontos, hogy egy vezetd tisztaban legyen ezekkel az informacidkkal — kiilondsen
a kozszolgalatban. Ugyanis az, hogy egy szervezet és benne a vezetd milyen koriilményeket
teremt, miként képes a dolgozdokat 6sztondzni ebben a hétkdznapi ember szempontjabol
kiilondsen fontos, a mindennapokat athato, ugyanakkor nem feltétleniil kedvelt szféraban,
az egész kozszolgalat megitélésére hatassal lesz. Egy ,hivatalnok™ ugyanis nem csupan
o6nmagat képviseli az allampolgar szemében, hanem a hivatal egészét, és a vezeton fog sok
esetben mulni, hogy milyen profilt is fog mutatni.

A cél egy érzelmileg intelligens szervezet 1étrejotte — ahol az érzelmeknek megvan
a maguk helye és ideje, és ahol az értékek nemcesak a latszat szintjén vannak jelen, hanem
ténylegesen a mindennapok részét képezik, és a valodi 1ényegre 6sszpontositunk.

Egy ilyen szervezetben az érzelmi intelligencianak mar a belépés kezdetekor is szerepe
van, vagyis mar a kivalasztasban is fontos (tegyiik még hozza azt is, hogy egy érzelmileg
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intelligens szervezet képes lesz olyan dolgozokat magahoz vonzani és — rendkiviil fontos
a hosszl tavu szervezeti célok okan — megtartani, akik maguk is magas szintli emocionalis
intelligenciaval és ennek megfeleld érzelmi kompetencidkkal rendelkeznek). Az érzelmi
intelligencianak helye lehet még a karriertervezésben, a képzésekben, sét a teljesitmény-
értekeléskor is (KLEIN-KLEIN 2006).

Egy magyarorszagi kutatas eredményei szerint egy szervezet érzelmileg intelligenssé
valasanak alapja az érzelmileg intelligens vezetd. A kovetkezo 1épesdfok a megfeleld szer-
vezeti politika kialakitasa, amelyre épiil az alkalmazottakkal vald kapcsolati kompetenciak
birtoklasa, illetve ezutan a partnerekkel vald kapcsolati kompetenciak birtoklasa és végiil
egy érzelmileg intelligens szervezeti kultira — értelemszertien ennek kialakitasa veszi
igénybe a leghosszabb id6t. Ugyanakkor egy ilyen kulturaban a vezetdk és az alkalmazottak
is fontos szerepet jatszanak (STIFTER—BENCSIK—SOLYOM 2015).

Gondoljunk bele abba, hogy sajat magunknak mit kivanunk. Milyen munkahelyi kor-
nyezetben szeretnénk élni, hol tudnank a legjobban teljesiteni, mit lennénk képesek a ma-
gunkénak érezni, és mindehhez milyen vezetére vagynank? Lehetdleg kérdezziink meg
errdl tobb embert is magunk koriil (és ne csak a baratainkat). Vélhetden szembesiilni fogunk
a ténnyel, hogy a mi almunk nem lesz mindenki szdmara idealis. Mégis, ha eléggé oda-
figyeliink, meglathatjuk, hogy vannak olyan pontok, ahol az emberek vagyai taldlkoznak.
Ilyen kozos preferencia lehet az értelmesen eltoltott id6, a megfelelé motivalas, a hitelesség,
a kongruencia. A részletekben nem felelhetiink meg mindenkinek, de térekedhetiink ra,
hogy a legmélyebb értékeknek és vagyaknak helyet talaljunk a szervezetben, és gondos
munka és odafigyelés révén olyan szemléletet alakithatunk ki, amelynek koltsége az évek
soran busasan megtériil.

Mindez ugyanis nemcsak a kozvetlen munkakornyezetre lesz pozitiv hatassal, de
azokra is hat, akikkel és akikért dolgozunk. Sajnos nem ritka, hogy az emberek szinte
meglepddnek, ha teenddik soran figyelmes, udvarias tigyintézokkel hozza 6ssze ket a sors.
Ezt azonban éppugy elujsagoljak masoknak, mint negativ tapasztalatikat, csakhogy itt
orommel és meglehetds felszabadultsaggal teszik, és minél tobbszor tapasztalja valaki ezt
a banasmodot, azt, hogy segiteni igyekeznek a problémajan, annal inkabb elmondhatd, hogy
bizalma alakul ki a ,,rendszer” felé, és ez a bizalom lesz az, amely végiil visszafordul a szer-
vezet iranyaba, Gjabb pozitiv értékekkel toltve azt fel. A feladat nem egyszerii, viszont nem
is megvalosithatatlan. Nincs szilikség hozza masra, mint érzelmileg intelligens szemléletre.

Osszefoglalas

Az érzelmi intelligencia az utobbi években, évtizedekben intenziven kutatott fogalom,
amelynek szamos modellje van; az elméleti kerete egyelére nem egységes. Ugyanakkor
abban a kutatasok egyetértenck, hogy egy olyan mérhet6 ¢s fejleszthetd (teljességében
a feln6ttkor negyvenes éveiben kibontakozo) képességrél van szd, amelyre az érzelmi kom-
petenciak épiilnek. Az érzelmi intelligencia egyes részei genetikailag meghatarozottak, de
a szocializacionk altal is jelentdsen befolyasolt.

Az érzelmileg fejlett vezetd kiemelkedd sikerek elérésére 0sztondzheti beosztottjait,
¢és hozzajarulhat egy érzelmileg intelligens szervezet 1étrejottéhez.
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