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A csoport és vezetdik érzelmi intelligenciaja
Zsoldos Bend

Mennyire emberkézpontu egy vallalat-
vezetés?

Egy szervezet szamara az egyik legfonto-
sabb tényez8d az ember, aki nem csak azért lép
be egy szervezetbe, hogy ott munkat végez-
zen és fizetést kapjon, hanem azért is, hogy
hozzéjaruljon a szervezet mikddéséhez, hogy
gyarapodhason, fejlédhessen, és az életének
ez a része is értelmet nyerjen.

A human eréforrassal foglalkozé tanulma-
nyaimban mar szoéltam arrdl, hogy a hierarchi-
kus vezetés alkonya azt jelenti, hogy a szaba-
lyokkal, utasitassal, jutalmazassal/bintetéssel
torténd iranyitas helyébe a személykdzpontu
vezetés 1ép be, amikor is a vezetd tekintélyét
nem az utasitasok adjak, hanem az, hogy lehe-
tévé teszi a dolgozok szamara az egyuttmdi-
kddést, segiti a dolgozdk képességeinek aktiv
hasznalatat, és az autonomiara, felel6sség-
vallalasra 6sztén6z [1]. Karos, ha a szervezeti
kulturabdl hianyzik a gondoskodas és a térédés
aspektusa, amely akkor all el6, ha a vezeték
nem rendelkeznek a szikséges készséggel az
emberek iranyitadsa terén [2]. A japan tipusu val-
lalati kultdra az emberkdzpontu felfogasa miatt
kdzelebb all a hazai vallalatvezeték mentalitdsa-
hoz. A japan vezetés informald, a német utasito
jellegli. A japan munkacsoportok autonémigjara
jellemzd, hogy egy probléma megszintetésére
maguk valasztjadk meg a feladataikat, és nem
tartanak igényt a kdzép- vagy felsGvezetés ira-
nyitasara. Gyakorlatuk a csoport eredményére
Oszténdz [3]. A kutatdsok eredményei arra
mutatnak, hogy a szervezet akkor a leghaté-
konyabb, ha a vezetdk megmutatjak a dolgo-
z6knak, hogyan jarulhatnak hozz& a szervezet
céljainak eléréséhez, amiért elismerés illeti meg
Oket. A legtdébb szervezet ugyanis tulhangsu-
lyozza az ésszeriiséget és kisebb jelentéséget
tulajdonit az érzelmeknek. A legjobb szerveze-
tek azonban felismerik az érzelmi intelligencia
fontossagat és addig kezelik a negativ érzelme-
ket, amig meg nem taldljak a megoldast vagy
legalabbis a kompromisszumot [4].
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Az egyén fejlédésének nem a formalis kép-
zés az els6rendl feltétele, hanem a szervezet-
hez vald kotédés érzése, a munkankkal vald
azonosulas (identifikacio). Ennek 3 feltétele van:

 érezzlk, hogy fontosak vagyunk és koz-
remikodésink a szervezet szamara lénye-
ges és javaslataink megvaldsulnak,
 hatéskdrunkon belll bizonyos szintl auto-
némiaval rendelkezink,

» azonosulunk a vallalati kultura legfonto-
sabb elemeivel.

A vallalati kultira szamos definiciéiban
megtalaljuk a vallalati Iégkdrre vonatkozé ele-
meket: a kommunikacié stilusa, a bizalom, egy-
mas elismerése, a csapatszellem. Igen sokféle
kultdra-definiciot ismertetnek, mint példaul: ,a
kultura olyan folyamat, ami segiti az embereket
az adott szervezetben a problémaik megolda-
saban”, ,a kultura iranyitdja minden tevékeny-
ségnek, igy a vallalati siker f6 oka”, , a kultura
magatartasformal6 értékelképzelések, a cse-
lekvéseinket iranyité tudas” (5).

A vallalat sikerét azonban altalaban szin-
te kizardlag pénzugyi eredményekben mérik.
A profiton kivil egyéb mérészamok is kiegé-
szithetik ezt, mint példaul a termelékenység, a
piaci részesedés, az ar/nyereség aranya stb.
Nemzetkozi felmérések és amerikai menedzse-
rek vélemeénye szerint az emlitett vallalati célokat
a vezet6k sokkal fontosabbnak tartjak, mint a
dolgozék szikségleteinek kielégitését. A vezetdk
tehat a vevével és a pénzigyi teljesitménnyel
kapcsolatos célokra koncentralnak. A szervezeti
egészség egyik legfontosabb feltétele azonban
3 alapvetd célkitlizés biztositasa és kozottik az
egyensuly megteremtése, nevezetesen: vevd
(elégedettség), munkatarsi (k6t6dés a szervezet-
hez) és a szervezet gazdasagi sziikségleteinek
(pénzlgyi) kielégitése. A 3 cél kdzil barmelyiket
tulhangsulyozzak a tébbi rovasara, ez a szerve-
zetet egy lefelé tarté negativ spiralba sodorja a
rendszer bomlasa felé. Megbomlik az egyensuly,
igy csdkken a szervezet teljesitbképessége.



Csoportszellem és érzelmi interakciok

A munkahelyeken a dolgozok hivatalosan
egy szervezeti egységhez, osztalyhoz, cso-
porthoz tartoznak. A munka megkdveteli az
egymas kozti interakciot. Az interakcié azonban
a munkavegzés szintjérél tallép, mivel kibéval
és a kozosseégi befogadas eszkdzéve valik. Ha a
csoport tagjai rajonnek, hogy értékrendjik, felfo-
gasuk, véleményuk, szakismeretik, érdekl6dési
korik kozel azonos, vonzodni fognak egymas-
hoz és még Osszetartébba valnak, kiléndsen
akkor, ha felismerik, hogy szamos koz0s cél-
juk van, amelyeket k6z0s tevékenységuk utjan
érhetnek el. llyen példaul a munkafolyamatok
egyszerlsitése, jobb szervezettsége, vagy a
munkakorilmények javitdsa, az adminisztracio
csokkentése, tevékenységik elismertségének
kivivasa, szamukra vonzé érdekeltségi, motiva-
cios rendszer kialakitasa, dontéseikhez idében
nyujtott vezetdi segitség stb. Az ilyen jellegl
beilleszkedés a csoportba megndveli az egy-
maskozti kommunikacié gyakorisagat, baratsa-
gokhoz, kdlcsdnos szivességekhez vezet.

A csoport, mivel magaéva tesz bizonyos
értékeket (pl. becsiuletesség, igazmondas, kol-
csonods segitékészség, szakmai ismeretek stb.),
ezért iranyithatja a tagok véleményét és visel-
kedését. A csoporton belll kimondatlanul is
kialakul egyfajta csoportnorma, amely nem
mas, mint a gondolkodasmaoddal, viselkedéssel
kapcsolatos elvaras a csoport részérdl. A napi
munkaidd alatti megjegyzések, szidalmak, kriti-
zalo észrevételek kozlése alkalmas arra, hogy a
csoportnormaktdl elhajlét ravegyék az alkalmaz-
kodasra. Ha példaul a csoport a szakmai isme-
retet tartja nagyra, arra késztetik egymast, vagy
az ujonnan belépbket, hogy ismereteiket egyéni
vagy szervezett oktatas utjan bévitsék. Ezek a
nem hivatalos elvarasok nagymértékben befo-
lyasoljdk az egyén viselkedését. A csoportnak
ez az informalis rendszere akkor kedvez®, ha
az 6ket vezetd munkatarsak felé is kisugarozhat
azzal, hogy kifejezésre juttatjak kdzos igénylket
példaul a jobb informaltsag, a gyorsabb vezetdi
dontés elérésére. A csoport tehat iranyithatja,
szabalyozhatja az egyéni viselkedést és ezen
keresztul a csoport magatartasat és ugyanakkor
befolyasolhatja a vezet6k magatartasat is. Ha
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a csoport tagjai a csoport értékitéletét, normait
magukéva tették, akkor ez azt jelenti, hogy gon-
dolkodasi rendszerlket is rendszerint a csopor-
téhoz igazitjak (internalizacio).

Ott, ahol a munka folyamata er6sen szaba-
lyozott (pl.: ISO-rendszer), vagy ahol az egyéni
teljesitményben kis valtozas érheté el (pl.: a
munkafolyamat lteme gépileg meghatarozott),
a csoport informalis szabalyozé hatasa sokkal
korlatozottabb, mint egy kevésbé korilhatarolt
helyzetben. Az dsszetartdbb csoportok produk-
tivabbak, mint a kevésbé osszetartok. Masrész-
rél a kézdsségi szempontbdl 6sszeill§ szemé-
lyekbdl &ll6 csoportok sokkal produktivabbak.
A homogénabb csoport-szemlélet kialakulasahoz
a MITAREN csoport kohézios erét segité mod-
szerének alkalmazasa is hozzajarul. Zsoldos-féle
MITAREN rendszerrel a homogén munkacso-
portra vonatkozé felmérés uUtjan megallapithato
a csoport értékelési tényezénkénti teljesitménye,
a csoporttagok egymast értékelése révén. Ezen
kivil meghatarozhat6 az egyes tagoknak tarsaik
altali atlagos mindsitése is (1., 2. abra) [6].

Vizsgalatok kimutattak, hogy egyes vallala-
tok versenyképtelenségének oka a konfliktus-
helyzeteknek a kerllése, a nyilt vita, az eltérd
vélemények szembesitésének elmaradasa, ami

Homogén munkacsoport érzemi intelligenciaja
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2. éabra

egyébként segitette volna a dontést. Annak a
felismerése hianyzik az ilyen cégeknél, hogy a
cselekviképtelenségiknek az oka a hibas, a
hatékonysagot gatlé csoportszellem [7]. Egyé-
nileg akkor érziink legnagyobb kedvet a valto-
zashoz, amikor lelki szemeink el6tt megjelenik
az ahitott cél. Megelevenednek az almaink és
azt érezzik, hogy milyen jo is lesz majd ugy élni,
ahogy szeretnénk. Személyes jovOképlink ad
Uj magatartasmintat, kialakitasahoz sziikséges
er6t és kitartast. A véllalatok sokszor semmitmon-
doan és dagalyosan fogalmazzak meg a célki-
tlzéseiket, a nagyszerli elképzelések gyakran
fényévnyi tavolsagra vannak az alkalmazottak
napi munkahelyi tapasztalataitdl, és ez sajnos
baj. Az egyes munkacsoportok tagjait rajonnek
arra, hogy bizonyos mértékben disszonans a
munkahelyi légkér, a munkakoérilmények, és
szembesllnek a realitasokkal. Ezeknek az ész-
lelt hibaknak a tudatosulasa azonban még nem
jelenthet valtozast. A csoport tagjainak fel kell
tarniuk ezen hibak okat is. Ez egyfajta érzelmi
realitds, mégpedig konkrétabb és mélyrehatobb,
mint a megallapitasok. Példaul nem megfelelé a
csoportnak, vagy valamely szervezeti egységnek
az iranyitasa. A vallalat mikodésének kulénb6zd
zavarai gyakran visszavezethetdek arra, hogy a
csoportokra vonatkozé kialakult normak vagy egy
nagyobb vallalat esetében a vallalati kultira nem
elég fejlett. A mlkddési problémak sokszor bizo-
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nyos nem megfeleld szabalyokra, ill. szokasokra
vezethetdk vissza. A vallalati jovéképnek nem
csupan vonzonak kell lenni, hanem tamogatnia
kell minden egyes csoporttag egyéni elképzelé-
seit is. Ha a vallalati elképzeléseket terveket, ide-
akat 6sszehangoljuk a valésaggal, akkor ezaltal
kikiiszobolhetjik a fennallé6 disszonanciat, ami
segit az érzelmileg intelligens, rezonans, sike-
resebben teljesité kollektivak létrehozasaban. A
jovokeépnek a dolgozok altali ismeretére, valamint
arra, hogy a jévékép egyes elemei milyen mér-
tékben vannak jelen a jelenlegi napi gyakorlatban
és hogy hol van sziikség a fejl6désre, a dolgozok
széles korében a név megjeldlése nélkul (ano-
nim) kérdéives felméréseket végeznek [8].

Az érzelmileg intelligens emberek és cso-
portok az egész rendszerre tekintettel vannak:
az egyes emberre, az egyének kapcsolataira, a
csoportokra, a csoportok kapcsolataira, a szer-
vezetre. A rendszerben gondolkodd ember illet-
ve csapat meg tudja itélni, hogyan reagalnak
majd intézkedéseire példaul a felsé vezetdk, a
részvényesek. Ez is empatia, mégpedig a rend-
szer egyes részei, illetve tagjai irant [9].

Csoportszintii vizsgalatok

El8szdr csoportszinten kozelitjuk meg az
érzelmi realitas fogalmat és ezt kdvetden tériink



ra a szervezetekre. A csoporthelyzetek ugyanis
altalaban kdzelebb allnak a napi tapasztalataink-
hoz, és a csoportokon keresztul kdzvetlenebbil
tanulmanyozhatjuk a valtozasokat, mikdzben
megfigyelhetjiik a szervezetekre jellemzé tagabb
Osszefliggéseket is. Tobb évtizednyi kutatas iga-
zolta, hogy a csoportszinten hozott déntések
jobbak, mint az egyéniek, barmilyen nagyon
j6 képesseégl is az, aki a dontést hozza. Ha a
csoport széthuz, illetve képtelen az egyuttmiko-
désre, akkor a dontések mindsége is romlik. A
Cambridgei egyetem kutatoi szerint még a kiva-
I6an képzett egyénekbdl allé csoportok is rossz
déntéseket hoznak, ha a csoporttagok irigyek,
féltékenyek, vagy féltik a hatalmukat. Mas széval
a csoport bdlcsebb a csoporttagoknal, de csak
akkor, ha rendelkezik érzelmi intelligenciaval
[10]. Gyakran a vezetd teremti meg a csoport
alaphangulatat. O hatarozza meg az érzelmi
realitast, vagyis azt, hogy milyen érzés a cso-
porthoz tartozni. A csoportban uralkodd, megho-
nosodott normak, vagy egy szervezet esetében
a kultura donti el, hogy kimagaslo teljesitményre
képes-e a kdzbsség vagy csupan néhany, egyutt
dolgozé ember laza kapcsolatarél van szé.
Az igazan hatékony csoportok figyelnek egy-
masra, értékelik a masikat, és tagjai kivancsiak
a masik véleményére. Szoval és tettel egyarant
tdmogatjak egymast és a vitak is nyiltak, jo kedv-
vel zajlanak. Mas széval a normakon mulik, mit
illik tenni egy adott helyzetben, és tébbnyire ettél
fiigg, hogy ki, miként cselekszik.

Fontos felfigyelni arra, hogy a csoportnak
van egy kollektiv értéke, és nem szabad azt
hinni, hogy ezzel szemben az erételjes fellépés
Onmagaban elegendd a beosztottak iranyita-
sahoz. A probléma itt az, hogy sokszor az ira-
nyitok, vezetdk nem veszik tekintetbe a csoport
normait és azt tartjak, hogy az érzelmek nem
szamitanak. Azok a vezet6k, akik felismerik a
csoportjuk normait és akik tudjak, hogyan kell
pozitiv érzelmeket kelteni, magas intelligenci-
aju csapatot tudnak létrehozni és mikodtetni.
A magas érzelmi intelligencigju csoportok nagy
teljesitményekre képesek, szemben azokkal,
akiknek atlagos érzelmi intelligenciajuk van.
Ezek éatlagos tevékenységet végzd csoportok.
Szamos kutatas eredménye szerint a kollektiv
érzelmi intelligencia szintje hatarozza meg, hogy
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egy csoport milyen mértékben képes érzelmeit a
csoportcélok, a csoporthatékonysag szolgalata-
ba éllitani. Ezaltal teremthetik meg a legmaga-
sabb szintl egyuttmikodést, és igy érhetnek el
még nagyobb teljesitményeket. A vallalati jov6-
kép vagy egyéb valtozas altal igényelt szem-
pontvalté képesség azt jelenti, hogy az egyén
Onmaga, masok, és a kdrnyezete irant fokozott
figyelemmel van. Ez a tulajdonsag az érzelmi,
illetve a pszichés egészség, valamint a jol miiko-
d6é emberi kapcsolatok alapveté fontos eleme.
Csoportszinten a szempontvalté képesség a
normak kozos kialakitasat segiti; fogékonnya
tesz a csoport hangulataira, segit megfogalmaz-
ni a lappangd panaszokat és igényeket, felhivja
a figyelmet a zavaré koérilményekre [11].

A csoport érzelmi intelligencia-szintjé-
nek maximalizalasa

Jol ismert altalanos elvaras a munkahelyen,
hogy az ember kapcsolja ki az érzelmeit, mivel
az érzelmeket nem odaill§ szubjektiv dolognak
tartjak. Vitathatatlan, hogy érzelmeink jelentés
mértékben iranyitanak minket és egyuttal poten-
cialis oromforrasként szolgalnak. Ha negativ
érzéseket tapasztalunk és nem bizunk kell6kép-
pen sajat érzelmeinkben ahhoz, hogy vezesse-
nek minket, akkor nincs igazi kétédéslnk a cso-
port tagjaihoz. Az érzelmeink kikapcsolasaval
magatartasunk valdszinlileg robotszerlvé valik
és oromeérzé képesseégunk elapad. Fontos, hogy
a dolgozék ne megnyomoritéonak éljek meg a
munkat, és az életiiknek az a része is, amelyet
munkaval téltenek, min&ségi legyen.

A szukséges érzelmi intelligencia nemcsak
egyéni, hanem csoportszinten is megvaldsi-
tando. A csoportnak is van hangulata, vannak
szukségleteik, léteznek kollektiv cselekedetek
is. Fontos, hogy a csoport én-tudatos legyen,
ami abban nyilvanul meg, hogy a csoport egyes
tagjai figyelemmel kisérik egymast és mél-
tanyoljak a kdzhangulatot ugyanugy, mint az
egyéni érzelmeket. Mas szoéval az ilyen csoport
tagjai rahangolédnak a csoportos és az egyeé-
ni megnyilvanulasokra. Fontos szamukra az
egymas iranti kdlcsonods figyelem és megértés
fenntartasa.
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A csoport azért képes ezekre az érzelmi
attitidokre, mert a csoporttagok birtokaban
vannak az én-tudatossagnak.

Néhany sz6 az én-tudatossagrol

A részletek mellézésével az én-tudatossag,
amely j6 esetben a csoportot jellemzi, a kdvet-
kezb6ket jelenti:

a./ érzelmi tudatossdg

akik ezzel a kompetenciaval rendelkeznek

« felismerik az érzelmeik és a gondolataik,
cselekedeteik kozti kapcsolatot

 felismerik, hogy az érzelmeik milyen
hatassal vannak a teljesitményukre

* tisztaban vannak sajat értékeikkel és cél-
jaikkal

b./ pontos énértékelés

akik ezzel a kompetenciaval rendelkeznek

« tisztaban vannak erdésségeikkel és gyen-
geségeikkel

* tanulnak a tapasztalataikbol

» befogadok az &szinte visszajelzésekre,
készek a folyamatos tanulasra és onfej-
lesztésre

c./ énbizalom

akik ezzel a kompetenciaval rendelkeznek

*mar a megjelenésiikkel is Onbizalmat
sugaroznak

» az igazsag kedvéért képesek népszerit-
lennek hatd nézetiiket is megvallani,

* bizonytalan, stresszhelyzetben is tudnak
jézan itéletet alkotni.

Visszatérve a csoport én-tudatossagon ala-
puld érzelmi intelligencidjara — elmondhatjuk,
hogy az érzelmek ragalyosak, és a csoporttagok
atveszik egymas hangulatat, akar nyernek ezzel,
akar nem. A csoport szintli én-tudatossag k6zos
dogmak kialakitasat is jelenti, példaul azt, hogy
tekintettel kell lenniink egymas szempontjaira,
miel6tt dontenénk. Megnyilvanulhat az én-tuda-
tossag abban is, hogy észrevessziik, ha egy
munkatarsunk nehezen sajatitja el az Uj ismere-
tet, felajanljuk a segitséglinket. Mas esetben, ha
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valamilyen ok miatt a csoport egyik tagja mun-
kaval rendkivul leterhelt, akinek a kdrulmények
miatt kevesebb a dolga, készségesen segit neki,
hogy ne maradjon le a tulterhelés miatt. A cso-
port munkaja soran szoba kerul, hogy mekkora
legyen a célul kitlizendd teljesitményndvekedés,
milyen konkrét |épések szikségesek az eléré-
séhez, és kinek milyen személyes felel6ssége
legyen a csapatmunka hatékonyabba tételében.

Fel kell hivni a figyelmet a csoport szintii 6nsza-
balyozas fontossagara. Ha az alapvet6 iranyelvek
és normak egyértelmlek egy csoport szamara,
akkor a csoport vezetdjének nem is kell jelen lenni
ahhoz, hogy a csoportot sikeresen iranyithassa. A
csoport ugyanis maga teremti meg és tartja fenn
a rezonans normakat, és szamon kérik egymason
ezeknek a betartasat. Fontos az is, hogy egy adott
munkacsoport beleélje magat egy masik részleg
helyzetébe (pl. tervezés — gyartas), mikdzben
szem elétt tartja a kettdjuk kozti egyuttmikddés
lehetségét. Az érzelmileg intelligens csoport-
nak tehat rendelkeznie kell az empatia csoport-
szintl megfeleléjével, mert ez minden kapcsolat
fenntartdsanak az alapja. A szervezeti szinten
megnyilvanulé csoport- és csoport kozti empatia
hatékony eszkdz a szervezet eredményességé-
nek, illetve hatékonysaganak fokozasara. Nem
egyszerl ennek elérése, ha csak arra gondolunk,
hogy altalaban kisebb-nagyobb viszaly, fesziiltség
all fenn a termel6k és értékesitdk, a tervezok és
gyartok stb. kozétt. Rdadasul az empatianak ez a
fajtja nem csupan szervezeti szinten teremthet
meg egészséges munkahelyi Iégkort, de jotékony
hatasa megnyilvanul az egyes csoporttagokban
is. Az egyuttmikddd rezonans kdzdsségek kiala-
kitasanak fontos feltétele, hogy a vezettk k6z6sen
és 6szintén meg tudjak vitatni, hogy mi a j6 és mi
arossz. Az ilyen parbeszédek soran derul ki, hogy
milyen a szervezet alaphangulata. Az a baj, hogy
egyrészt ezek a beszélgetések heves vitakka val-
tozhatnak, masrészt sok vezeté nem is ad modot
a parbeszédre, mert fél, hogy elfajulnak a dolgok.
Ezért tehat megmaradnak a biztonsdgosabbnak
tiné témaknal, példaul hogy a kitlizétt célokat és
a tervek teljesitését tertletenként egyeztetik, illet-
ve mddszertani megbeszéléseket tartanak. Ezek
a biztonsagosabb parbeszédek természetesen
hasznosak és nem is nélkilézheték. A magasabb
szintl megbeszélésekre sok esetben mar nem



is kerul sor, mert kiderll, hogy tulsagosan nehéz
Oszintén, nyiltan targyalni és feltari a csoport
érzelmi realitasat, illetve normait.

Munkatarsi kapcsolatok

Erzelmeink megnyilvanulasanak tébb szin-
tere a munkatarsi kapcsolatokban jelenik meg.

A munkatarsak kozotti kapcsolat zavaranak
oka lehet, ha a szervezet érzéketlen a dolgozok
altal felvetett problémakra. Ha az egyik szerve-
zeti egység példaul felvet egy problémat, lehet,
hogy a témaban érintett egység tagadja ennek
a problémanak a meglétét. Eléfordulhat az is,
hogy a felvetett problémara nem toérténik érdemi
intézkedés, vagy hogy aki a problémat emliti,
annak az Ggyhoz valé hozzaallasat negativnak
mindsitik. A dolgozok és a vezetbk kodzti kapcso-
lat egyik kedvezétlen megnyilvanulasa, hogy a
magasabb beosztasu vezeték nem, vagy csak
nagyon ritkan latogatjak meg a vezetésik ala
tartozd egységuket. Eléfordult mar az is, hogy
egy felsé vezet6t, aki az lizemben végig sétalt,
nem ismerték fel a dolgozdk. Gyakori a vallala-
toknal, hogy az alacsonyabb szinten dolgozoék
ismételten el6forduld megoldatlan problémaktol
szenvednek, és ezen bajok hatasanak mérsék-
Iésében nincsen aki segitsen. Emiatt a munka-
juk nagy részét az ismétlédd hibak elharitasara,
JLlzoltasra” forditjak, és nem az okok, hanem a
tiinetek megsziintetésére koncentralnak.

Szép szammal vannak persze olyan kap-
csolatok, amelyekben érezhetd a szinergia, a
kreativitas. Ez esetben csekély az entropia,
ami azt eredményezi, hogy ,egyultt vagyunk,
egyltt haladunk”. Ez kovetkezik be egy jol
sikeriilt megbeszélés, vagy csapatmunka utan,
amikoris feltoltve érezzik magunkat és tele
vagyunk energiaval, mintha az addig végzett
munka nem farasztott volna el. Ezt az ener-
giat egymastél, az elért eredménytdl kapjuk
és ennek hatasara atélhetjiik képességeinket,
fontossagunkat, és azt, hogy szamitunk.

Azokat, akik nem tudnak alkalmazkodni, a
valtozas gondolata félelemmel, aggddassal és
kellemetlen érzésekkel tolti el. Ha van kom-
petencia, amelyre napjainkban mindenképpen
szilkség van, az biztosan az alkalmazkodas.
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Sokan azonban a valtozasokat nemcsak kony-
nyen viselik, de élvezik is azt. Az alkalmazkodas
ugyanis egyfajta Ujitas, hiszen a megvaltozott
kérulmények helyébe egy masik modszert, elja-
rast kell ,ujitani”. A valtozas azonban bizonyta-
lansagot is jelent, hiszen nem tudjuk, hogy a
modositasunknak mi lesz az eredménye. Ezért
jol kell tirnunk a bizonytalansagot és meg kell
6rizni a nyugalmunkat a varatlan dolgok beko-
vetkezésének hatasara. Mindezt egyszéval a
»rugalmassag” kifejezéssel fedhetjik le. Erre
a kompetenciara tehat a valtozas soran szik-
séglnk van. A masik kompetencia, amely az
alkalmazkoddképességet segiti, az dnbizalom,
az a fajta magabiztossag, amely lehetévé teszi,
hogy sziikség esetén gyorsan valtoztassunk.

Innovacio, kreativitas

Az alkalmazkodo6-képesség egy tovabbi
kompetenciahoz kapcsolédik, az innovacio, az
Ujitas képességéhez. Az Ujitdshoz azonban
Otletek kellenek, ami csapatmunkaban nagyon
jol generalhatd. Az ujitd cselekedet egyideji-
leg kognitiv és érzelmi folyamat. Egy Ujszer(
meglatas kognitiv esemény, de ahhoz, hogy az
ujitast kidolgozzuk, és bevezetésre alkalmas-
s& tegyuk, dnbizalom, kezdeményez&készség
szlkséges. Ez utdbbiak pedig az érzelmi kom-
petencia témakorébe tartoznak.

A munkahelyi kreativitas Iényege, hogy Uj
Otleteket alkalmazunk az eredmények elérése-
hez. Azok, akik rendelkeznek ezzel a képes-
séggel, viszonylag konnyedén leegyszerisitik
az Osszetettnek tind problémakat és meglat-
nak olyan Osszefliggéseket, amelyek felett a
tobbiek atsiklanak. Akiknek viszont nincsen
érzékuk az ujitdsokhoz, azok altalaban elvesz-
nek a részletekben, ezért a problémakkal las-
san kizdenek meg. A kockazattdl valo félelmik
elriasztja ket az uj gondolatoktdl, és a megol-
dasok keresése kdzben nem ismerik fel, hogy
ami régebben jol bevalt, az még nem feltétlendl
mikddik a jévében.

Medgfigyelhet6 az is, hogy akik nem tirik jol
a kockazatokat, gyakran kritikusak és eluta-
sitok. Mivel 6k védekez6k és elutasitok, ezért
alaashatjak az ujito otleteket.
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A megvaltozott kdrulményekhez val6 igazo-
das — mint emlitettem — alkalmazkodast igényel,
de egyben szikségesseé teszi az Uj dolgoknak a
bevezetését is. Ehhez viszont kreativitas kell.

A kreativitas olyan vallalatoknal viragzik,
amelyek kevésbé formalisan miikddnek, a dol-
gozok részére nagyobb autondmiat biztosita-
nak és tevékenységiket nem merevitik meg
szigoruan megkovetelt el6irdsok. Ezt az ujitd
szellemet a csapatmunka el6segiti [12].

Megbizhatésag

A munkahelyi megbizhatésag azt jelenti,
hogy megvalljuk értékeinket, elveinket, szan-
dékainkat még akkor is, ha esetleg ez nem
illik be az aktualis vezet6i elképzelésbe, és
ennek megfeleléen viselkediink. Ugyanakkor
szembe merlnk nézni hibainkkal és masokat
is szembesitiink tévedéseikkel. Aki viszont a
tévedésekre ramutat, azt ritkan tartjak kelle-
mes kolléganak, és sokszor rasitik az illo-
jalissag bélyegzéjét. Azok viszont, akik nem
ismerik be hibaikat, vagy allandéan aradoznak
magukrol, cégikrél vagy termékuikrél, alaassak
szavahihet6séguket. A becsiletesség, a nyilt
tisztességes, kiszamithatd viselkedés minden
foglalkozasnal a kivalosag feltétele. Valljuk be,
hanyszor el6fordul mar, hogy valakinek meg-
igérjik, hogy felhivjuk telefonon, vagy e-mailt
kildink, valaszolunk irasban vagy szoéban a
feltett kérdéseire, megfogalmazott problémara
és sajnos ez nem kovetkezik be. Mindenki tud
példat mondani arra, hogy az igérgetések elle-
nére nem teljestlnek a megigért dolgok.

Egy 1300 dolgozora kiterjed6 amerikai
felmérés (Ethics Officers Association) szerint
a megkérdezettek kb. fele vallotta be, hogy a
cégeénél valamiféle etikatlan eljaras részese
volt ill. nem viselkedett korrekt médon [13].

Lelkiismeretesség

A megbizhatésaghoz kozel all a lelkiisme-
retesség. Akiknek ez a kompetencia a sajatjuk,
azokra jellemzé a pontossag, a gondos munka-

végzes, az onfegyelem és a korultekintd koteles-
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ségtudat. Ezek az emberek betartjak a szabalyo-
kat, segit6készek, mindig elkészllnek teenddikkel
hataridére és odafigyelnek a munkatarsaikra.

A munkateljesitményt vizsgald kutatdsok
szerint a kiemelked{d teljesitmény szinte bar-
mely foglalkozasban — a betanitott munkastol
a fels6vezetdig — a lelkiismeretességen mulik
[14]. A jelenlegi zavaros munkapiacon ez az
egyik legértékesebb tulajdonsag. A j6 Uzletkotdi
munkanal a lelkiismeretesség majdnem ugyan-
annyit nyom a latban, mint az értékesitésben
valé részvétel [15]. A technoldgiai folyamatok
lelkiismeretes el6készitése, a gépek pontos
bedllitasa, az alap- és segédanyagok mind-
ségének gyartas elétti ill. alatti ellenérzése, a
lelkiismeretes Onellenérzés - a vallalat szamara
nagy gazdasagi elénnyel jar.

A lelkiismeretesség azonban empatia hia-
nyaban problémakhoz vezethet. A lelkiismere-
tes emberek ugyanis magasra allitjak a sajat
magukkal szembeni mércét, gyakran a t6bbi-
eket is ehhez a mércéhez hasonlitjak és igy
tulsdgosan hamar elitélik azokat, akik nem
kovetik ugyanazt a példamutaté magatartast.
Ez a munkahelyi interperszonalis kapcsolatok
megromlasahoz vezet [16].

Kezdeményezés

Egy vallalat kereskedelmi képvisel&jének
nem kell megvarni, amig a vevd valamilyen
igénnyel jelentkezik, hanem elébe kell menni
elvarasaiknak, vagy felkérés nélkul a probléma-
jukat kifirkészve, a helyzetlk felmérése utan,
tanacsadéassal érdemes kdzremukadni.

A kezdeményezd hajlamu emberek joval az
elétt cselekszenek, mielétt a kulsé tényez8k arra
rakényszeritenék. Mas széval az el6tt megteszik
a szukséges lépéseket, miel6tt az adott probléma
megjelenne, és olyan lehet6ségeket képesek
megragadni, amelyeket masok még észre sem
vesznek. Sajnos azonban ez sok esetben még
vezet6i kérben sem méltanyolt képesség, mint-
hogy a kezdeményezd egyfajta ,vakuumot” hoz
létre sajat maga és a csoporttarsai, vezetdi kozott.
Minél magasabban van valaki a hierarchidban,
annal nagyobb lehetésége van az elbrelatasra.
Ez az elbrelatod képesség azt jelentheti, hogy mar



akkor lépéseket teszlink, amikor annak még senki
sem latja a szikségét. Ehhez azonban batorsag
is kell, kuléndsen akkor, ha a meghozandd doén-
tés masok ellenkezésével talalkozik. A jovébeni
tervekrdl vald széles korl tajékoztatas azonban
oldhatja az ellenkezést, illetve az értetlenséget.

A kezdeményezbkészség hianya azoknal
figyelhetd meg, akiknek a feladataik teljesitéséhez
segitségre van szukséguk, vagyis 6k nem olyan
onalldak. Ha kulon feladatot kell ellatniuk vagy
példaul valamelyik munkatarsuknak kellene segi-
teni, esetleg tovabb kell bent maradni, hogy egy
surgés ugyet elintézzenek — a kezdeményez6-
képességgel nem rendelkezd dolgozok tdbbnyire
arra hivatkoznak, hogy ,nem az én dolgom”.

A kezdeményezéshez rendszerint szorga-
lom is szukséges.

A termékeket értékesitbk szamara a szor-
galom azt is jelenti, hogy felkutatnak olyan teri-
leteket, ahol értékesitési lehetéség kinalkozhat,
szem el6tt tartva, hogy mindenki potencialis
ugyfélnek tekinthetd.

A kezdeményez8k ugy érezhetik, hogy sorsu-
kat maguk alakitjak, ezért a munkahelyi élet valto-
zékonysagat kdnnyebben viselik el. A kezdemé-
nyez8készség altaldban dicsérendd tulajdonsag,
de tarsas érzékenységgel kell parosulnia ahhoz,
hogy ne jarjon nem kivant kellemetlen kévetkez-
ményekkel. Azok a vezet6k, akik esetleg atveszik
a beosztott munkatarsaiktol a feladatokat, ugy
tlnnek, mintha kezdeményez&készek lennének,
noha valdjaban nincs érzékuk ahhoz, hogy las-
sak, hogyan hat viselkedésuk a tdbbi dolgozéra.
Az empatia nélklli kezdemeényez8készség tehat
rombold hatasu lehet. A kbvetkezd irasomban a
szervezet érzelmi intelligencigjardl lesz szo.
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