15. Mihely : AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES SZEREPE A
PROJEKTMENEDZSMENTBEN

BEVEZETES (POST LEAD)

Az .érzelmi intelligencia” azt jelenti, hogy képesek vagyunk a magunk és masok
érzéseit felismerni, szabalyozni, 6nmagunkat motivalni, az érzelmek pozitiv
befolyasolasaval az emberi kapcsolatokat megfeleléen kezelni. A kutatasok és a
gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy az érzelmi intelligencia legalabb olyan
fontos, ha nem fontosabb az eredményesség szempontjabdl, mint az értelmi
képességek. A projektmenedzsmentben jelentkez6 kihivasok sikeres megoldasahoz
is a képességeknél tobbet jelentd intelligenciara, sét kreativitasra és motivaciora van
szukseg.

A 2013.aprilis 25-i 15. PM Mihely feladatanak tekinti, hogy a pszichologia fejlédési
folyamataban mutasson ra az értelmi- és érzelmi intelligencia jellemzdire, szereplkre
a sikeres projektmenedzsmentben. A szakmai mihely munka fel kivanja tarni a
projektmenedzserek szamara legfontosabb érzelmi intelligencia 6sszetevéket, azok
altalanos érettségét és a fejlesztési igényeket. A Mlhely blogja az intelligencia és
erzelmi intelligencia jellemz6it bemutatd, a Mdihely beszélgetést moderald
Szatmariné dr. Balogh Maria szervezetfejlesztd, altal irt cikkét tartalmazza.
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A BEJEGYZES (CIKK) SZOVEGE

Ahhoz, hogy értsik a kifejezéseket, kis kitérével kell kezdenunk: az egyik egy kis
tudomanytorténeti  kitekintés, a masik az intelligencia sokszor félreértett és
félremagyarazott fogalma.

Az USA-ban az emberrdl rengeteg hipotézissel él6 pszichoanalizis (lasd Freud és
munkatarsai) ellenpontjaként a 2. vilaghaboru utan Uj iranyzat terjedt el: az un.
behaviorizmus, amelynek az alapitéja Skinner, aki egy gépészmérndk volt. O azt
mondta, hogy nem tudhatjuk, hogy mi zajlik az emberben, a pszichikumban, ezért azt
tekintsik azt egy fekete doboznak. Csak azt tudjuk ellendrizni, hogy milyen ingerek
érik, és milyen viselkedéseket mutat ezek hatasara (Stimulus-Response formula).
Tehat ne térédjiink azzal, ami és ahogy beliil zajlik. igy kidobta az olyan fogalmakat,
mint személyiség, érdeklédés, stb. Az emberek, ugyanugy mint az allatok,
kondicionalhaték:  bizonyos ingerek, ingerhelyzetek felbukkanasakor egy
véletlenszer(ien eléforduld viselkedést megerésitve meg tudjuk névelni az adott
viselkedés el6fordulasat. igy tanitottdk meg az unatkozé tuddsok a galambokat
pinpongozni. Az idomarok is ezzel a technikaval tanitanak. A behavioristak a kutatas
modszertani nehézségek miatt kidobtak a mosdovizzel a gyereket is, azaz a
pszicholbgia targyat, magat a pszichés jelenségeket. A behaviorizmus természetes
folytatdsa az 1970-80-as években az un. kognitiv pszicholégia volt. Kutatasaik
kézpontjdban a megismerd folyamatok (figyelem, emlékezet, gondolkodas) voltak.



Nem oOnzetlenul: az emberi elme mikodésének modellezése eredményezte a
.,mesterséges intelligencia” kifejlesztését, azaz a szamitastechnika és az informatika
fejlédéseét, amely az 1990-es évekt6l a gazdasagi vilag paradigmavaltasokhoz is
vezetett.

A vezetbk kivalasztasa soran 40-50 éve a képességteszteken tul sok
személyiségtesztet is alkalmaztak, de ezek jelent6s része a klinikai gyakorlatbdl
kerllt at a munkalélektanba. Sok kéros jelenséget ugyan ki lehetett vellk sz(irni, de
nehezen volt bizonyithaté az alkalmazasuk a munkavilagaban. Tébb, nagyon sokba
kerGl6 felel6sségi per utan ugy dontottek, hogy a Kkivalasztas soran csak a
munkakovetelményekhez vald kozelségét jobban bizonyithatd képesség- és
érdekl6dés/motivacio tesztet alkalmaznak, es eltekintenek a
személyiségvizsgalatoktdl. igy a vezeték kivalasztasanak eszkoztara rendkivill
lecsokkent, és pont azt a dimenziét nem mérték, amelynek a legtobb kbze van a
vezet6i kvalitasokhoz: a személyiség muikodésének mintazatait, az onképet, az
empatia szintjét, a tarsas ugyességet, stb.. Varhatdé volt, hogy ez nem tarthaté
sokaig: pont azokat a faktorokat nem vizsgalni, amelyek sejthetéen a legfontosabbak
az alkalmazkodas és a vezetdi viselkedés szempontjabdl, kudarchoz vezettek.

Képesség, intelligencia

Képességnek nevezzik azokat az egyéni - az egyik embert a masiktol
megkulonboztetd - sajatossagokat, amelyek valamilyen cselekvés, vagy cselekvesek
sikeres veégrehajtasanak lehetéségeét biztositjak. A képességek egymassal szoros
kapcsolatban allnak és hierarchiat alkotnak. Az altalanos értelmi, vagy ,kognitiv’
képessegek fejlettségi szintje inkabb az iskolazottsag szintjéhez (érettségi, féiskola,
egyetem ... stb.) és a viselkedés/gondolkodas szinvonalahoz jarulhatnak hozza, a
specialis képességek (jelészlelés, analdgias gondolkodas, térészlelés, miiszaki
gondolkodas, stb.) egyéni jellegzetes elrendez6dése viszont a valasztandd vagy
valasztott palyan valé tevékenység sikerének valdsziniségét emelhetik. A fenti a
képességek sokféle tevékenységben nyilvanulhatnak meg. A tevékenységsorok
gyakori ismétlése otthoni kdrnyezetben és munkahelyzetben (pl.: gyakorlé helyen,
mdhelyben, boltban, irodaban...stb.) tortén6 begyakorlasa vezet el a miveletek
konnyebb, gyorsabb, hibatlanabb, automatikusabb elvégzéséhez. A készségek
mindig cselekvéssorokbol, mlveletsorokbdl alinak, és gyakorlas kdzben alakulnak ki.
(A megszerzett készségek nem csak egyetlen foglalkozasban, munkaterileten
alkalmazhatok, hanem atviheték mas teruletekre is.) A készségek fejlesztése tehat
csak gyakorlas utjan valosithaté meg.

A képességek vizsgalata iranti igény az 1900-as évek legelejére tehetbk, amikor
1905-ben egy Binét nevi kutatét a francia kormany megbizott azzal, hogy dolgozzon
ki egy mérési eljarast a gyengébb képességli tanuldk kiszirésére. O a
munkatarsaival azt talalta ki, hogy megvizsgalt rengeteg gyermeket sokféle feladat
mentén oly modon, hogy feljegyezte a gyermekek életkorat is. A sok adatbél egy id6
utan ki lehetett szamolni, hogy az adott feladatot atlagosan hany éves korban tudtak
a gyerekek teljesiteni. Ez utdbbit nevezte ,mentalis kor’-nak. Egy gyermek
intelligenciaja tehat:

IQ (Intelligencia Quotiens) = mentalis kor x 100
bioldgiai kor




Ez akkor volt éppen 100, amikor a mentalis és a valodi életkor megegyezett. A
képességeket tehat mindig az atlagos fteljesitményhez mérte. Akik lassabban
fejlédtek, mint a tdbbiek, azoknak alacsonyabb volt a mutatészamuk, azaz quotiens-
uk, akik gyorsabban, azoknak magasabb. (Pl. 80-as 1Q-ju volt az a 10 éves gyermek,
akinek a teljesitménye a 8 évesek szinvonalan volt.). Napjainkban még mindig
Wechsler (1939, in.: Kun M. - Szegedi M., 1978) megfogalmazasa a leginkabb
elfogadott: "Az intelligencia az egyénnek az az dsszesitett vagy globalis képessége,
amely lehetbvé teszi, hogy célszeriien cselekedjek, hogy racionalisan gondolkodjék,
és eredményesen banjék kbérnyezetével." Az intelligens magatartasra nem csak a
szinvonalban, hanem abban a moddban is megnyilvanul, ahogy a kulénb6zd
muiUkodések egymassal kombinalodnak. Figyelembe kell vennunk, hogy az intelligens
magatartas nem csak a képességek fokatol fugg, hanem mas tényezdk is
befolyasoljak, mint a testi allapot, a hangulat, az érzelmek, az érdeklédés stb..
Lathatjuk, hogy mar ez a fogalom se korlatozodik a csak kognitiv, azaz megismerési
funkcidkra.

Az intelligencia tesztek ugyanakkor még mindig a megismer6 képessegeket
vizsgaljak, és az egyén kulonb6zé feladatokban adott teljesitményét az adott életkori
savban |évé emberek atlagos teljesitményszintiehez meérik. (Ehhez rengeteg
vizsgalat szikséges, hogy megfelel6 szamu és Osszetételi minta alapjan
standardunk legyen.). A kapott szam (az Q) viszonyszam: az egyén okossagat
mutatja meg a sajat korcsoportjanak atlagos, az adott teszttel mért teljesitményéhez
képest. Tobbet nem mond, ezért a kezelése Ovatossagot kovetel meg. Amikor a
munkavégzés szempontjabol mérni probaljuk az intelligens viselkedést egy
személynél, a gondolkodas és a viselkedés szinvonalara vagyunk kivancsiak
els6sorban. Nézzunk néhany képességfaktort, amelyeket a kulonb6zé intelligencia
tesztek mérni prébalnak! Ismeretek a vilagrol, nyelvi megértés, a szoétalalas
gyorsasaga, gyakorlati szamolas, logikai kovetkeztetés, téri viszonyok észlelése,
elképzelése és térbeli gondolkodas, formaészlelés, itéletalkotas, analdgias
gondolkodas, absztrakcid, fogalmi kategdriakon beluli megklulonboztetés, emlékezés
és tanulas, stb.. Sokan azt gondoljak, hogy ezeket mind tudatosan fejleszti az iskola.
Sajnos, nem igy van! A magyar iskolarendszer a kutatasok szerint ezek kozll is
leginkabb a memodriat fejleszti, és gond van az ért6 olvasassal, valamint a logikai
kovetkeztetéssel is (lasd PISA felmérések eredményei). Ezért kellett volt
megvaltoztatni az érettségi feladatok tipusait: felidézés helyett megkapott anyagok
értelmezése, elemzése és kovetkeztetések levonasa szlikséges a sikeres
megoldashoz.

Az 1Q mérések arra hivjak fel a figyelmet, hogy:

- Azt mérik, amit mérni akarnak, azaz a mért képességfaktorok Osszetétele a
kivalasztason (teszttipuson) mulik. Az USA-ban a hdboru utan a fehérb6ri férfi
lakossaghoz viszonyitottak a tdbbiek teljesitményét, és azokhoz a faktorokhoz, amit
az akkori iskolarendszer fejlesztett. igy a kisebbségek tagjai - latszélag —
alacsonyabb 1Q-val rendelkeztek. Nem ilyen eredményeket kaptak, ha kiterjesztették
a mérendé faktorokat masra is, mint pl. zenei vagy mozgasos képességekre.

- Az |Q er6sen fugg a tarsadalmi rétegtartozastol, azaz a jobb modu (t6bb fehérjét és
zoldséget tartalmazo ételt adni tudd) és mivelt csaladok at tudjak adni a
gyermekeiknek az elényliket, mig a hatranyosan étkez§ és ingerszegény
koérnyezetbdl jové gyerekek hosszu tavon hatranyban vannak. Az IQ mérések



tapasztalatai csak tarsadalmi Osszefuggéseiben értelmezheték, és figyelembe kell
venni mindenkor az ilyesfajta méréseknek az egyénre és a tarsadalomra gyakorolt
hatasat is. Ezt a pszichologusok tudjak, de a nem szakmabéli alkalmazdk
visszaélhetnek vele.

- A képességek klilbnbdzé életkorokban kiilobnbézé fontossagu szerephez juthatnak.
A mechanikus meméoria fiatal korban nagyon erételiesen mikddik, kézépkor utan
csOkken a teljesitménye, de az ujonnan tanultakat az élettapasztalattal birék sokkal
jobban rendszerbe tudjak illeszteni és alkalmazni, mint a gyerekek vagy a fiatalok.
Ezért vigyazni kell az olyan 0sszesitett pontszamok értelmezésével, mint az 1Q.

- A kulonboz6 képességek fontossaga soha nem statikus: egyik-masik elvesziti
tarsadalmi jelent6ségét, és mindig vannak és lesznek masok, amiket uj szikségletek
hivnak elb.

- A mért eredmények nagyon erésen fliggenek az egyéb testi és érzelmi allapotoktdl,
onmagukban nem értelmezhetdk, ezért egyetlen eszkdzként nem hasznalhatok. (Egy
teszt, nem teszt!) Vizsgaidészak végén a hallgatoknal a kimertlés miatt, vagy a
kismamaknal az ingerszegény kornyezet miatt konnyen meérhetink debilitas hatararol
arulkodé eredményt (70-80-es 1Q-t), mikdozben tudjuk, hogy érettségivel
rendelkeznek, és tobbnyire sikeresen vizsgaznak. A képességmérések
eredményeinek értelmezése magas pszicholdgiai tudast és tapasztalatot igényel
emiatt.

- A magas intelligenciaju emberek t6bb szempontbdl meérlegelnek, lassabban
dontenek, és sajat stratégiat dolgoznak ki, amelyhez ragaszkodnak addig, amig erés
ellenérveket nem hallanak. Az alacsony intelligenciajuak kevésbé meérlegelnek,
gyorsan dontenek, amelyben véletlenre vagy a korabbi eredményeire tamaszkodnak.

Vegyiik azt is figyelembe, hogy amit az intelligencia tesztek mérnek, az nem
hasznalhaté fel az ember értékének altalanos megitéléséhez, mert nem arrél
szélnak! Nem vallaljak fel az Osszes sikert jelentd pszichés tényezd mérést!
Hasznaljuk arra, amire valok. Mivel az értelmi képességekrdl rengeteg kutatasi
eredmény szol, fejlesztésik még mindig kénnyebben elvégezhetd, mint mas
tényez6ké (személyiség, onismeret, kapcsolati Ugyesség). Az a szikitd torekvés
jellemezte az elmult 50 évben az iskolakat, hogy elegendd csak ezeket fejleszteni
ahhoz, hogy sikeres embereket neveljenek. Az elmult 20-25 év pedagogia kutatoi és
pszicholégusai ezzel a nehezen valtoztathatdé felfogassal folytatnak napi vitakat. A
képességek teljesitménybeli megnyilvanulasai sok-sok kézvetité tényezdn keresztll
érvényesulhet csak. Egyre tobb képességcsoport fontossaga dertl ki: a megismeré
képességeken tul ma mar beszélnek szubjektiv kompetenciakrdl (6nbizalom, énerd),
érzelmi és szocialis kompetenciakrél, csoport- és intézményi kompetenciakrol,
cselekvési kompetenciakrol, stb. .

Kreativitas

Amikor a szputnyikot a szovjetek fellétték az Grbe, nagy riadalmat keltettek a nyugati
vilagban: megdélt ,az egyetlen kivaldak csak mi lehetink” mitosza. Az addigi
képességtesztek eredményei nem arulkodtak az alkotoképességrél, a kreativitasrol.
Arra kellett rajonni, hogy a magas teljesitményhez a jo intellektusok kiviil kreativitas
is sziukséges. A tobbi képességtél megkuldonbdztethetd, azok legtdbbjének
mikodését szinesebbé teszi:

¢ a gondolkodas gazdagsaga (pl. hany asszociacidja van egy dologrdl valakinek),

¢ rugalmassaga (hany féle fogalmi kategériaba rendezhetdk a valaszok),



¢ eredetisége (mennyire ritka otletei vannak).

Az intelligencia a konkrét és rutin feladatmegoldas, a kivitelezés, a végrehajtas
esetén segit, mig a kreativitds inkdbb az dj feladatok, tervek, elképzelések
kimunkalasa esetén szikséges. A tehetséges embereknél a kissé atlag fol6tti 1Q-n
(120 foloétt ) kival igen magas a kreativitas és a motivacio is. Rendkivul nyitottak és
érdeklédbek, és belsd hajtdéeré Gzi 6ket az alkotas felé. Emiatt természetesen
jelentésen kulonboznek az atlagos emberektdl, ami maganyhoz és kirekeszt6déshez
is vezethet. Ezért kell jobban odafigyelnlink a tehetségesekre! A valsag kuléndsen
felhivta a figyelmet arra, hogy az uj megoldasokat Iétrehozni képes tehetségesek
munkaja menyire fontos, hiszen felll kellene vizsgalnunk a megszokott paradigmakat
az alkalmazkodas soran. A kreativitast nem lehet egyoldalu informaciokozléssel (pl.
frontalis tanari munka) fejleszteni, hanem éppen ellenkezdleg: kihivasokra, az eredeti
— tipikus megoldasoktol eltér6 - Otletek meghallgatéasara és kiprobalasanak
lehet6ségeére, tirelemre és sok tamogatasra van szukség.

Az érzelmi intelligencia

Az érzelmeink a cselekveéseink iranyat szabjak meg: arra szolgalnak, hogy rendkivul
gyors - éppen ezért pontatlan és felszines — kiértékelés (0,010 masodperc!!!) utan
megmondjak nekink, hogy valami j6 vagy rossz nekunk, ezért tavolodjunk vagy
kozeledjunk hozza. Mogotte van 6si multunk nyoma — ahogy Darwinra utalva
Goleman mondja: evoltcios er6k vésték elménkbe -, sajat élettapasztalataink sora és
a jelen helyzet gyors felfogasa néhany alapjelzés mentén. Az érzelmeink az életben,
kllonosen dontd és kiélezetett helyzetekben - veszély, gyasz, akadalyoztatottsag - a
legfébb kalauzaink. Ez a gyors kiértékelés az agykéreg alatti 6sibb terlleteken
torténik (subcortex, limbikus rendszer), amelybdl az agykéreg kifejl6dott, és amivel a
szaglas és a latas er6sen kapcsolddik. Minden jelzés a thalamus nevl atkapcsolo
kdzpontbdl gyorsabban ér a limbikus rendszerhez, mint az agykéreghez, ahol az
inger megértése, elemzése és eértelmezése zajlik (ahhoz 10-12 masodperc
szikséges). Ennek az a kodvetkezménye, hogy az érzelmi reakciok maris
jelentkeznek, az élettani reakcié és a cselekvés beindul még az ingeranyag alapos,
agykéregben torténd atgondolasa nélkil. Hiaba tudunk sokat a megismerd (kognitiv)
folyamatokrdl, nem segitenek abban eligazodni, ahogyan az érzelmi — kéreg alatti —
kiertekelés megtorténik. Raadasul a limbikus rendszer a kéreg muikodeésétol
fliggetlenlil is képes mikddni. Erzelmi elakadasaink erésen gatolhatjak
teljesitményunket, amelyen nem lehet segiteni csak a helyzet megmagyarazasaval,
gondolati elemzésével. Ezért aki csak az agykéregben lévé szurkeallomany
megismerési funkcioira épiti tudasat, az igen korlatozott repertoarral bir. A stresszel,
azaz megterheléssel jarohelyzetekben raadasul az agykéreg vérellatasa csbkken,
amely atgondolatlan, irracionélis, heves és ellendrizetlen reakciokhoz vezethet.
Kiegyensulyozottabb helyzetben bekapcsol a homloklebenyben lévé sziirkeallomany,
amely 6sszehangolja az elemzést és értelmezést, azaz a kognitiv folyamatokat.

Darwin emberszabasu majmoknal is mar felfedezte az érzelmi allapotokat. Erdekes,
hogy az elmult évmilliok mennyivel tobb védekezd jellegl, azonnali tulélést szolgald
érzelmi allapotot kddoltak belénk, mint pozitivat. Civilizalt kérnyezetben is gyakran
indulnak be olyan reakcioink, amelyek még a dzsungelben vagy a sztyeppén valo
tulélésinket szolgaltak annak idején. (Ezt az érzékenységlnket hasznalja ki a média
a negativ szenzaciok kozlésével). Az alap érzelmek (harag, szomorusag, 6rom,



félelem) bonyolult valtozatai és keverékei adjak az emberi érzelmek rendkivul széles
skalgjat.

Az érzelmek nem egysikuak: egyutt jarnak

¢ pszichés élménnyel,

¢ élettani allapottal,

¢ gondolatokkal, és

¢ cselekvési mintakkal.

E négy Osszetevdt minden esetben megtalalhatjuk.

A gondolatok az agykéregben csak kissé az élettani reakcié utan néhany
masodperccel alakulnak ki, és azonnal visszahatnak a tobbi 6sszetevére. Ez tesz
lehetéve, hogy mégis szabalyozni tudjuk — nem az élettani reakciokat, hanem — a
gondolkodasunkat és a viselkedésiinket | Aki ezekben az 0si, korai €s nagyon
gyorsan kialakulé reakciomintakban nem tud eligazodni, és sajat és masok érzelmeit
nem vagy nehezen ismeri fel, az nem tud az emberi viszonylatokban eligazodni! O
alacsony ,érzelmi intelligenciaval’ rendelkezik, és nagy hatranyban van.

Az .érzelmi intelligencia” azt jelenti, hogy ,képesek vagyunk a magunk és masok
érzéseit felismerni, Gnmagunkat motivalni, az érzelmeinkkel magunkban és emberi
viszonylatainkban megfeleléen banni.” (Bar On) Ez befolyasolja azt, hogy mennyire
sikeresen képes valaki megklizdeni a kornyezet kdvetelményeivel, nyomasaval.

Melyek az ,,érzelmi intelligencia” tényezb6i?
D. Goleman a kovetkezdket irta errdl :
1. Személyes kompetencia, ahogyan sajat magunkkal banunk

Entudatossag:
Sajat bels6 allapotaink, preferencaink, eréforrasaink és intuicidink ismerete
o Erzelmi tudatosséag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése
» Tudjak, hogy milyen érzelmeket élnek at és miért,
> felismerik a kapcsolatot érzelmeik és azok koézott, amit gondolnak,
tesznek és mondanak,
> felismerik, milyen hatassal vannak érzelmeik a teljesitményukre, és
» tisztaban vannak értékeikkel és céljaikkal.
e Pontos O&nértékelés: bels6é erbforrasaink, képességeink, erdésségeink és
korlataink ismerete
» Tisztaban vannak az erdsseégeikkel és a gyengeségeikkel
> reflektivek, tanulnak a tapasztalataikbdl,
> nyiltak az 8szinte visszajelzés, az Uj kilatasok, a folyamatos tanulas és
az onfejlesztés irant, és rendelkeznek humorérzékkel, van elképzelésuk
a jovojukrél.
o Onbizalom: sajat értékeink és képességeink biztos tudata
> Onbizalmat sugaroznak a megjelenésiikkel, ,érezhetd a jelenlétik”
> képesek népszeritlen nézeteket is hangoztatni, az igazsag kedvéért
.Kilogni a sorbol” és
» dontésképesek bizonytalan, stresszes helyzetben is tudnak jo6zan
itéletet alkotni.



Onszabalyozas:
Képesség, amely lehetbévé teszi, hogy kezelni tudjuk belsé allapotainkat,
impulzusainkat, és eréforrasainkat
e Onkontroll: a hatraltat, zavar6 érzelmek és impulzusok kordaban tartasa.
» Jol kezelik az impulziv és stresszkeltd érzelmeiket,
» emberprébalé pillanatokban is Osszeszedettek, derllatoak és
rendithetetlenek maradnak, és
» nyomas alatt is képesek tisztan gondolkodni és 6sszpontositani.
o Megbizhatésag: 6szinteség és igazmondas
» Etikusan cselekszenek és gyanu felett allnak,
> bizalmat gerjesztenek, megbizhatosaguk és hitességuk révén,
» beismerik sajat hibaikat és nyiltan szembeszegulnek masok etikatlan
viselkedésével, és
» hatarozott, elvi alapokon nyugvo allaspontot képviselnek még akkor is,
ha ezek a nézetek népszeritlenek.
o Lelkiismeretesség: a sajat teljesitménylinkkel kapcsolatos felel¢sségvallalas
> Elvégzik, amit vallaltak és megtartjak igéreteiket,
> felelésnek tarjak magukat a tetteikért, és
» munkajuk soran szervezettek és korultekintok.
e Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkozo6 rugalmassag
» Koénnyedén megbirkéznak tobb egyideji feladattal, képesek valtoztatni
a teenddk fontossagi sorrendjén, és gordulékenyen kezelik a nagy
valtozasokat is,
> viselkedésuket és stratégiaikat a gyorsan valtozé korulményekhez
igazitjak,
» rugalmasak a kulonféle torténések megitélésében.
e Innovaciok: talalékonysag, nyitottsag az uj otletekkel, megkozelitési médokkal
és az Uj informaciok irant.
Uj otleteket meritenek a legkiilonfélébb forrasokbdl,
eredeti megoldasokat talalnak a problémakra,
Ujszeri otleteik vannak,
eredeti nézbépontbdl tekintenek a dolgokra, és kockazatvallalo
gondolkodas jellemzi 6ket.
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Motivacio:
Olyan érzelmi jelegl torekvések, amelyek serkentik és iranyitjak a kitlizott célok
eléréseét.
e Teljesitménymotivacio: a kivalosag fejlesztésére, vagy egy adott szintjének
elérésére iranyulo késztetés.
» Eredményorientaltak, motivaltak célpontjaik elérésére és ugyanakkor a
szabalyok betartasara,
» 0sztonz6 célokat tlznek ki maguk elé, és kiszamitott kockazatot
vallalnak,
» aktivan keresik a bizonytalansagukat csokkent6é informaciot,
megtalaljak a fejlédés lehetéségét, és
» megtanuljak fejleszteni a teljesitménylket.
o Elkételezbdés: igazodas a team vagy a szervezet céljaihoz.
» Készek aldozatot hozni a magasabb szervezeti célok érdekében,
> atlatjak a hosszu tavu célokat,
» a dontéshozatal soran figyelembe veszik a csoport lapértékeit,



» aktivan keresik a csoport feladatanak teljesitéséhez vezetd
lehetéségeket.
o Kezdeményezbkészseg: készenlét a felmeruld lehet6ségek megragadasara.
» Készek megragadni a felmerul6 lehetbségeket,
> tulteljesitik a kitlzott célt,
» eligazodnak a burokracia utveszt6jében, ha a feladat érdekei
megkivanjak, megszegik a szabalyokat,
> segitenek  masokat a  rendkivlli  er6feszitéseket  igenyl6
vallalkozasaikban.
e Optimizmus: a kitGzott célok elérésére iranyuld kitartas, az akadalyok és
kudarcok ellenére.
» Kitartanak céljaik mellett az akadalyok és nehézségek ellenére,
» inkabb sikerorientaltak, mint kudarckerulék,
» a kudarcot a — megvaltoztathatd — korulményeknek tulajdonitjak
inkabb, nem pedig a sajat személyes hibaiknak.

2. Szocialis kompetencia, ahogyan kezeljuk tarsas kapcsolatainkat

Empatia: masok érzéseinek, sziikségleteinek és meggy6zédéseinek ismerete
e Masok megértése: ez a képesség teszi lehetéve, hogy megértsik masok
érzelmeit és nézbpontjat, és aktiv érdekl6dést tanusitsunk masok
meggyozddeése irant.
> Figyelnek az érzelmi jelzésekre, és meg tudnak hallgatni masokat,
» masok latasmoddja irant érzékenységet mutatnak , megeértik e
perspektivakat, és
» masok szukségleteinek és érzéseinek megeértése alapjan nyujtanak
segitséget.
e Masok fejlesztése: ez a képesség elbsegiti masok fejlédési szikségleteinek
megértését és masok képességeinek fejlesztését.
> Eszreveszik és méltanyoljak masok erésségeit és teljesitményeit,
» hasznos visszajelzéseket adnak és azonositani tudjak az emberek
fejlédési szlkségleteit,
» utmutatast nyujtanak, tamogatnak, és olyan feladatokat adnak, amelyek
igénybe veszik és fejlesztik a dolgozok képességeit.
e Klienskbzpontusag: képessé tesz arra, hogy elvarjuk, felismerjuk és teljesitsiik
az ugyfelek sziikségleteit.
» Megeértik az ugyfeleik igényeit, s ezekhez igazitjdk a szolgaltatasokat
vagy termékeket,
> keresik annak a mddjat, hogyan lehetne az Ugyfelek elégedettségét és
a cég iranti elkotelezettségét gyarapitani,
» szivesen ajanlanak fel a helyzetnek megfelel segitségnyujtast, és
» az ugyfél perspektivajat oly médon teszik magukéva, mint egy bizalmat
élvez6 tanacsado.
o A sokszinliseg értékelése: a kibontakozas lehet6ségének biztositasa t6lunk
kuldnb6z6 emberek szamara.
» Respektalni tudnak mas-mas kozegbdl érkezett embereket, és jdl
tudnak viszonyulni hozzajuk,
> eltérd vilagszemléletek irant is megértést tanusitanak, és érzékenyek a
csoportok kdzotti kilonbségekre,



> a sokféleseget lehetdségnek tekintik, s olyan kornyezetet teremtenek,
ahol egymastol kilénb6zé emberek is boldogulni tudnak,

» elutasitanak mindenfajta elfogultsagot és turelmetlenséget.

e Politikai tudatossag: egy team érzelmi feszlltségeinek és erdviszonyainak
eszlelése.

» Pontosan kiismerik magukat a hatalmi viszonyok kozatt,

» latjak a mdkodésben [|évdé tarsadalmi  haldézat I1ényegesebb
csomopontjait,

» ertik azokat az er6ket, amelyek a kliensek, a vevok és a versenytarsak
latasmaodjat és cselekedeteit befolyasoljak,

» kiismerik magukat a szervezeten bellli és az azon Kkivlli valés
viszonylatok kozott.

Tarsas készségek lehetové teszik, hogy masokbdl az altalunk kivant reakcioét
valtsuk ki.
o Befolyasolas: hatékony moddszerek bevetése masok meggydzésének
érdekében.
» Képesek arra, hogy a maguk oldalara allitsak az embereket,
» elbadasaik soran ra tudnak hangolédni a hallgatésag hullamhosszara,
» komplex stratégiakat (pl. indirekt befolyasolas) hasznalnak a
konszenzusteremtés, a tamogatas elérése érdekében,
» szUkség esetén dramai hatast tudnak elérni.
e Kommunikacio: partatlan érdekl6dés masok véleménye irant, és képesség,
amely lehetdé teszi, hogy meggybzéek legyunk.
» Hatékonyan fel tudjak fogni masok érzelmeit, ra tudnak hangolédni
masok érzelmeire,
nyiltan és egyszeriien meg tudnak oldani nehéz problémakat,
figyelmesen odafigyelnek az emberekre, tdrekednek a kolcsdnds
megértésre,
Osztonzik az informacidk minél teliesebb megosztasat, és
elésegitik a nyilt kommunikaciét, képesek arra, hogy egyarant
befogadjak a jo és rossz hireket.
o Konfliktuskezelés: targyalasi képesség, amely lehetévé teszi az ellentétek
oldasat.
» Taktikusan képesek kezelni a nehéz embereket és feszilt helyzeteket,
> felismerik a lehetséges konfliktusforrasokat, az ellentéteket nyiltan
felszinre hozzak és segitenek csdkkenteni,
> batoritjak a vélemények kifejtését,
» nyer§ megoldasokat keresnek.
e Vezetés: egyének és teamek inspiralasa és iranyitasa.
» Lelkesednek a kdzOs vizidkért és kuldetésért, és masokban is képesek
felkelteni ezt a lelkesedést,
> fuggetlenul attél, hogy van-e vezetdi pozicidjuk, felvallaljak a vezetdi
szerepet, ha szUkség van ra,
» iranyitjak masok teljesitését, mikozben meghagyjak azok felelésségeét,
és
» példat mutatnak.
o A valtozas katalizalasa: valtozas kezdeményezése és kezelése.
> Felismerik a valtozas szukségességét és képesek elharitani a
valtozasok el6l az akadalyokat,
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» kihivast intéznek a meglévé status quo felé, hogy az maga is igényelje
a valtozast,
» az ujitasok élére allnak, masokat is képesek magukkal ragadni, és
» modellt nyujtanak a masoktdl elvart atalakulashoz.
e Kapcsolatépités: hasznos ismeretségek apolasa.
> Kiterjedt informalis kapcsolati halét apolnak és tartanak fenn,
» keresik azokat a viszonylatokat, amelyek kolcsonos elényokkel jarnak,
» 0Osszhangot teremtenek masokkal, s azokat a maguk vonzaskorzetében
tartjak, és
» személyes baratsagokat hoznak létre és tartanak fenn munkatarsaikkal.
o Egylttmiikbdeés: képessé tesz arra, hogy masokkal egyutt dolgozzunk kozos
céljaink érdekében.
» Jo egyensulyt tudnak fenntartani a feladatokra valé 6sszpontositas és a
kapcsolatok iranti figyelem kozott,
» egyuttmUkodnek masokkal, megosztjak a terveket, az informacidkat és
az eréforrasokat,
> baratsagos, kooperativ légkor kialakulasat mozditjak el6,
» meglatjak az egyuttmikodés lehetbsegeit, s e lehetdségekre gondot
forditanak.
e Csapatszellem: a munkacsoport 6sszhangjanak megteremtése a kdzos célok
elérése érdekében.
» Modellt nyujtanak a masok tisztelete, a segitbkészség és az
egyuttmikodés minéségeben,
» képesek bevonni a tagokat az aktiv és lelkes részvételre,
> épitik a csoport identitasat, a csapatszellemet és az elkdtelezettséget,
és
» Ovjak a csoportot és annak hirnevét, osztoznak a csoport erkolcsi
hitelében.

Ezek a készségek nem mérhetdk ugy, mint ahogy az intelligencia, és nincs is
megbizhatd méréeszk6z még hozza. Miért? Azért, mert mind az dnbevallasos
kérdGivkitoltés (sajat magunkrol szolo kép kivetitése), mind a tarsaink észlelése
erdsen torzitott lehet éppen a kapcsolataink altal. Nincs mdd valakiknek az atlagahoz
képest viszonyszamokat létrehozni ugy, mint ahogy az intelligencia vizsgalatoknal
lehet, igy nem valds a Q= quotiens (mutato) kifejezés sem. Napjainkban a viselkedés
megfigyelése, kategorizacidja mentén probalkoznak azokat mégis valahogyan
.,mérni”. Valdjaban az ,érzelmi intelligencia” kifejezés egy jél hangzd blikkfang: arra
utal, hogy a sikeres életvezetéshez, és még inkabb a sikeres vezet6i mikddéshez
meég jobban sziukség van ezekre az on- és tarsészlelési és iranyitd készségekre, mint
az intellektualisokra. Minél magasabban van valaki a hierarchiaban, annal kevésbé
van szuksége a szakértelemre, és annal inkabb az érzelmi intelligenciara ahhoz,
hogy sikeres legyen. Goleman szerint ahol a vezeté/k érzelmi intelligenciaja magas,
ott szabad és akadalytalan a kommunikacio, j6 az egyuttm(kddés a munkatarsak
koOzoOtt is — vegylk észre az utanzas szerepét! -, sikeres a csapatmunka, amely
rendkivul koltségkimélévé teszi a mikodést és sikeressé a céget. Ahol a vezeté/k
érzelmi intelligencidja alacsony, ott a munkatarsak rettegnek a f6nok/dk
a kovetkezménye, hogy az informacidokat nem osztjadk meg sem a vezetével, sem
egymassal, n6é a betegségek és kilépések szama, csdkken a hatékonysag és nének
a koltségek, majd valsagjelek sokasodnak. A magas stressz csOkkenti a kognitiv
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képességek mikodéseét is, a ,debilizalé szorongas” — amikor sokkal butabba valunk,
mint vagyunk a félelem miatt — rontja a munka eredményességét, és megné a
hibazasok szama. A hazai kutatasok is azt mutatjak, hogy a ,kiskiralyok” egyre
népszeritlenebbek nem csak a piaci szerepléknél (v6. Bakacsi Gy. — Takacs S.,
1998), hanem a kozszféraban is (Szatmariné B. M., 2004). /Az elutasitott
,Kiskiraly’jellemzéi: autokrata, arrogans, titkol6zo, zsarnoki, diktatorikus, bosszuallo,
nem egyenes, egocentrikus, cinikus, parancsolgatd, autonom, individualista,
flggetlen, ontelt, dominanciara térekvé. /

Az ,érzelmi intelligencia” mint az eredményes vezetés alapja

Mint lathattuk, az onismeret és a tarsas készségek szerepét a vezetdi gyakorlat
sikerességében egyre inkabb felismerték a kutatok és maguk a gyakorld vezeték is,
meégis sokan Ujszerlinek és meglepetést okozénak észlelték az ,érzelmi intelligencia”
meghatarozasat és kulcsszerepét a vezetdi hatékonysagban. Erzelmi intelligencian
6nmagunk és kapcsolataink eredményes kezelésének képessegeét értik, amelyek
legalabb olyan fontosak — ha nem fontosabbak — az eredmények elérése
szempontjabol, mint az értelmi képességek faktorai. Ennek oka, hogy tarsas
kézegben élink, és a vezetdi hatékonysag legfontosabb utja pedig a munkatarsakon
keresztill vezet: a vezetd akkor teljesit jol, ha a beosztottjai jol teljesitenek. Az
»erzelmi intelligencia” modositott elemeit a 2. és 3. sz. mellékletben talaljuk meg. A
vallalatok, vallalkozasok igen bonyolult tarsas teret alkotnak, igy nem meglep6, hogy
az utobbi 20-25 év vezetbkkel foglakozo kutatasok ujra és ujra is erre iranyulnak. A
belsé (intraperszonalis) és a tarsas kapcsolatokra vonatkozd (interperszonalis)
informaciok észlelése, feldolgozasa sokkal fontosabbnak tinik az életben, mint az
ertelmi képességek vagy a technikai készségek birtoklasa. Kulonosen a vezet6knél
van igy. Minél magasabban van a hierarchian valaki, annal fontosabba valnak az
érzelmi intelligencia tényez6i a vezet6i sikerhez. Hay/McBer cég vizsgalata szerint a
k6zépszerl és a legjobb vezetbk kdzotti kilonbség az érzelmi kompetenciajukban és
a rendszergondolkodasukban jelentkezett. A vezetdi sikerességiik kbzel 90%-ban az
érzelmi intelligencianak tulajdonithaté. (D. Goleman, 2002). Az érzelmi intelligencia
faktorain kivll csak a globalis gondolkodas, az 0sszefliggések meglatasanak
képessége volt un. megkuldnboztetd kompetencia (ami elvalasztja az atlagostdl a
kivalét). A Hay/McBer tanacsadé cég — Goleman felkérésére - nemzetkozi
adatbazisabodl 3871 f6ét vizsgalt meg. Ennek soran hat vezetési stilust kulonitettek el,
melyek alapjat az érzelmi intelligencia kilénb6z6 6sszetevéi adjak. Szerintik e hat
stilus alkalmazasa kozvetlenul hat a szervezeti Iégkorre és ezen keresztul a
teljesitményre (nyereség, a bevétel ndvekedése, hatékonysag stb.). A kutatasok
szerint bizonyithatéan a szervezet pénzigyi eredményességének mintegy 1/3-
aért a vezetd érzelmi intelligenciaja — , és ezen keresztiil a szervezeti légkor - a
felelbs.

Goleman és Hay/McBer tanacsadd cég kutatdinak véleménye szerint az alabbi
Osszefliggés mechanizmus felel a cégek sikerének 1/3-aért (Goleman, 2001):
érzelmi intelligencia = vezetési stilus = szervezeti Iégkor = teljesitmény

A vizsgalt vezetési stilusok a kdvetkez6k voltak:

¢ a kényszerité vezeté megkivanja, hogy utasitasait azonnal teljesitsék,

¢ aziranymutato a jovékép elérésére mozgositja a szervezet tagjait,

¢ a kapcsolatkézpontunak az érzelmi kotelékek kiépitése és fenntartasa a fontos,
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¢ a demokratikus vezet6 az érintettek bevonasaval igyekszik konszenzusos dontést
elérni,

¢ a kovetelmenyallito vezetd nagy kovetelményeket tamaszt Onmagaval és
munkatarsaival szemben (ezt nevezzik mi maximalistanak), mig

¢ a felkészité vezet6 a jovore Osszpontositva fejleszti munkatarsai képességeit.

A kényszeritd stilus kulonosen kartékony, kiveéve a szélsGséges valsaghelyzeteket.
Az a kockazata, hogy szétrombolja az emberi kapcsotokat, amelyen keresztil a
szervezet tagjaira a vezetd hatni tud. Az egyoldalu kovetelményallitas is csak akkor
muakodik jol, ha megdfeleléen erbs alapjai vannak a magas teljesitménynek: erés
bizalmi kapcsolat van a vezetd és a munkatarsak kozott és magas szintld a
hozzaértés a munkahoz a csapatnal.

Milyen a jo vezet6?

Alapjaban véve nincs recept, de az megfogalmazhatd, hogy a sikeres vezeték:

= tbbb vezetési stilust és eszkdzt tudnak mozgdsitani, szélesebb a repertoarjuk,

= rugalmasan, z6kkenémentesen képesek valtani egyik stilusrol a masikra szikség
szerint,

= tudatosan alkalmazzak a stilusokat és eszkdzoket: pontosan el tudjak
magyarazni, hogy mikor melyik stilust alkalmaztak és miért, azaz

= mindig a helyzethez igazitjak eszkdztarukat,

= magas érzelmi intelligenciaval rendelkeznek.

A legalabb atlagos intelligenciara és a szakmai-technikai ismeretekre és
tapasztalatokra szikség van ahhoz, hogy egyaltalan alacsonyabb beosztasu
vezetbvé valjon valaki. E folott mar mas tényez6k alapozzak meg a kivaldésagot.
Tudomanytorténeti szempontbdl vegul meégis csak visszakerUlt a motivacié, az
Onismeret és a személyiség szerepe az 6t megilletd helyre: a vezeték kivalasztasanal
és mindsitésénél nem tekinthetlink el kulcsszerepuktél.

Az érzelmi intelligencia szerepe a projektmenedzser sikerében

A projektmenedzserek kulonleges helyzetben annak: hatalmuk nem a hierarchiaban
elfoglalt helytél fugg, alig van bintet6 és jutalmazoé hataskoruk, viszont mégis el kell
tudniuk érni, hogy a projektcsoport tagjai elvégezzék a feladataikat, és elfogadjak
koordinatori szereplket. Erre csak akkor képesek, ha érzelmi intelligenciajukat nagy
hatékonysaggal tudjak hasznositani.

Beszélgessunk a kovetkez6 kérdésekrol!
» Az érzelmi intelligencia mely tényezbire van leginkabb sziksége a
projektmenedzsernek és milyen feladatok és helyzetek kezeléséhez?
> Ondk hogyan értékelik sajat felkésziiltségliket ebben a vonatkozasban?
» Milyen fejlesztésekre lenne sziikséglik ahhoz, hogy Uugyesebben tudjak
megoldani feladataikat?
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