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ABSTRACT

Studies analysing leadership study issues include models where leaders are
categorised according to their emotional intelligence patterns (e.g., Goleman 1998
or Yoder 2003). In my study, [ am going to present different approaches to this
concept shortly, and to summarise its role in leadership study approaches. I also
present patterns characterising heads of public education institutions, based on the
results of an emotional intelligence study covering 26 public education institutions
(Bar-On 2000). Besides determining the pattern of the leaders, a questionnaire
examining the perception of organisational culture (Robbins 1993, Bakacsi
1996) also allows for exploring further relationships. Finally, I am trying to find
relationships between EI patterns of leaders and the organisational culture.

1. Bevezetés

Az érzelmi intelligencia (EI) fogalmanak kérvonalazasa béar rovid multra tekint
vissza, mégis az elmult két évtizedben szamos teriileten, kontextusban vizsgaltak
a szerepét. A vezetéstudomanyi kérdéseket elemz6 munkak kozott is talalkozha-
tunk olyan modellekkel, mely a vezetdket érzelmi intelligencia mintazatuk alapjan
kategorizalja (pl.: Goleman 1998 vagy Yoder 2003). Tanulmanyomban réviden
attekintem a fogalom eltéré megkozelitéseit, Osszegzem szerepét a vezetéstudo-
manyi megkdzelitésekben, valamint ismertetem — egy 26 kdzoktatasi intézményre
kiterjedt érzelmi intelligencia (Bar-On 2000) vizsgalat eredményei alapjan — azon
mintazatokat, melyekkel a kozoktatasi intézmények vezetdi jellemezhetdk. A veze-
tok mintazatanak meghatarozasa mellett egy szervezeti kulttra észlelését vizsgalo
kérdéiv alkalmazasaval (Robbins 1993, Bakacsi 1996) tovabbi 6sszefiiggések fel-
tarasara is alkalom nyilt a kutatas soran. Tanulmanyom zarasaként kisérletet teszek
a vezetok EI mintazata és a szervezeti kultura kozotti osszefiiggések azonositasara.
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2. Erzelmi intelligencia

Peter Salovey és John Mayer vezette be az érzelmi intelligencia kifejezést 1990-
ben. Az érzelmi intelligencia elsé meghatarozasa szerint egy olyan képességrol
van sz0, melynek birtokaban valaki meg tudja figyelni a sajat és masok érzéseit,
kiilonbséget tud tenni koztiik, valamint hasznalni tudja ezt az informaciot arra,
hogy iranyitsa a gondolkodasmodjat és cselekedeteit (Salovey, Mayer 1990). Az
érzelmi intelligencia eszméjének Iényegében az a feltevés kolecsonodz értelmet,
hogy maguk az érzelmek is feldolgozandé informaciot hordoznak — viszonyokrol
adnak jelzéseket. Az érzelem mint informacid értelmezése €és vizsgalata a pszi-
choldgiaban évtizedek ota kutatott téma. E kutatasok eredményei szerint minden
egyes érzelem a személy viszonyat definialja Gnmaga és mas emberek kozott. Az
érzelmek altal szolgaltatott informacid az, ami az érzelmi intelligenciaban feldol-
gozasra keriil. (Mayer é. n. 399-407.)

A fogalom els6 publikalasa ota tobb, sokszor egymastdl jelentOsen eltérd érzel-
mi-intelligencia-definicio és -modell sziiletett. Pérez, Petrides és Furnham (2005)
munkajukban 6sszegzik az addig publikalasra keriilt definicidkat és azok tartalmat,
valamint bemutatjak a konstruktumok mérésére kidolgozott eszk6zok jellemzoit. A
modellek alapvet6 kiillonbsége abban nyilvanul meg, hogy mit sorolnak az érzelmi
intelligencia tartomanyahoz. A ,,szlikebb” értelmezések kizarolag mentalis képes-
ségeket (Mayer, Salovey), a szélesebb tartomanyu modellek (Bar-On, Goleman)
kiilonboz6 érzelmi, személyes és tarsas kompetenciakat 6lelnek fel. A kiilonbség a
fogalom operacionalizalasaban is megnyilvanul. A ,tagabb” megkozelités kdvetdi
onjellemz6 kérdoéiveket, mig a ,,szlikebb” értelmezés kdvetdi objektiv teszteket
alkalmaznak. A kovetkezdkben az altalam is alkalmazott tagabb értelmezés egy
modelljét ismertetem.

2.1. Erzelmi intelligencia mint szocislis és tarsas kompetencia

Bar-On érzelmi intelligencia elméletében a jolétre és a viselkedésre helyezte
a hangsulyt. Ugy hatarozta meg az érzelmi intelligenciat, mint az olyan tudas és
képességek sorozatat, amelyek hatassal vannak arra, hogy valaki meg tudjon bir-
kozni a kornyezeti hatasokkal. Ezeket 6t teriiletre osztotta fel: inter- és intraperszona-
lis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkezeld és altalanos hangulati érzelmi
intelligencia (Bar-On 2006, Goleman 2001). Az 6t f6tényez6 szamos, szorosan kap-
csolodo kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, ezek a kovetkezok.

— Intraperszonalis készségek (Ontudat €s oOnkifejezés): Onbecsiilés (tudata-
ban lenni annak, hogy megértjiik és elfogadjuk magunkat); érzelmi dntudat
(érzelmeink megértése); magabiztossag (érzéseink és 6onmagunk hatarozott
kifejezése); fiiggetlenség (6nalldo és masoktol fiiggetlen, szabad érzelmek
kialakitasa); onmegvalodsitas (a potencialis célok meghatarozasa és megva-
lositasa, aktualizalasa).
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— Interperszonalis készségek (tarsadalmi tudatossag és az interakcid): empatia
(annak tudatos kezelése és megértése, hogy masok hogyan érzik magukat);
tarsadalmi feleldsségvallalas (érzelmi és szocialis azonosulas mas tarsadalmi
csoportokkal); interperszonalis kapcsolat (kdlcsondsen kielégito kapcsolatok).

— A stressz kezelése: stresszkezelés (érzelmeink hatékony és épitd jellegli ira-
nyitasa); az 0sztonds késztetések iranyitasa (érzelmeink hatékony és épitd
jellegii kontrollalasa).

— Alkalmazkodoképesség: valosagérzékelés (érzelmeink tesztelése €s a valos
gondolkodassal valé parhuzamba allitasa); rugalmassag (a valtozasokkal
valé megkiizdés, alkalmazkodas a mindennapi ¢€letben); problémamegoldas
(a problémak hatékony megoldasa intraperszonalis és interperszonalis hely-
zetekben).

— Altaldnos hangulat (6nmotivacio): optimizmus (pozitiv kilatisok észlelése);
boldogsag (érzés, amely szerint altalaban elégedettek vagyunk magunkkal,
masokkal és az élettel).

2.2. Erzelmileg intelligens vezetés

A vezetdk érzelmi intelligencia vizsgalatara vonatkozoan két kutatast ismerte-
tek. Mind a két munka azonositja azokat a tényezoket, melyekkel az érzelmileg
intelligens vezetd jellemezhetd. Az els6 narrativ eszkdzokkel tamasztotta ala az
érzelmileg intelligens vezet6i stilus klimara gyakorolt hatasat (Yoder 2003), mig
a masodik érzelmiintelligencia-alapti vezetési stilusokat hatarozott meg, melyek
eltéré modon fejtik ki hatasukat a szervezeti kdrnyezetre. (Goleman 1998).
vizsgalatot, melyben az érzelmi intelligencia, az érzelmileg intelligens vezetés és a
szervezeti klima kozotti 6sszefliggéseket vizsgalta. Dolgozataban elemezte, hogy
a) miként itélik meg a résztvevok az érzelmi intelligencia hatasat a szervezeti kli-
mara, valamint hogy b) az ¢érzelmileg intelligens vezetés szervezeti klimara gya-
korolt hatasa alatamaszthato-e adatokkal. A megkérdezettek egyetértettek abban,
hogy az egyéni érzelmi intelligencia, valamint az érzelmileg intelligens vezetok
meghatarozzak a szervezeti klimat. A valaszok alapjan a masok fejlesztésére ira-
nyul6 torekvések, valamint a csoportmunkara, az egylittmiikodésre sarkallo meg-
nyilvanulasok — mint az érzelmi intelligencia kompetenciai — jarulnak hozza leg-
jobban a szervezeti klima alakitasahoz. Eredményei igazoltak, hogy az érzelmileg
intelligens vezetés a szervezeti klima fejlédését segiti el6. Olyan klimat hoz létre,
amely az egyén fejlodését szolgalja, hozzajarul az egyéni onérzet, fontossag €s a
kozosségtudat fejlesztéséhez. Az interjukbol kitiint, hogy a valaszok 75%-aban a
résztvevok nyolc kompetenciat tartottak fontosnak a vezetdk szervezeti klimara
gyakorolt hatasa tekintetében: masok fejlesztése, csapatmunka és egylittmiikddés,
szervezeti tudatossag, kapcsolatépités, jovoképpel rendelkezé vezetés, empatia,
tisztelet, nyilt kommunikacio.
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Eredményei egybecsengenek azon korabbi munkakkal, melyek hangsulyoztak,
hogy a vezetd, az érzelmileg intelligens vezetés befolyasolja a szervezeti klima és
kultara alakulasat (V6. Hay, McBer 2000, Goleman, Boyatzis, McKee 2002, Her-
riford 2002). Goleman (1998) korabbi vizsgalatanak megallapitasai 6sszhangban
allnak Yoder eredményeivel. Hat érzelmi intelligencia alapt vezetési stilust muta-
tott ki, amely befolyassal van a szervezeti légkdrre. Habar vizsgalatait nem okta-
tasi kozegben végezte, eredményei a késobbiek kapcsan érdekesek lehetnek, igy
roviden ismertetem azokat. Az azonositott vezetdi stilusok koziil négy — a jovo-
képpel rendelkez0, az affiliativ, a demokratikus és a tanacsadd — altalaban poziti-
van befolyasolja a 1égkort. Kettd — a kényszeritd és az eredménycentrikus — pedig
inkabb negativan, habar mindkettd pozitiv hatast is kifejthet egyes helyzetekben.

— A jovoképpel rendelkez6 vezetok empatikusak, dnbizalommal rendelkeznek,
¢és gyakran a valtozas elémozditoi.

— Az affiliativ vezet6k szintén empatikusak, képesek a kapcsolatépitésre €s jo
konfliktuskezelok.

— A demokratikus vezetd 0sztonzi az egyiittmiikodést és a csapatmunkat, és
eredményesen kommunikal, gyakran pedig kivalo hallgatosag.

— Atanacsado vezet6 érzelmileg dntudatos, empatikus, képes masok erdsségei-
nek felismerésére és kihasznalasara.

— A kényszerité vezetd sajat hatalmi helyzetére épit, masokat szandékainak
megvalositasara utasit, és altalaban nincs benne empatia.

— Az eredménycentrikus vezetd magas normakat allit fel, ezeket maga is meg-
testesiti, kezdeményezd, és erésen teljesitményorientalt. Az eredménycent-
rikusok gyakran kiilon iranyitjak vagy kritizaljak azokat, akik nem képesek
elérni sajat magas normaikat, és nem a fejlédésiiket tamogatjak.

3. A vizsgalat és modszertana

A vezetdk érzelmi intelligencia mintazatanak elemzésére Bar-On kérddivét
alkalmaztam. A magyar valtozatot korabban mar alkalmaztak PhD-kutatasban is
(Majoros 2008, Kun 2011, Balazs 2013). A 121 allitas dsszesen 6t f6tényezot azo-
nosit: inter- és intraperszonalis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkezel6
¢s altalanos hangulati érzelmi intelligencia. Az 6t fétényez6 szdmos szorosan kap-
csolodd kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, amelyeket korabban
ismertettem. Kitdltéskor a valaszadonak 1-t6l 5-ig kell az egyes allitasokat értékel-
nie aszerint, hogy mennyire igazak azok ra. Az egyes metatényez0k eredményét az
ahhoz tartozo6 itemek atlaga adja. A f6tényezok értékét a metatényezok atlagértéke
képezi.

A szervezeti kultara feltarasahoz a Robbins (1993) altal kidolgozott, Bakacsi
(1996) altal tovabbfejlesztett 11 kultiradimenzidt hasznaltam, mely a tagok szer-
vezeti kultiraval kapcsolatos érzéseit meghatarozo jellemzokbdl indul ki. A kdvet-
kez6 11 dimenzidt hatarozza meg.
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2).
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4).

5).

6).

7).

8).

9).

10).

11).

Munkakérrel vagy szervezettel valé azonosulas: A dimenzid két végpont-
jén a szervezettel mint egésszel valo azonosulas, illetve bizonyos munkacso-
portokkal vagy munkakorrel valod azonosulas jelenik meg.

Egyén- vagy csoportkozpontusag: Az egyéni vagy a csoportcélok a hang-
sulyosabbak. Az egyéni oldalra a szabadsag, fiiggetlenség, felelosség tamo-
gatdsa a jellemzObb, mig a csoportkozpontisag esetén a vezetés a csoport-
célokra helyezi a hangsulyt.

Humanorientacio: A feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetés dimenzidja.
Szintén a vezetés és a beosztottak viszonyat jellemzi; mennyire figyel a vezetés
a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeire.
Belsoé fiiggés vagy fiiggetlenség: Az integracié szintjére utal. A szervezeti
egységek fliggetlenségét, valamint a kdzponti koordinacid, centralizacid
mértékét hatarozza meg.

Eros vagy gyenge kontroll: A szabalyozas, a beosztottak ellenérzésének
kozvetlen feliigyeletének mértékére utal.

Kockazatvallalas-kockazatkeriilés: A szervezet bizonytalansaggal kapcsola-
tos tolerancidjara utal. Mennyire elvart vagy tamogatott a kockazatkereso,
innovativ magatartas, mennyire tlrik a bizonytalansagot.
Teljesitményorientacio: A jutalmazasi rendszert jellemzi. A jutalmazasi
rendszer mennyire épit a teljesitményre, illetve milyen mértékben vesz
figyelembe mas tényezoket.

Konfliktustiirés: A vezetést, illetve a szervezetet abbol a szempontbol jel-
lemzi, hogy mennyire megengedett vagy batoritott az egyet nem értés nyilt
felvallalasa.

Cél-, illetve eszkozorientacio: Szintén a vezetést jellemzi abbol a szempont-
bol, hogy a szervezeti eredmények vagy a célelérés folyamata kap-e hangsulyt.
Nyilt vagy zart rendszer: A szervezet és a kdrnyezet viszonyat jellemzi.
Ebben a dimenzidban a szervezet kiilsé valtozasokra vald reagalokészsége,
illetve ennek hianya jelenik meg.

R&vid vagy hosszl tava idGorientacio: A szervezet jovotervezésének tavlatat
jeleniti meg.

Az elméleti keret alapjan a Kovacs Zoltan és mts. altal kidolgozott kérd6ivben
specialisan az iskolai komyezetre vonatkozdan 22 értékparral jellemezhetjik a
szervezeteket. Minden egyes dimenziora két-két allitaspar vonatkozik. A valasz-
adok 1-t6l 7-ig jellemezhetik az adott kultarat annak megfeleléen, hogy az adott
allitas mennyire jellemzé a kulturajukra. igy az egyes értékek dominanciajat a
pontszam mérete jelzi. A szervezetre vonatkoz6 eredményeket az adott értékdi-
menziora vonatkozo allitasok atlaga adja.

A vizsgalat kapcsan altalinos és kozépiskolakat kerestem fel. Osszesen 26
iskolat vizsgaltam meg. Az iskolak kozott 18 altalanos iskola, 7 kdzépszintii kép-
z6intézmény és 1 altalanos és kozépiskola talalhato. A kérddivek kitoltésére az
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intézményben kertiilt sor. A huszonhat intézményben Osszesen 587 {6 toltotte ki
a kérdoiveket, ebbdl 43 vezetd beosztasu (igazgatd, igazgatdhelyettes). A tel-
jes minta elemzésére jelen tanulmanyban nem térek ki, a nem vezetd beosztast
valaszadok eredményeit viszonyitasi pontként fogom hasznalni. A vezetd valasz-
adok kozott 12 férfi és 31 n6 volt. Az életkori eloszlast alapul véve, a mintaban 12
(27,9%) 36 és 45; 21 (48,8%) 46 és 55; 7 (16,3%) 56 és 65 valamint 1 (2,3%) 66
évnél idésebb vezetd volt.

4. Eredmények

Az El vizsgalatanal 6sszegeztem a teljes kutatasi mintat és atlagot szamitottam.
Az 1. tablazat a teljes minta atlagait tartalmazza a vezetok és az oktatok csoportosi-
tasaban. Vizsgaljuk meg hogy a teljes minta tiikkrében milyen eltérések ragadhatok
meg vezetOk és oktatok kdzott.

1. tablazat: Az érzelmi intelligencia atlagértékei a vizsgalt csoportok alapjan
Table 1: Average scores of emotional intelligence according to groups studied
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N 41 43 43 43 41 42 43 43 43 41 43 2 42 43 2
% Hiényzé 2 0 0 0 2 1 0 0 0 2 0 1 1 0 1
S| Mean | 21,19 | 2693 | 33,58 | 24,67 | 2941 | 1976 | 38,79 | 37.88 | 3837 | 26,56 | 32,07 | 3026 | 32,11 | 2933 | 34,12
o
- EMax 30 35 45 35 35 25 45 50 50 40 40 45 45 40 45
% 1% 77% 75% 70% 84% 79% 86% 76% 77% 66% 80% 67% 71% 73% 76%
N 495 | 489 | 492 | 493 | 488 | 494 | 497 | 490 | 491 | 499 | 499 | 495 | 485 | 488 | 489
?‘3 Hianyz6 | 15 21 18 17 22 16 13 20 19 11 11 15 25 22 21
3
451; Mean 19,84 | 26,85 | 32,57 | 22,25 | 29,17 | 19,93 | 38,56 | 38,74 | 37,87 | 26,24 | 30,93 | 28,65 | 31,96 | 28,21 | 34,55
o
& | EMax 30 35 45 35 35 25 45 50 50 40 40 45 45 40 45
% 66% | T7% | 72% | 64% | 83% | 80% | 86% | 77% | 76% | 66% | 77% | 64% | 71% | 71% | 77%

Forras: A vizsgalat eredményei alapjan, sajat

Az atlageredmények alapjan elmondhatd, hogy tobb dimenzidoban magasabb
pontszamot értek el a vezetd beosztastiak (sziirke oszlopok). Az ANOVA vizsga-
lat arra is ramutatott, hogy szignifikans (£<0,05) kiilonbséget lehet meghatarozni
a magabiztossag, fliggetlenség, problémamegoldas, stressztiirés €s optimizmus
dimenzidkban. Az iskolankénti elemzés magabiztossag, stressztiirés, optimizmus,
empatia, rugalmassag, fiiggetlenség, problémamegoldas dimenzidkban egyarant
eredményezett szignifikans eltéréseket a két csoport kozott. A felsorolt dimenzi-

okban a vezetdk szignifikansan magasabb értékeket képviselnek az intézményi és
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az Osszesitett elemzéseknél is. A készségek, képességek és moderatorok mellett az
érzelmi intelligencia 6t fotényez6jét vizsgalva is elmondhatd, hogy intraperszona-
lis készségekben €s alkalmazkodoképességben a vezetdk szignifikansan magasabb
pontszamokat értek el.

Disszertaciomban statisztikai adatokkal tamasztottam ald, hogy a szervezeti
tagok érzelmi intelligenciaja befolyasolja a szervezeti kultura milyenségét. Esze-
rint az interperszonalis készségek, a stresszkezelés és az alkalmazkodoképes-
ség fejti ki hatasat a szervezeti kultira négy dimenzidjara — egyén-/csoportkoz-
pontusag, erés/gyenge kontroll, kockazatvallalas/-kertilés és zart/nyilt rendszer.
(Balazs 2013.) A kdvetkezokben hasonld 0sszefliggések feltarasara teszek kisér-
letet a vezetdk €s a szervezeti kultira vizsgalataval. Ennek megfelelden a vezetok
El sajatossagait a szervezeti kultura észleléssel allitom parhuzamba. A vezetok
érzelmi intelligencidja és szervezeti kultlra észlelése kozott korrelacioszamitassal
igyekeztem kapcsolatot kimutatni. Az elemzésnél az EI f6tényezdit vetettem Ossze
a 11 kulturadimenzidval. Az eredményeket szemlélteti a 2. tablazat.

2. tablazat: Az EI-f6tényezok és a szervezeti kultiira dimenziék
korrelacios értékei

Table 2: Correlation values of EI main factors and the organisational culture

EI-f6tényezok Korck:izat.\.'é'lla- Cél-/esz'ki.i’zorien-

las/-keriilés tacio

Intraperszonalis készségek | Pearson Correlation -,478 ,370
Sig. (2-tailed) ,002 ,020

Interperszonalis készségek | Pearson Correlation -133 09t
Sig. (2-tailed) 402 ,565

Stresszkezelés Pearson Correlation -,446 423
Sig. (2-tailed) ,003 ,006

Alkalmazkodoképesség Pearson Correlation -,385 ,409
Sig. (2-tailed) ,013 ,008

Altalanos hangulat Pearson Correlation -,519 ,342
Sig. (2-tailed) ,000 ,026

Forras: A vizsgélat eredményei alapjan, sajat

A fétényezSk két szervezeti kultira dimenziéval mutatnak egyiittjarast. Ertel-
mezve az eredményeket elmondhato, hogy az érzelmi intelligencia novekedése eld-
segiti a szervezet bizonytalansaggal kapcsolatos toleranciajanak er6sodését, az inno-
vativ magatartas timogatasat, valamint hozzajarul a célorientaci6 kialakitasahoz.
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4. Osszegzés

A vizsgalataim soran sikerlilt azonositani az érzelmi intelligencianak azon ténye-
z6it, melyek markans eltérést mutatnak vezetdk (igazgatok, igazgatohelyettesek)
¢s oktatok kozott. Ez alapjan elmondhato, hogy az altalam vizsgalt kozoktatasi
intézmények vezetdi atlagosan magas magabiztossaggal, fiiggetlenséggel, prob-
lémamegoldassal, stressztliréssel és optimizmussal jellemezhetdk. A szervezeti
kultara észlelése és az érzelmi intelligencia kozott egyiittjarast sikertilt kimutatni.
Eredményeim, 6sszhangban a korabban is ismertetett vizsgalatokkal, igazoljak,
hogy a vezetd érzelmi intelligenciaja 6sszefliggésben van a szervezeti kultiraval.
A korrelacioszamitas mellett hatasvizsgalatra (regresszidoszamitasra) nem kerdilt
sor, ugyanakkor korabbi eredmények igazoljak a vizsgalt tényezok hatasmecha-
nizmusait (v0.: Balazs 2013).

Az eredmények lehetdséget kinalnak jabb kutatasi vonalak meghatarozasara.
A vizsgalat tovabbi mélyitését szolgalhatna egy, a mostani altalanos eredményeket
konkretizal6 elemzés, amely a szervezeti kultara tipusok mentén igyekszik a veze-
tdi sajatossagokat meghatarozni az érzelmi intelligencia mintazatok alapjan. Egy
ilyen vizsgalati irany akar egy érzelmi intelligencia kdzpontu szervezeti kultira
modell megalkotasat is elokészithetné.
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