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MAGYAR DANIEL

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE
A SZERVEZETI BOLDOGSAG ELERESEBEN

Napjainkra kiilonbozo vilagtendenciaként jelentkezé valtozasok hatasara és az emberi toke felertéke-
lodeésenek eredményeként egyre hatdarozottabban jelentkeznek a munka természetével és a munkahely
mint szervezet mindsegi jellemzdivel, légkorével kapcsolatos igények munkavallaloi és munkaadoi ol-
dalrol egyarant. A XX1. szazad hajnalan eljott az ideje olyan szervezeti kulturak kialakulasanak, ame-
lyekben a munkat végzo a tevékenységét nem kiilso indittatasu kételezettségkent éli meg, hanem az
életét kiteljesito, képességeinek kihasznalasat lehetové tevo, oromteli tevékenységként. Az ezzel kap-
csolatos igények kielégitéseben fontos szerepet kap az érzelmi intelligencia.

AZ OROM SZEREPE A MUNKAVEGZES SORAN
Az 6rom megjelenése a munkaban

A jelenleg €16 nyugati kultira azt sugalmazza, hogy a munkahelyen, munka kozben atélt 6rom on-
ellentmondas vagy csak pillanatnyi, esetleges és tiinékeny jelenség. Eszerint a nézet szerint az 6rom
0sztonods és mulandd, a munkaszervezet pedig tudatos és hosszu életii. Ezért e két fogalom — 6rom
és szervezet — elsO ranézésre ellentmondo6 fogalmak. Vizsgaljuk meg, hogy ennek valdban igy kell-e
lennie.

Az embernek sziiksége van az 6rom érzésére. Evtizedekkel ezelétt ezt megkaphatta a munkahelyétdl
teljesen fiiggetleniil is. Oromigényét kielégithette csaladja, hobbija, munka mellett végzett aktivitasai,
munkahelyen kiviili kozosségekben vallalt tagsagai. Ma azonban egyre tobb iddt toltiink munkahe-
lylinkdn, egy-egy vallalathoz vagy akar csak szakmahoz tartozds sok tovabbi, munkankhoz k&t6do,
nem feltétleniil onként vallalt tevékenységet is jelent: ,kotelez6™ tulorak, szakmai szervezeti tagsagok
stb.

Emellett a vallalatok elvarjak, hogy munkaidon tul is az adott szervezet tagjanak érezziik magunkat, és
annak irott vagy iratlan szabalyaihoz alkalmazkodjunk. Ezért ma a munkaval és a nem munkaval tol-
tott id6 nehezebben valaszthato kiilon, idénk nagyobb részét toltjiik munkavégzéssel vagy karriertink
épitésével, mint korabban. Mindezek kovetkeztében jogos az az igényiink, hogy az 6rom érzését a
munkankat végezve is atélhessiik, hiszen a munkahelyen kiviil egyre kisebb az esélyiink erre. [3]

Az emberek zome — ipari, kereskedelmi, pénziigyi, oktatasi, tudomanyos, kormany-, technologiai,
non-profit vagy egyéb — szervezetek tagjaként dolgozik. A munka szinte mindannyiunk szamara az
élet sziikséges, elkeriilhetetlen és allando eleme, amit gyakran tehernek érziink. Az 6rom utan viszont
gyakran csak sovargunk, de csak igen ritkin van benne résziink, ha van egyaltalan. Osszefonodhat-e a
munka €s az 6rom szala? Lekothet-e egyaltalan annyira a munka, hogy eggyé valjunk a feladattal, és
egyszeriien 0romot €ljiink at, mikdzben végezziik? Eltlinhet-e mindennapi életiinkbdl a teher nyo-
masztd érzése? Létrehozhatd-e olyan szervezet, amely tudatosan segiti el6 az 6rom atélését, s ugya-
nakkor hatékonyan, jovedelmezden €s versenyképesen miikddik?

A tovabbiakban azt szeretném bizonyitani, hogy a valasz: igen. Kevesek szdmara mar ma is lehetsé-
ges, ¢és elérhetd lehetne legtobbiink szamara. A munka és az 6rom egyaltalan nem zarjak ki egymast.
Ellenkezbleg: ha egy szervezet eléri, hogy 6rom benne dolgozni, egyuttal maximalisan hatékony lehet
céljainak megvalositasaban és sajat tartés fennmaradasaban.
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Fontos ehelyiitt megemliteni Csikszentmihalyi Mihdly elméletét az aramlat-élményrol, a tokéletes él-
mény pszichologidjarol. Az aramlat-élmény talan pontosan errdl az Sromérzetrél szol. Részletesebb
ismertetésére sor keriil a késdbbiekben.

Ténynek tekinthetd, hogy a munka fogalmaba ritkan képzeljiikk bele az 6romot is. Mindig valamely
igény kielégitése céljabol hoznak 1étre szervezeteket. A szervezet tagjai keményen dolgoznak azért,
hogy ebben a szervezetben megfeleld szinvonali terméket vagy szolgaltatast hozzanak létre, €s ez
nyereséget hozzon a szervezetnek. A munka oriasi aldozatnak tlinik szdmukra. Az ,¢élet” csak a mun-
kaido6 letelte utan kezdddik. Valoszintileg semmilyen szervezet alapitdinak sem ilyen szervezet l1étre-
hozésa a célja, ahol az alkalmazottak fasultak, kiégettek, alulmotivaltak.

Az 6rom és az elégedettség

Ordémnek nagyon egyszeriien azt az élményt nevezhetjiik, amikor valamely vagyott dolog megvalosul
— szélesen értelmezve e helyiitt a vagy fogalmat.

Mi a kiilonbség az elégedettség és az orom kozott? Az elégedettség annyit jelent, hogy befogadunk,
kapunk valamit, ami kellemes érzést okoz, mig az 6romben nem kiiloniil el a cselekvés és az azt atéld
személy. Az 6rom bels6 élmény: érezziik, hogy éliink és élni érdemes. Mint kés6bb latni fogjuk, ha-
sonlo kiilonbséget tehetlink az 6rom és a dolgozoi megelégedettség kdzott, mint amilyen kiilonbséget
Herzberg tett a munkaval valo elégedetlenség és a motivacios tényezok kozott. [1, 12]

Vannak emberek — dolgozzanak barmilyen munkakorben — akik igazdn 6rommel végzik munkajukat,
és ezt konnyen észlelhetjiik, amennyiben rovid ideig megfigyeljiilk 6ket munka kézben. Amennyiben
»csak” elégedettek lennének munkajukkal, nem feltétleniil jelenne meg az a belso tiiz, az az elhivatott-
sag, amellyel ezek az emberek dolgoznak. Az 6rom atélésének egyik legegyértelmiibb jele a tevékeny-
ségben valo elmertilés, feloldodas. Az 6rdmben eggy¢ valunk a nyersanyaggal, a szerszdmmal és a vi-
zioval. Nem érzékeljiik a cselekvést magat. Erot és éberséget érzékeliink, és minden er6lkddés nélkiil
végezzilk a tevékenységet. Nem tesziink kiilonbséget onmagunk és a termék vagy tevékenység kozott.
Nem tartjuk munkanak a tevékenységiinket. Eltiinik 6nmagunk tudatos figyelése. [14]

Az 6sszpontositas ilyen allapota, a zavard koriilmények teljes figyelmen kiviil hagyasa feliillmulhatat-
lan eredményességet produkal. Ez az elmélyiilt Gsszpontositas egyértelmiien kitiinik abbol, hogy az
ilyen ember munkajat szeliden és konnyedén, de nem lezseren, gondatlanul végzi. Ez indokolja azt,
hogy a munkaadodk, a vallalatok menedzserei szamara is egyre fontosabba valik olyan szervezetek tu-
datos felépitése, amely segiti az abban dolgozokat 6romélményhez jutni. [4]

Szemléletesen megvilagitja az 6rom ¢és az elégedettség kozotti kiilonbséget a harom kofaragod példaja,
akik arra a kérdésre, hogy mit csinalnak, sorban igy feleltek: ,,Kovet faragok, ezzel keresem a kenye-
remet.” A masodik valasza: ,,Egy épiilet sarkahoz faragom a kdvet.” A harmadik kéfaragod ezt vala-
szolta: ,,Katedralist épitek.”

Az els6 kofaragd a ,profitért” dolgozott, a munkat egy kotelezd tevékenységnek tekintette, amely
sziikséges a megélhetéshez. A masodik kéfaragd egy nagyobb cél érdekében fejtette ki munkajat, elé-
gedett volt, hiszen az altala készitett terméknek megvan a helye. A harmadik kdfaragd valdsziniileg
orommel végezte munkéjat, hiszen munkajaval kapcsolatos vélekedésében megjelent az értéktudatos-
sag: 6 is részese a katedralis épitésének.

Ugyanez all a szervezetekre is. Egy profitorientalt szervezet szamara a haszon l1étrehozasa az azonnali,
kozvetlen cél - csakgy, mint az elsé kéfarago esetében. E cél elérése tulajdonképpen a profit iranti
igény kielégitését jelenti. Ez nem nyujt 6romélményt, egyszeriien csak elégedettséget. A profiton til a
transzcendencia kovetkezd szintje az értéktudatot is mutatja: ,,Profitunkat térvényes tton keressiik
meg. Ertékeket hozunk létre. Mindséget nytjtunk a vevéknek, mindenkinek, akinek a termékiinket,
szolgaltatasunkat ajanljuk. Munkatarsaink szivesen dolgoznak itt.” Egy for-profit szervezetnél gyakran
inkabb a ,,menedzseri” mint a ,,vezetdi” gondolkoddsmodot alkalmazzak, amely szemben all az érté-
kek koncepciojaval, mert azt tartja, hogy a piaci er6k a profitteremtést tamogatjak, nem az értékte-
remtést. E kdzhiedelem ellenére a piaci erdk és az értékek nem allnak ellentétben. Az értékek segitik
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az alkalmazottakat, hogy folillemelkedjenek kozvetlen feladataikon, és ahogy latészogiik kitagul, elér-
hetik a transzcendenciat.

A cél valojaban az eszkdzok és a végeredmények kombinacioja. A vallalatok sokszor csak a termékeik
szerint azonositjdk magukat: ,,mi tisztitdszereket és személyes higiéniai termékeket gyartd cég va-
gyunk, a termékek gyartasabol és eladasabol akarunk profitra szert tenni.” De a céljuknak van egy ma-
sik aspektusa is: ,,mi tisztitoszerek eladasabol tesziink szert profitra, mikozben vigyazunk az emberek
egészségére is. Nemcsak eladjuk a termékeinket, hanem kutatasokat is végziink, és 1j termékeket fej-
lesztiink ki, mik6zben kiilon figyelmet forditunk a termékek kornyezetre gyakorolt hatdsara is.” Vala-
hanyszor a ,.hogyan” megjelenithetd a cselekvésben, ez transzcendens célokat tud teremteni. Ha a
munkatarsak kozvetleniil is érzik, hogy a munkdjuk egy nagyobb cél eléréséhez jarul hozza, a szerve-
zet maris nagy 1épést tett az dromteliveé valas utjan. [14]

SZERVEZETI BOLDOGSAG ES ONMEGVALOSITAS

Elséként hatarozzuk meg, hogy mit is neveziink szervezeti boldogsdgnak. Egységes, minden tipusu
szervezetre alkalmazhato definicié nem 1étezik. A hétkdznapokban 6romtelinek, kivanatosnak tekint-
hetiink egy munkahelyet, ha az kis 1étszamu, csaladias, vagy ha teljes mértékben magunk oszthatjuk
be munkaiddnket, esetleg ha olyan tevékenységet végezhetiink, ami emberekhez kotodik, kreativita-
sunkat igénybe veszi. Ezek természetesen csak példak, az 6romteliség és a szervezeti boldogsag konk-
rét megfogalmazasainak csaknem végtelen a tarhaza. Minden tényez6 mogott megbujik azonban egy
kozos nevezd: az adott szervezetben rendelkeziink egy bizonyos mértékii autonomiaval, és a szerve-
zetben dolgozva dnmagunk lehetlink, megdrizhetjiik egyéniségiinket, nem kell egy — az adott munka-
hely altal megkivant — ,,alarcot” magunkra 6lteniink, mikozben munkankat végezziik. Figyelembe vé-
ve azt, hogy a szervezetek jellege kovetkeztében az 6romteliség elvart fokaban lehetnek kiillonb6zdsé-
gek (pl. valoszinlileg masok az elvarasaink egy segélyszervezetben dolgozva és egy iizem futoszalagja
mellett allva), megfogalmazhat6 a kdvetkezd definicié: 6romteli munkahelyrdl beszélhetiink, ha az ott
dolgozok munkajukat végezve azt olyan élménynek értékelik, ami segit dnmegvalositasi szlikségletiik
megélésében, oromigényiik kielégitésében. Természetesen a definicio kellden altaldnos ahhoz, hogy
kiilonb6z6 nagysagl vagy kiilonbozo teriileten mitkodd szervezetek esetén jelentdsen pontosithato,
konkretizalhato legyen.

Nyilvanvald, hogy az oromteliség, masképpen a szervezeti boldogsag meglehetésen puha tényezd,
ezért mérése nagyon nehéz. Ebbdl kovetkezéen nem nevezheté meg olyan konkrét szervezet, amely
elérte a szervezeti boldogsag maximalis fokat. Lehet azonban emliteni olyan vallalatokat, intézménye-
ket, amelyeknél az 6romteliség emelésére iranyuld tevékenységek best practice-nek (legjobb, vagy
kovetendd gyakorlatnak) tekinthetéek. Bar kétségtelen, hogy bizonyos tipusu munkahelyek esetében
jellemz6 a boldogsagérzés magasabb foka, mégsem jelentheto ki, hogy bizonyos tipusi munkahelyek
eleve alkalmatlanok az 6romteliség fejlesztésére.

MOTIVACIOELMELETEK ES SZERVEZETI BOLDOGSAG
Az aramlat-élmény

Eletmindségiink és munkavégzésiink koriilményeinek javitasara két Gt kindlkozik: vagy a kiilsd ko-
rilményeket valtoztatjuk meg a céljainknak megfelelden, vagy céljainkat igazitjuk koriilményeinkhez.
Ahhoz, hogy jol érezziikk magunkat munka kozben, ugyanezt a két dolgot tehetjiik: vagy megtalaljuk
az oromet jelenleg végzett munkankban, legylink bar kétkezi munkasok vagy szellemi foglalkozasuak,
a masik lehet6ségiink, hogy valtoztatunk: s olyan munkakort és munkahelyet valasztunk, mely sze-
mélyiséglink fejlodésére, s a mar emlitett flow-&élmény, az aramlat atélésére nyujt lehetdséget. [5]

Csikszentmihalyi Mihaly szerint az aramlat-élmény olyan élményt jelent, amelynek atélésekor azt
érezziik, hogy sajat sorsunk urai vagyunk, amikor teljesen atszellemiilten végezziik azt a tevékenysé-
get, amit éppen végziink. Olyan dinamikus élmény, amikor azt érezziik, hogy a tevékenységiinknek
nem is annyira az eredménye fontos, mint inkdbb maga a tevékenység, és az, ahogyan végezziik.
Erezhet ilyen érzést a hegymaszo, mikozben titon van a csucs felé, vagy a mérnok, amikor egy komp-
lex problémara probal minden tudasat latba vetve megoldast taldlni.
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Annak a munkasnak azonban, aki a futdészalag mellett 4llva, nap mint nap ugyanazt a feladatot latja el,
vajon van-¢ lehetOsége arra, hogy megtapasztalja az aramlatot, elvarhato-e téle, hogy a miiszak végé-
nek varasa helyett termelékenysége ndvelésére, s feladatanak hatékonyabb ellatasara koncentraljon?

Vannak szerencsés személyiségjegyekkel megaldott emberek, az ugynevezett autotelikus személyisé-
gek, akik képesek arra, hogy olyan koriilmények kozott is 6romet talaljanak az életiikben, melyet leg-
tobbiink elviselhetetlennek tartana. Aki képes elérni, hogy belsé békéje kizardlag sajat magan, s ne a
koriilményein muljon, képes lesz arra, hogy a legmonotonabb munkafolyamat végzése kdzben is atélje
az oromteliség érzését. Azok az emberek, akik rendelkeznek ezzel a képességgel, minden esetben a le-
hetd legjobbat probaljak nyujtani, de elsddleges céljuk nem sajat érdekeik érvényesitése.

A gorog eredeti autotelikus kifejezés olyan tevékenységet jelent, melyet nem kotelességbdl vagy ha-
szonért végziink, hanem maganak a tevékenyégnek a kedvéért. Boldog embernek mondhatja magat,
aki exotelikus (kiilsé okbol végzett tevékenyég) munkat végez bar, de szamara mindez egyben
autotelikus élménnyel is jar, hiszen szamara munkéja egyben hobbija, életének egyik dromforrasa. [5]

Az autotelikus élmény jelentosége

Az autotelikus élmény magasabb életmindségiivé teszi mindennapjainkat: az unalmat felvaltja az
orom. Az autotelikus élmény kiilonbdzik a legtobb érzéstdl, melyekkel életiink soran talalkozunk. Az
életiink soran végzett tevékenységek jelentds részét vagy muszajbol végezziik, vagy azért, mert azt
reméljiik, késobb hasznossa valik szamunkra, profitalhatunk bel6le. Sokan érzik tigy, hogy a munkaval
toltott idot elvesztegetik, s munkavégzésiik nem jarul hozza sem személyiségiik fejlédéséhez, s nem
jar haszonnal a tarsadalom szdmara sem.

Bar el6fordul, hogy megmagyarazhatatlan okbodl érezziik jol magunkat, a tokéletes élményt mégis
leggyakrabban akkor ¢lhetjiik at, ha olyan feladatot végziink, melyhez tudasra, tapasztalatra, felké-
szlltségre van sziikség. Hiba lenne azonban azt gondolni, hogy a tokéletes élményt csak a kreativ al-
kotas nyujthat, a produktiv munka épptigy biztosithatja a lelki kielégiilést, mint a miivészetek vagy a
kiilonféle sport és szabadidds tevékenységek. Az autotelikus személyiségliek képesek arra, hogy a
monotonnak tiind munkat is szivesen végezzék.

Természetesen minél jobban hasonlit egy munka a jatékra — valtozatos feladataival, egyértelmii céljai-
val és visszacsatolas lehetdségével — annal élvezetesebb lesz. J6 példa erre az egyik legdsibb foglalko-
z4s, a vadaszat, melyet ma mar a legtobb ember csak 6nmaga szdérakoztatasara, s nem élelemszerzési
célbol iz. Nem véletlen, hogy a nomad vadaszok, amikor az éghajlati — kornyezeti — tarsadalmi valto-
zasok miatt rakényszeriiltek a letelepedett életmodra, sokan koziiliikk inkabb az ¢hhalalt valasztottak,
mintsem hogy beilleszkedjenek a foldmiivesek unalmas hétkdznapjaiba.

Mai, posztindusztrialis korunkban egyre kevesebben vesznek részt a termelésben, a harmadik, a szol-
galtatd szektorban dolgozok aranya egyre nagyobb. Egy mai, multinacionalis cég atlagos dolgozodja
kényelmes kornyezetben figyeli a gépek munkéjat, melyek helyette végzik a termelést. Kérdés azon-
ban, hogy ,atlagos” dolgozo, egy monoton tevékenységet végz0 betanitott munkas élvezetesnek,
oromtelinek tartja-e mindennapi elfoglaltsagat. Minél el6bb ébred ra arra, hogy munkaélmény min6-
ségét akaratlagosan is befolyasolhatja, annal el6bb javithat €életének eme jelentds részén.

Elméletileg ugyanis minden munkat 6romtelivé lehet valtoztatni, ugyanakkor hiba lenne azt hinni,
hogy ha minden munka jatékos lenne, mindenki 6romét lelné napi tevékenységében. Még a legkedve-
z6bb feltételek sem garantaljak ugyanis, hogy valaki atélje az aramlat-élményt. ,,A tokéletes élmény a
cselekvési lehetdségek és sajat képességeink szubjektiv értékelésétol fligg, gyakran megesik, hogy
valaki elégedetlen még egy nagyszerii lehetdséget biztosito munkaval is.” [5]

Az empirikus kutatdsok azt bizonyitottak, hogy a vizsgalatban részt vevok nagyobb szazaléka élt at
aramlat-¢lményt munka kozben, mint a szabadidejében. Az elemzések szerint akkor tartottak oromte-
linek a munkajukat a valaszadok, amikor a feladatuk az atlagosnal nagyobb volt, képességeiknek a
legjavat kellett nytjtaniuk, de a kitlizott feladat végrehajtasa soran képességiik, tudasuk elég volt, tehat
nem érezték megoldhatatlannak a lekiizdend6 nehézségeket. Amikor azonban a kis kihivassal talaltak
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szembe magukat a vizsgalat alanyai, s képességeiket sem tudtak hasznositani, passzivnak, unalmasnak
és elégedetlennek érezték magukat. Ezt a tartomanyt szemlélteti az alabbi abra:

A
Magas , /
Szorongas
A tevékenység Aramlat-
nehézségi foka csatorna
Unalom
Alacsony
>
Allacsorly Magas
Készségek, képességek szintje

Az aramlat-élmény feltétele

Mint az abrardl leolvashatd, az aramlat-élményhez sziikség van egy kihivd, megfeleléen nehéz feladat-
ra, és birtokolnunk kell a megoldashoz sziikséges készségeket is.

Ahogy az sejthetd, a vezetd beosztistak (64%) gyakrabban élik 4t munkajuk soran az 4dramlat-
élményt, mint az adminisztrativ munkat végzok (51%) illetve a gyari munkasok (47%). Munka kozben
érzett apatiarol gyakrabban szdmolnak be gyari munkasok (23%) mint a vezetd beosztasuak (11%).
Szabadidds tevékenyég kozben viszont a menedzserek (61%) szamolnak be buskomorsagrol inkabb,
mint a gyari munkasok (46%). A vizsgalatok azonban fényt deritettek arra is, hogy a beosztds nem
feltétleniil fiigg Ossze azzal, hogy mennyire képes valaki atélni az aramlat-élményt. [5]

Munkakoériilmények és 6romteliség

Kérdés, hogy a munkakdriilmények megvaltozadsa mennyire segiti elé az 6romteli munkavégzést. A
karcsusitott gyartas, melyet a Toyota Motor Corporation fejlesztett ki, mar két évtizede fogalom és
biivs sz6 az iparban, s a gyakorlat atterjedt Japanbél Eszak-Amerikaba, Eurépaba, s6t, a harmadik
vilag némely részébe is. A karcsusitott gyartas Iényege egy rendkiviil feszitett gyartasi rendszer 1étre-
hozasa, melyben a munkamenetet barmilyen probléma megakaszthatja. A készleteket minimalis szin-
ten tartjak, s minden munkahelyen van egy zsindr, mellyel a munkafolyamatot megallithatja a dolgo-
z6, ha valamilyen hibat észlel. A futdészalag személyzete azonnal orvosolja a bajt, nem engedhetik
meg, hogy hibas darabok keriiljenek a végtermékbe.

A karcsusitott gyartasi rendszert igen nehéz megszervezni, de ha egyszer mar miikodik, a termék mi-
noésége lényegesen javul. A karcsusitott gyartasi rendszer dontési joggal ruhdzza fel a futészalagmun-
kasokat. Az eredményességhez azonban sziikség van arra, hogy a tervezést ¢€s ellenérzést ne kiilonit-
sék el a gyartasi folyamattol, s nagyobb feleldsséget ruhdazzanak a hierarchia alacsonyabb fokan allo
munkasokra.

A karcsusitott gyartasi rendszer nemcsak a termelékenység novelésének hatékony eszkdze, hanem az
oromteli munkahely 1étrehozasanak egyik lehetséges Utja is. [8]

Ha beliilr6l fakad a motivacio, akkor az ember maga akarja a sajat céljat szolgalni, mivel ez fontos
szamara. Minél inkdbb lehetdséget 14t Onmaga megvaldsitasara, képességei kibontakoztatasara, fejlo-
désre, annal jobban kotodik a szervezethez, kozosséghez, amelynek része, melyben szamit és fontos.

Egy 6romteli szervezetben éliink a szabadsagunkkal és nem feladjuk azt: ,,Azért vagyok ennél a cég-
nél, mert ugy dontottem, hogy itt akarok lenni.” Van egy cél, amirdl érezziik, hogy a munkankon ke-
resztiil szolgaljuk (1asd a harmadik kéfaragd példajat).
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Tovabbi kapcsolodé motivacidelméletek

Csikszentmihalyi Mihaly aramlat-elméletével analég Erdos Géza akcidelmélete és az Abraham
Maslow altal bevezetett csticsélmény fogalma is.

Az akcidelmélet szerint az embernek a megfelelé elégedettség, dromérzet eléréséhez sziiksége van bi-
zonyos mennyiségii és mindségli akciora. Az akcio onként valasztott, szivesen végzett, a teljes figyel-
met lekoto tevékenység. Figyeljiik meg a hasonldsagot az akcio és az aramlat-élmény kozott!

Abraham Maslow csucsélménye szintén analog a fentebb ismertetett aramlat és akcid fogalmakkal.

Mindharom élményben kozos, hogy atélésiik soran a jol ismert Maslow-féle sziikségleti piramis leg-
felso szintjének igényei keriilnek kielégitésre, vagyis az 6nmegvaldsitas élményérdl van sz9. [1, 7]

AZ ONMEGVALOSITAS ES A SZERVEZETI BOLDOGSAG TENYEZOI

Miutan felismertiik, hogy a szervezeti boldogsag az dnmegvaldsitasi €s 6romszerzési sziikségletekre
vezethetd vissza, meg kell talalnunk azon legfontosabb tényezdket, amelyek fentiekre hatassal vannak.
A kapcsolddo szakirodalom elemzése utan a kdvetkezo tényezoket azonositottam:

a vezetés érzelmi intelligenciaja,

az empowerment gyakorlatanak elterjedtsége, empowerment kvociens,
az innovacio, kreativitas foka a szervezetben,

a szervezeti kommunikacio mindsége,

a szervezet tarsadalmi feleldsségvallalasanak szintje (2. dbra).

Empowerment
. . A szervezet
. Erzelml Szervezeti tarsadalmi
intelligencia (EQ) [ (2 felelésségvallalésa

szintje

Szervezeti .y
kommunikacié Innovécis,
. s kreativitas foka
min8sége

2. abra: A szervezeti boldogsag dsszetevoi

A tovabbiakban az érzelmi intelligencia és a szervezeti boldogsag kdzotti kapcsolatot elemzem, illetve
az érzelmi intelligencia és két masik tényez6 (innovacié és kommunikacio) kozotti dsszefliggésekrol
lesz sz6.

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA ES A SZERVEZETI BOLDOGSAG KAPCSOLATA

Egy oromteli szervezet kialakuldsaban nagy szerepet jatszik a szervezet tagjainak érzelmi intelligencia
szintje. Ez nem azonos az intelligenciahanyadossal (IQ), bar a kognitiv folyamatokban (egy tervrajz
értelmezése, egy munkafolyamat atgondolasa stb.) az altalanos intelligenciahanyadosnak is komoly
szerep jut, de a kutatasok azt bizonyitjak, hogy sokkal fontosabb a szervezet tagjainak érzelmi intelli-
genciaja (EQ) egy 6romteli munkahely kialakulasahoz.
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Az érzelmi intelligenciaval az 1980-as évekig nem sokat foglalkoztak, és nem léteztek bevalt médsze-
rek a mérésére. Ma viszont mar 1éteznek erre gyakorlatok, és meghatarozasra keriiltek az érzelmi in-
telligenciat alkotd Osszetevok is. Az EQ szerepe felértékelddik a szervezeti ranglétran felfelé haladva.
Hogy miért?

Ami biztos, hogy a leghatékonyabb vezetdk hasonlitanak egy kozos tulajdonsagukban: mindegyiko-
juknek magas az tigynevezett érzelmi intelligenciaja. Mint mar emlitésre keriilt, ez nem az IQ, a tech-
nikai képességek pedig ebbdl a szempontbdl irrelevansak. Szamitanak, de foként, mint feltétleniil
sziikséges adottsagok, amelyek a betoltendd poziciokhoz tartozé alapkdvetelmények.

Amikor vallalatvezetokkel végzett felmérések eredményeinek alapjan kiszamoltak a kivalo teljesit-
mény Osszetevoinek, a technikai jartassagnak, 1Q-nak és az érzelmi intelligencianak az aranyait, az ér-
zelmi intelligencia kétszer olyan fontosnak bizonyult a munka minden szintjén, mint a tobbi.

Mindezen feliil az elemzések kimutattak, hogy az érzelmi intelligencia rendkiviil fontos szerepet jat-
szik a vallalat magasabb szintjein, ahol a technikai jartassag elhanyagolhat6 fontossaggal bir. Mas
szavakkal kifejezve, minél magasabb egy sikeresnek tekintett személy rangja, annal t6bb érzelmi in-
telligenciai képességet mutatott fel hatékonysaganak okaként.

Mas kutatdsok megerdsitették, hogy az érzelmi intelligencia nemcsak a kimagasld vezetoket kiilon-
bozteti meg, hanem kapcsolodhat az erds teljesitményhez is. A human szervezeti viselkedést kutato
David McClelland legujabb eredményei jo példak erre. [9, 10]

Egy 1996-0s, ¢élelmiszerrel és italokkal foglakozo vallalatrol sz6l6 tanulmanyban McClelland gy ta-
lalta, hogy amikor a senior menedzserek rendelkeztek egy kritikus mennyiségli érzelmi intelligenciai
képességgel, divizidik 20%-kal feliilteljesitették az éves jovedelem céljat. Ugyanakkor azok a divizid-
vezet6k, akik nem rendelkeztek ezzel a kritikus mennyiséggel, alulteljesitettek koriilbelill ugyanilyen
mértékben. David McClelland megéallapitasai érdekes modon igazak voltak a vallalat amerikai divizi-
oOira €s az eurdpaira, valamint az 4zsiaira is.

Az alabbiakban tekintsiik at az érzelmi intelligencia alkotdéelemeit Daniel Goleman szerint:

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA 5 ELEME A MUNKAHELYEN

DEFINiCIO JELLEMZOK
Ontudatossag Hangulataid, érzelmeid és 6szt6nzdid, és azok masra Magabiztossag
valo hatasanak megismerésének és megértésének Realis énértékelés
képessége Onkritikus humorérzék
Onszabélyozas A bomlaszt6é impulzusok és hangulatok ellenérzésének Megbizhatdsag és integritas
és iranyitasanak képessége A félreértések enyhitése
Hajlandosag az itélet megszakitasara Nyitottsag a valtozasok felé
Motivacid A munka szenvedélye olyan célokért, melyek Erds teljesitési vagy
meghaladjdk a pénzt és a statuszt Optimizmus, még a bukassal
A célok energikus és kitartd kovetése szemben is
Szervezeti elkotelezettség
Empatia Képesség masok érzelmi ,,arcanak” megértésére Tapasztalat a tehetség
Jartassag a tobbi emberrel valé banasmédban érzelmi  €Pitésében és megdrzéseben
reakcioknak megfeleléen Interkulturalis érzékenység
Ugyfelek és fogyasztok
kiszolgalasa
Szocialis jartassag Jartassag a kapcsolatok menedzselésében és a Hatékonysag a valtozasok
halozatok épitésében vezetésében
Képesség a kozos alap megtalalasara Meggy6zoképesség

Tapasztalat csapatok épitésében
és vezetésében
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Vizsgaljunk meg egy masik definiciét: e témaval tobb konyvében foglalkozott Dulevicz és Higg is.
A szerzOk szerint az ember érzelmi intelligenciaval rendelkezik, ha céljait tigy éri el, hogy képes ira-
nyitani 6nndn érzéseit €s érzelmeit, ha érzékeny mas fontos emberekre és befolyasolni képes az illetd-
ket, valamint, ha képes egyenstlyt teremteni motivumai, hajtderdi és egy ontudatos, etikus magatartas
kozott. Lathato, hogy a definicioban jelzett alkotoelemek csaknem azonosak a Goleman altal meghata-
rozott elemekkel.

Es ime egy bizonyiték arra, hogy az IQ kiilonbézik az EQ-tol: Damasio olyan agysériilt betegeket ta-
nulmanyozott, akik agyuk elsé részein szenvedtek sériilést. Az illetok dontési képességei annak ellené-
re romlottak, hogy 1Q-pontjaik nem csdkkentek. Damasio arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ezek az
emberek elveszitették a hozzaférést a hatékony dontéshozatalhoz sziikséges érzelmi tanulashoz.

Menedzsment szempontbo6l, és kiillonosen vezetéstudomanyi szempontbdl fontos eredmény, hogy a
vezetd empatidja — mint az érzelmi intelligencia egyik alkotoeleme — és jovokép-alkotasi képessége
kozott szignifikans és pozitiv Osszefiiggés van. Ez utobbi képesség pedig a kiemelkedd vezetdk egyik
jellemzdje. [15]

Ebbdl is lathatd, hogy az érzelmi intelligencia kiilonbozo alkotdelemei és a szervezeti boldogsag alta-
lam azonositott tényezo6i kdzott tovabbi Osszefliggések allnak fenn, melyek kozotti korrelaciok azono-
sitasa tovabbi kutatasok feladata.

AZ ERZELMI INTELLIGENCIA KAPCSOLATA
A SZERVEZETI BOLDOGSAG EGYES TOVABBI TENYEZOIVEL

Innovativ gondolkodas és az érzelmi intelligencia

A 90-es évek kozepe ota egyre elfogadottabb, hogy egy vallalkozas sikerének fontos pillére, hogy in-
novativ, megujulasra képes legyen. De vajon honnan ered a szervezeti innovativitds? Mit jelent ez az
egyén szintjén, illetve hogyan kdvetkeznek egymasbol?

Az (jitasra, megujulasra vald képesség alapja, hogy alkalmazkodni tudjunk a valtozasokhoz. Egy cég
csak akkor képes alkalmazkodni a piac allando valtozasaihoz, ha vezetdi birtokoljak a megujulés és
alkalmazkodas képességét. Lehet barmilyen sikeres egy vallalat — példaul piacvezeto termékkel vagy
szolgaltatassal a birtokaban — akar rovid idon beliil elveszitheti vezetd szerepét, ha sikerének tudataban
elkényelmesedve nem ismeri fel, azaz vezetdi nem ismerik fel a kornyezet j igényeit. A felismerés el-
soként inkabb ellenallast valt ki, hiszen ha eddig eredményes volt a cég, vezetdjének konnyebb, ké-
nyelmesebb a jol bevalt, megszokott sémakban gondolkodni. [13]

Ezen a kritikus ponton dol el, képes-e a vezetd ujfajta megkozelitésre, tud-e rugalmasan alkalmazkod-
ni az 4j kihivasokhoz. A rugalmassag pedig érzelmi képesség, ezen mulik, hogy milyen mértékben ké-
pes az adott egyén a bizonytalansagi tényezok, a varatlan helyzetek tlirésére.

Itt kell megemliteni az dnbizalom szerepét, amely segitdje az egyéni alkalmazkodoképességnek, le-
hetdvé teszi, hogy gyorsan, fajdalommentesen valtoztassunk elképzeléseinken, igazodjunk a kiilsd
valtozasokhoz.

Amint a vezet0 képes arra, hogy rugalmasan alkalmazkodjon a valtozasokhoz, és kész ra, hogy kocka-
zatot is vallaljon a megujulasért, ezzel megnyitja a kaput maga €s szervezetének munkatarsai szamara,
hogy kreativ megoldasokat keressenek a problémak, kihivasok kezelésére.

A kreativitas kulcsa az 1jité otletek alkalmazasa. Ehhez elengedhetetlen tobbek kozott a 1ényeglatas
képessége, melynek segitségével gyorsan, konnyedén oldhatunk meg bonyolult vagy nehéznek tiind
feladatokat. Az innovativ folyamatoknak ezen a pontjan dont6 fontossagti a vezetének a kreativan
gondolkod6 munkatarshoz valé hozzéaallasa. Mivel a munkahelyi kreativitas is azon az érzelmen ala-
pul, hogy a folyamatban 6romét leljen az egyén, az 11jit6 dtletnek kdnnyen a halalat okozhatna a talzott
(szervezeti) szabalyozottsag vagy a kockazat- és kudarckeriil6 (vezetdi) magatartas.
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Ennél valamivel tobb vagy ett6l eltérd szintet képez a kollektiv kreativitas. Egy szervezeten beliil ter-
mészetesen mindenki mas €s mas egyéni kompetenciakkal rendelkezik, és ezek a természetes erdfor-
rasok akkor tudnak a leghatékonyabban, legkreativabban hasznosulni, ha a szervezeti keretek kevésbé
formalisak, az egyén és a csapatok szintjén is magas foku autondémia jelenik meg, illetve nyilt az in-
formacidaramlas.

E feltételek hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezet minden szintjén magas legyen a bizonytalansag
iranti tlroképesség, ami a gyors, innovativ alkalmazkodast tesz lehetdvé.

Szervezeti kommunikacio és érzelmi intelligencia

A szervezetek sokszor esnek abba a hibaba, hogy a kommunikacidt a szamitastechnika és telekommu-
nikacio 6sszességeként értelmezik, holott ez ennél joval tobbet jelent, 6sszefiiggésben van a szervezeti
¢és vezetoi kulturaval és a szervezet érzelmi intelligencidjaval is. [11]

Létezik ugyanis érzelmi intelligencia szervezeti szinten is, €z azonban nem azonos a tagok érzelmi in-
telligenciajanak barmiféle 0sszegzésével, atlagolasaval. [2] A szervezetekben miikddnek azok a cso-
portfejlodési szakaszok és léteznek azok a csoportszerepek, amelyek meghatarozzak a szervezet ma-

crcr

A szervezeti kommunikacio mindsége — és bizonyos mennyiségi jellemz0i is — szoros Osszefiiggést

mutatnak az érzelmi intelligencia mez6ivel. Gondor [11] szerint ezeket az alabbi tablazat szemlélteti:

A SZERVEZETI SZINTU ERZELMI INTELLIGENCIA HATASA A SZERVEZETI KOMMUNIKACIORA [11]

A SZERVEZET ERZELMI
INTELLIGENCIAJANAK
MEZOI

AZ ALACSONY ERTEKEK HATASA
A SZERVEZETI KOMMUNIKACIORA

A MAGAS ERTEKEK HATASA
A SZERVEZETI KOMMUNIKACIORA

1. A szervezet
konfliktustoleranciaja és
a konfliktusok menedzselése

Sziikiil6 kommunikacios terep,
a személyes kommunikacio
gyakorisaganak csokkenése

B6viil6 kommunikacids terep,

a kommunikacié gyakorisaganak
novekedése, egymas egyre mélyebb
megértése, munkahelyi baratsagok

2. A szervezet mindség
iranti érzékenysége,
vevokozpontisaga

A felelOsség elharitasa, a hibak
bagatellizalasa, panaszok
a kommunikaciora

A feleldsség vallalasa, a hibak alapos
elemzése, a reklamaciok gyors és korrekt
elintézése

3. A csoporton beliili
kapcsolatok, csoportértékek,
személyesség, empatia

Fesziilt hangulati megbeszélések,
a kommunikacid besziikiilése,
»idegenként” valo jelenlét, egymas
hibainak kipellengérezése

J6 hangulat(, baratsagos megbeszélések,
munkaidén kiviili csoportos
talalkozasok, egymas egyre mélyebb
megeértése, barati figyelmeztetés az
értékrend esetleges megsértése esetén

4. Az 1d6tényez6bol
szarmazo fesziiltség,
a tervszerliség, az id6
tudatos kezelése

Rovidre fogott, kapkodo,
kiszamithatatlan id6éponta és
id6tartami megbeszélések,

a személyes témak elmaradasa
a beszélgetésekbol

A személyes témak megbeszélése,
egymas megértésének elmélyiilése,
nyugodt, fesziiltségmentes
kommunikaci6 a megbeszéléseken,
a munka és a maganélet egyenstlya

5. Kommunikacios kurazsi,
empatia, kdlcsonos figyelem

Fontos javaslatok, otletek
elhallgatasa, egymas meg nem értése,
fontos informaciok eltiinése, sziikiild
kommunikacié

Sokféle javaslat, otlet felmertilése,
egymas batoritasa a vélemények
kimondasara, egymas jobb megértése,
kolcsonos segitségkérés

523



A SZERVEZET ERZELMI AZ ALACSONY ERTEKEK HATASA A MAGAS ERTEKEK HATASA
INTELLIGENCIAJANAK A SZERVEZETI KOMMUNIKACIORA  |A SZERVEZETI KOMMUNIKACIORA
MEZOI
6. A valtozasok kezelése, Hallgatas és visszahuzodas, Novekvo kezdeményezokészség,
kiszamithatosag, a személyes problémak fel nem adekvat, megfontolt dontések,
kezdeményez6-készség, ismerése, értetlenség, agresszivitas, |meggy0zés és batoritas, segitségnytjtas,
dontéshozatal javaslatok és Otletek elmaradasa, a személyes problémak felismerése és
menekiilés, a felelosség atharitasa, megoldasa
lassul6 és/vagy elhamarkodott
dontések
7. A vezetés stilusa, Bizalmatlansag, titkoldzas, Onallo feleldsségvallalas, széleskori
delegalas, bizalom, a felelGsség atharitasa, indokolatlan  |informacidéaramlas, korrekt, fejlesztd
elégedettség, hatékonysag  |feleldsségre vonasok, durva, sértd célu teljesitményértékelés, a sajat
teljesitményértékelés, hibabol valo tanulas lehetdsége,
az ,,engedelmesség” elvarasa kolesonos bizalom és segitségnyijtas
8. Szervezeti felelGsség, A ,hidnyérzet” kommunikacidja, A ko6z0s és az egyéni felelosség onkéntes
motivacio elégedetlenség, a kozos és az egyéni  |vallalasa, elégedettség, sikerkeresés,
felel6sség elharitasa, a kudarcok a valtozasok lehetdségének keresése,
keriilése, sikertelen vezeto- kezdeményezokészség, jo teljesitmény
kivalasztasok
9. Jovokeép, optimizmus, Szétesd szervezetkép, bizalmatlansag, |Egységes szervezetkép, bizalom
szervezeti értékrend novekvd fluktuacid, mindenki azt a jovoben, a vezetdk és alkalmazottak
tesz, amit akar tudatos kivalasztasa, csekély fluktuacio
OSSZEFOGLALAS

Jelenleg mar tobb olyan sikeres vallalat mitkddik (pl. Telenor, Hewlett Packard stb.), amely a tanul-
manyban ismertetett elveket ismeri, és kiillonb6z6 modszerekkel bar, de probalja atiiltetni a minden-
napok gyakorlataba.

Fontos lesz a kovetkezo évtizedek altaldnos életmindsége szempontjabol, hogy ez mind tobb munka-
szervezetnek sikeriiljon, hiszen a munkéval t6ltott idonk személyiségiink alakuldsara is hatassal van,
befolyasolja azt, mennyire érezziik jol magunkat a boériinkben (ez az egyre tobbet kutatott, Gn. ,,well-
being”).

A szervezeti boldogsag tényezdinek felismerése azonban 6nmagaban nem elég, ezt a tudast fel is kell
hasznalni, és ehhez mddszereket kell a vallalati vezetdk kezébe adni. A modellre épiilé fejlesztési
modszertan kialakitasa kutatdsaim késobbi fazisat fogjak jelenteni, amelyeknek célja egy élhetd, em-
beri szocialis és munkakultira kialakitasahoz a remény felcsillantasa.
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