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1. Szakirodalmi attekintés

1.1. Bevezetés

1.1.1.Témavalasztas indoklasa

Témavalasztdsom oka praktikus jellegli, hiszen olyan kutatasi teriiletre fokuszal, mely
eredményeknek a késdbbiekben egy bizonyos kdznevelési intézményben gyakorlati haszna is
lehet. Jelenleg intézményvezetdként dolgozom, és a legfontosabb feladatom felkutatni azokat a
lehetdségeket az intézményen beliil, melyek hozzajarulnak az iskola fejlddéséhez. Alapelvem
az, hogy hosszutavon csakis tigy lehet magas szinvonalt intézményt miikddtetni, ha a vezetés
kiemelten odafigyel a human erdforrasra, €s ezzel parhuzamosan alkalmazkodik a kiilsd
koriilményekhez. Jelen dolgozat a human erdforrasra koncentral, elsésorban az emberi
er6forras  megtartasanak  eszkozeit vizsgalja. Kiemelten kezeli az intézmény
,kozépvezetSinek”, a munkakozosségvezetdknek szerepét a rendszerben. Ok azok a
,hidemberek”, akik Osszekapcsoljak a munkavallalokat és a vezetést. Minden
informacidaramlas, mindkét irdnyban rajtuk keresztiil torténik. Szerepiik kiemelten fontos,
helyzetkezelésiik, kommunikaciojuk, érzelmi intelligencidjuk meghataroz6 ebben a
mikrokozosségben. Ezért fontos szdmomra feltarni azokat a teriileteket, melyek segitik ezt a
munkat, tovabba megismerni azokat a tulajdonsagaikat, melyek fejlesztése, finomitasa

elérevivl az egész szervezet szempontjabol.

Bemutatom azokat a modszereket, melyek kutatasomat segitették, kitérve azok pozitiv és
negativ tapasztalataira, relevancidjara. Ismertetem a mintavételi eljards menetét és annak
eredményességét. A dolgozat zarorészében szdmba veszem a kutatds eredményeit,

megallapitom a hipotézisek helytallosagat €s a jovore vonatkozd javaslataimat.

1.1.2. A témavalasztas aktualitasa a kdozoktatas tertletén

Az oktatas problémainak kérdései sok évtizedes hagyomannyal birnak. Ebben a mai érzelmileg
felfokozott helyzetben kiilondsen aktudlisak. Az magyar oktatas nemzetkdzi eredményei
mellett egyre gyakrabban hallunk az oktataspolitika hidnyossagairdl, melynek kovetkeztében a

jelenlegi korkép meglehetdsen lehangolo.

Vegyiik sorra azokat a tényezdket, melyeknek a kialakult helyzet koszonhetd.



Elséként kell citdlnom azt a ma mar kozhelyesnek tiind tényt, hogy alacsonyak a
pedagbdgusbérek az orszagban, még ugy is, hogy 2022 januarjaban tortént egy minimalbérhez
igazitott kompenzécio. A magyar pedagogusbérek joval az eurdpai atlagbérek alatt mozognak,
mig a magyar pedagdgusok az eurdpai diplomas atlagbér 66%-¢ért, addig mas orszagok oktatoi
ugyanezen atlagbér 90%-ért dolgoznak. (Lannert Judit, 2021. p. 8.) A fizetések nincsenek kotve
az alapkamathoz, igy redlértékiik folyamatosan csokken, a jelenlegi inflacié mértékét tekintve
dramaian. Ennek is kdszonhetd, hogy egyre kevesebben valasztjdk ezt a palyat, holott egy
nemzet legfontosabb fenntartd ereje az oktatas. Ezért nem mindegy, hogy mennyit invesztal

bele az orszag GDP aranyosan.
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l.abra: A koltségvetési intézmények oktatasi kiadasai a GDP  szazalékaban

Forras: (névekedés.hu, 2022.)

Tudvalevd, hogy az oktatds rovidtdvon nem Kkifizetédd, nem profitorientalt szegmens,
hosszutavon viszont igencsak befolydsolja a gazdasadgi mutatokat. Ez deriil ki Hanushek és
munkatarsai kutatasaibol, melyek kimutattdk, hogy amennyiben egy tanar eredményessége csak
egy szorasnyival magasabb az atlagnal, akkor tanuldinak hatarnyeresége a 400 000 dollart is
elérheti. (Lannert Judit, 2021. p. 18) Igy a rovidtavon veszteségesnek tiiné befektetés,
hosszutavon igencsak nyereségesnek mondhatd, és még nem beszéltiink azokrol a jarulékos

hasznokrol, ami az élet minden mas teriiletén megmutatkozik.

Tovébb rontja a helyzetet, hogy a fizetések nem tiikrozik a pedagoégusok innovativ vallalasait
¢€s azokat a plusz munkékat, ami az alapfeladat ellatasan til az iskola valddi értékeit képviseli.
Nincs lehetésége az intézményvezetonek célfeladat finanszirozasra, jutalmazasra, nem
dotalhatok az innovativ tevékenységek, jo gyakorlatok, modszertani fejlesztések. A bértabla
ugyanazon az elven miikodik, mint évtizedekkel ezel6tt, miszerint a bér emelkedésének
egyetlen szempontja a palyan eltoltott id6, szé nincs a mindségi munkardl, mint tényezorol.

Még ugy sem, ha tekintetbe vessziik az életpalyamodellt, melynek igazabdl nagy tétje sem a



megvalodsitas, sem a bér terliletén nincs. Jomagam sem taldlkoztam még olyan pedagogussal,
aki ne érte volna el a sziikséges szintet. Potlékok tekintetében, a vezetdi potlékokat leszamitva,
szinte jelképes 0sszegrol beszéliink, ahhoz képest, hogy milyen felelésség és mennyi munka
sziikséges példaul egy munkako6zosség koordinalasahoz, a tagok motivalasahoz, az eredmények

javitasahoz, a programok megszervezéséhez. ..

Misodikként emlitem a pedagogusok tulterheltségét €s magas stressz szintjét, mely az OECD
orszagok koziil az egyik legmagasabb, és ezzel forditottan aranyos a megbecsiilésiik, mely az
egyik legalacsonyabb Eurdpaban. Erdekes kontrasztot taldlunk a leterheltség teriiletén, hiszen
a heti munkadrak (tanitdssal toltott) szdma helyettesitéssel egyiitt viszonylag magasnak
mondhato, addig az egy pedagdgusra jutd didkok szama ennek ellentmondoan alacsony. A heti
oraszam kérdése felvet tobb problémat is. Egyrészt a leterheltség nem egyenletes, még
intézményen beliil sem, hiszen vannak kollégak, akik heti 22-24 orat tartanak, vannak, akik 30
ora felettit, ez atlagosan 27 6ranak felel meg. Lannert Judit (2021) kutatasa alapjan a magyar
pedagdgusok majdnem 2 6raval haladjak meg a heti 40 6rés kotelez6 munkaidét, mellyel kb 35

millidrd forintnyi lathatatlan munkat végeznek el évente.

Mint a lenti abra mutatja a leterheltség oka a magas tanitasi orak mellett, sok plusz feladat és

adminisztraci6. Igy viszonylag kevés kapacitds jut a moddszertani megljuldsra és az

onfejlesztésre.
.. | Iskolaban Kotelez6
O toltott id6 | tanorak szama

Ausztria 40 - 17-18
Bulgéaria - 40 16-19
Csehorszag 40 - 17
Déania 37 - -
Egyesiilt kiralysag - 32 -
Finnorszag - 21 14-17
Gorogorszag 30 30 23
Lengyelorszag 40 - -
Luxemburg 40 24 22
Magyarorszag 40 32 22-26
Németorszag 40 - 17
Norvégia 38 31 18
Portugalia 35 24 22
Romania 40 18
Spanyolorszag 38 30 18-21
Szlovakia 38 - 17

1.Tablazat: Munkaterhelés (Sajdt szerkesztés, Lannert Judit (2021., p. 25.) kutatdsa alapjin



Ezzel szemben az egy fore jutd didkok szama atlagosnak mondhato, hiszen az Pisa adatok
szerint az egy fore jutd gyermekek szama atlagosnak mondhat6. Ennek legfébb oka a pazarld
struktara, melyben a sok kis iskola (49,9 % 150 f6 alatti intézmény) fenntartdsa nem mondhatd
gazdasagosnak. (Lannert Judit, 2021. p. 84) A kevésbdl aranyaiban sokat fordit az allam ezekre
a koltségekre, ezzel szemben sokkal hatékonyabb lenne a kevesebb intézmény jobban

megfizetett és magasabb mindségli munkat végzo kollégakkal valo feltoltése.

Csak felsorolds szintjén emlitem a pedagogusképzés megujitasdnak sziikségességét, a
modszertani szemléletvaltozast, utolsé éves hallgatok alkalmazéasat, mentoralasat, a tananyag
¢s tanorak szamanak Ujragondolésat, az oktataspolitika hozzaigazitasat a kor igényeihez ¢s a
lehet6ségekhez. Az oktatasra, mint stratégiai agazatra kellene tekinteni és olyan oktataspolitikai
strukttrat kiépiteni, ami szakmai, pragmatikus és logikus, és nem a pillanatnyi érdekeknek
alarendelt. Sajnos a tankeriiletek és a Klebersberg Kézpont nem toltik be azt a szerepet, amiért
1étrejottek. Az oktatasrol dontd vezetdk felé gyakran torz informaciot kozvetitenek, szerepiik
végrehajtoi szintre siillyedt és nem torekszenek az intézmények tdmogatasara. Csak nagyon
lassan és korlatok kozott reagalnak a sziikségletekre. A vezetdi székekbe gyakorta nem szakmai
tapasztalataik szerint keriilnek a személyek, és ennek sajnos a kdznevelés issza meg a levét. A
rendszer nem enged teret az intézményi szintl autondémianak, fiinyiro-elv szerinti
megkozelitése nem veszi figyelembe az egyedi jellemzoket. igy nem is tudja kezelni azokat, a
valtozasokat nagyon lassan észleli, és reakcioja nehézkes. Az erbteljes kozpontositas rengeteg
adminisztrativ feladatot ré vezetdre, tankeriiletre egyarant, mikozben a lényegre, a mindségi

oktatas és nevelés kérdésére nem marad energia.

A fent emlitett tényezOk csupan szeletei annak az egésznek, mely a jelenlegi nem tal pozitiv
helyzetet jellemzik. Egyel6re nem korvonalazodik olyan szintii valtozas, ami kimozditana ezt
a helyzetet a holtpontrdl, ezért az intézményvezetok egymast segitve igyekeznek megoldast
talalni. Vezetéként ugy gondolom, hogy szervezet ereje €s hatékonysaga elsdésorban nem a
kiilsé tényezOkben talalhatd. Természetesen egy kedvezébb gazdasagi kornyezetben, tobb
lelkes pedagogusijeldlttel sokkal konnyebb dolgunk lenne. Ugy vélem az intézmény lelke az a
kozosség, mely a dolgozokbol kovacsolddik, ami nem részek Gsszessége, hanem annal sokkal
t5bb. Es ez az, amit6] jo1 mitkodik a rendszer, amit6l az egyén és a kozosség is fejlédik, és ami
megtartd erdvel bir. Ezért esett a valasztasom az intézményi kdzépvezetdi réteg érzelmi
intelligenciajanak feltérképezésre, mert ennek a szintje és mindsége szerintem meghatarozoé a

munkaerd megtartasa szempontjabol.



1.1.3.A dolgozat célja és hipotézisei

A dolgozat célja, hogy bemutassa az érzelmi intelligencia kutatdsanak rovid torténetét, arra
koncentralva, hogy a vezetéi érzelmi intelligencia hogyan befolyasolja egy szervezet
mikodését.  Feladatomnak  tekintem  bemutatni egy  koznevelési  intézmény
munkakozdsségvezetdinek érzelmi intelligenciaszintjét, az altaluk koordinalt kollégak
reflexidiba agyazva. Bemutatom, hogy miként valtozott a fluktuacié mértéke az elmult 5 évben
¢s milyen Osszefliggések fedezhetok fel a munkakozosségvezetok és kollégak kapcsolata,

valamint az intézményhez vald kotédés kozott.

F6 célom megallapitani, hogy milyen hatassal van a munkak6zosségvezetok intelligenciaszintje
a munkako6zdsségi tagok munkajara, kiilonds tekintettel a tagok szervezeti kotddésére. Erre

szeretnék kozvetlen és kozvetett moddon is valaszt kapni.

1.1.4.A dolgozat felépitése

A dolgozat témajanak rovid bemutatdsa és a kutatds céljanak meghatarozasa utdn a
szakirodalom ismertetése kovetkezik, amelyben tobb témakdrt is érintek.

Dolgozatom elsd része szekunder forrasok alapjan egy tudoménytorténeti attekintés, mely
bemutatja az érzelmi intelligencia felfedezésének jelentdségét. Szeretném Osszefoglalni azokat
az elméleteket, melyek ezt a teriiletet fémjelzik, kiemelve azokat a tudosokat, akik sokat tettek
az iranyzat népszerlsitéséért. Kitérek az érzelmi intelligencia mérési lehetdségeire, kiemelten
foglalkozom a TEIQue adta lehetdségekkel, mas kvantitativ eszkozokkel, de teret szeretnék

adni interjuk form4jaban a kvalitativ mérési eszk6zoknek is.

Kiilon fejezetben targyalom a vezetdi érzelmi intelligencia kérdéskorét és annak modelljeit,
tovabba szamba veszem azokat a faktorokat, amelyek a kozoktatasban a legfontosabbak.

Kitérek az érzelmi intelligencia fejlesztési lehetOségeire és ennek kozoktatasbeli kivetiilésére.

Dolgozatom masodik részében tobbféle primer forrasbol 6sszegyjtott adat (kérddivek) alapjan
érzelmi intelligencia térképen helyezem el a megkérdezett személyeket. Ezzel parhuzamosan a
munkakozosségi tagok értékelését Osszevetem a munkakozosségvezetdk onképével. Igy
plasztikusabba valik az értékelt teriilet. Ehhez adodik még azon interjuk elemzése, mely
konkrétan fogalmazza meg egy vezetd személyiségének legfontosabb jegyeit, milyen
kapcsolatot alakit ki munkatéarsaival és hogyan mutatkozik ez meg a munkaerd megtartasaban,

az intézmény szervezetében.



A fejlesztendd teriiletek hogyan aktivizalhatok, milyen lehetdségek allnak rendelkezésre

intézményen beliil és kiviil. ...

1.2. Az érzelmi intelligencia - szakirodalmi 6sszefoglalo

1.2.1.Az érzelmi intelligencia fogalma

Az érzelmi intelligencia fogalma fiatalnak mondhato, hiszen 1966-ban (Kun Bernadette, 2011.
p. 36.) hasznalta el6szor dr Hanscarl Leuner pszichoanalitikus, aki a nék alacsony érzelmi
intelligencia szintjének okat az anyjuktdl valo korai elvalasnak tulajdonitotta. Leuner ugyan
hasznalta a terminust, de nem hatarozta meg pontosan a jelentését. Hasonloképpen jart el Payne
is, aki a gyermekek iskolai koriilmények kozott torténd érzelmi intelligencia fejlesztésének

lehetdségével foglalkozott.

Ennek ellenére a jelenség meghatarozasara mar korabban mutatkozott igény, hiszen Thorndike
az 1920-as években definialja a szocialis intelligencia fogalmat, melynek jelentéstartama
igencsak egybeesik az érzelmi intelligenciajéval. Elhatarolja azt az absztrakt ¢és a praktikus
intelligenciatol, mivel ez a képesség segit abban, hogy érzékeljiik a veliink kapcsolatban allok

érzelmeit, allapotat és ennek megfeleléen reagaljunk egy adott helyzetben.

A szocialis intelligencia meghatarozasa szolgaltatja az alapot Salovey ¢s Meyer érzelmi
intelligencia koncepcidjdhoz, mely sajatos mentalis képességek Osszességeként hatarozta meg
a jelenséget: ,, Emotional intelligence is a type of social intelligence that involves the ability to
monitor one's own and others' emotions, to discriminate among them, and to use the
information to guide one's thinking and actions (Salovey & Mayer, 1990)” vagyis ,, Az érzelmi
intelligencia (...) magaba foglalja a képességet sajat és masok érzelmeinek monitorozasara,
megkiilonboztetésére és az érzelmekbdl szarmazo informaciok gondolkodas és cselekvés

szolgalataban valo felhaszndldsara.” (Salovey és Mayer, 1990, p. 189.)

Nem szabad megfeledkezniink D. McClelland 1970-es évekbeli kutatasair6l, melyek empirikus
alapot adtak a jelenségnek és a siker kritériumaként elonyben részesitették az EQ-t is 1Q-val
szemben. Gardner nevéhez kothetd a tobbszords intelligencia elméletének kidolgozésa,
valamint az intraperszonalis és az interperszonalis intelligencia szerepének jelentdsége az €let

kihivasainak sikeres kezelésében.

A téma bestsellere Daniel Goleman nevéhez kothetd, aki 1995-ben adta Kki,,Emotional

Intelligence Why it can matter more than 1Q” cim{i miivét, ami a laikusok korében is



népszeriivé tette a fogalmat. Ennek hatdsara kezdtek a kutatok nagy szdmban foglalkozni az
vezetdi érzelmi intelligencia szervezetre gyakorolt hatasaval, melynek relevancidja a mai napig

tart.
Podr szerint az intelligencia harom tipusa mérvadoé az emberi eréforras tekintetében:

1. AQ: a muveltségi intelligencia, mely az egyén altalanos miveltségét veszi alapul, de
ide tartozik a szakmaspecifikus miiveltség is.

2. 1Q: a kognitiv intelligencia, az egyén tudasdnak megadott helyzetekben torténd
alkalmazédsa, mely magaba foglalja a kombinativ, logikai és viszonyrendszerek
megértésének képességét.

3. EQ: érzelmi intelligencia, ami az egyén masokhoz, a kdzdsséghez vald viszonyat, az

adott helyzetekre adott személyiségfiiggd valaszainak 0sszességét jelenti. (Poor)

1.2.2. Az érzelmi intelligencia elméletek

Az érzelmi intelligencia elméletek két fo szemlélet koré szervezddnek: a képesség alapu
modellek az érzelmi intelligencidra mentalis képességként tekintenek, mig a kevert tipusu

modellek figyelembe veszik a személyiségjegyeket, motivacios faktorokat, tarsas készségeket.

1.2.2.1. Lane és Schwartz

A két tudos az 1980-as években az érzelmi tudatossag fejlodésével, nevezetesen annak
szakaszaival foglalkozott. Nézetiik szerint ,,az érzelmek mindségileg egy globdlis,
differencialatlan arousal dllapotbol indulnak ki, majd fokozatosan az egyre komplexebb,
minéségben és mennyiségben gazdagon differencialt érzelmekig formalodnak.” (Kun
Bernadette, 2021. p. 42.) Elméletiik alapja, hogy az érzelmi fejlédés a kognitiv fejlédéssel
parhuzamosan és ahhoz hasonléan megy végbe. Lane és Schwartz a Piaget-féle fejlddésmodellt

alapul véve az érzelmi tudatossag ot szintjét nevezte meg:
1. A testérzékletek tudatossdganak a szintje

2.A testi aktivizacio tudatossaga

3.Az egyszeri érzelmek tudatossaga

4.Az dsszetett érzelmek tudatossaga

5.Az Gsszetett érzelmek keverékének tudatossaga



Lane ¢s munkatarsai (1990) kidolgoztak egy modszert az érzelmi differencialtsag szintjének
mérésére, aminek az Erzelmi Tudatossag Szintjei Skéla (Levels of Emotional Awareness 45

Scale, LEAS) elnevezést adtak. Képesség alapt modell.

1.2.2.2. Salovey és Meyer

A névado kutatok altal megalmodott négyagu, hierarchikus érzelmi intelligenciamodell
sajatossaga, hogy 0sszekapcsolja az kognitiv és érzelmi fejlodést, és feltételezi, hogy az érzelmi

képességek egymasra épiilnek. Ezen képességek a kovetkezok:

1. Erzelmek észlelése, értékelése és kifejezése (Snmagunk és masok)

2. Erzelmek felhasznalasanak képessége, ami hangulati allapotunk kognitiv folyamatok
iranyitasara val6 hajlandosagunkat jeloli

3. Erzelmek megértése, elemzése és az érzelmi tudas alkalmazasa azt jelenti, hogy az
érzelmileg intelligens személy képes érzelmei felismerésére, kialakuldsuk okainak
meghatarozasara ¢és atélésiik kovetkezményeire

4. Erzelmek szabalyozasanak a képessége, mely sajat és masok érzelmi szabalyozasara is

vonatkozik. Képesség alapti modell.

Percieving
Emotions

Managing Emotional Using
Emotions Intelligence Emotions

Understanding
Emotions

2.abra Salovey és Meyer négyagu, hierarchikus érzelmi intelligencia modellje (Forras: sajat

szerkesztés Salovey és Meyer abrdja alapjan)

1.2.2.3. Bar-On

Bar-On szerint az érzelmi intelligencia ,,olyan nem-kognitiv képességek, kompetenciak és
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jartassagok sora, amelyek befolyasoljak az embert abban, hogy sikeres legyen a kornyezeti
kovetelményekkel és nyomasokkal valé megkiizdésben” (Donnisha Beverly, James A.
Williams, Miranda Kitterlin, 1997, p. 14.)

Az érzelmi intelligencia az altala meghatarozott 6t kvociens szerint valik mérhetévé, mely

tovabbi 15 alegységre bonthat6:

1. Intraperszondlis érzelmi intelligencia: érzelmi éntudatossag, Onérvényesités,
Onbecsiilés, onmegvalositas és fliggetlenség

2. Interperszonalis érzelmi intelligencia: empatia, interperszonalis kapcsolatok és tarsas
felelésségtudat

3. Stresszkezeld érzelmi intelligencia: stressztolerancia és impulzuskontroll

4. Alkalmazkod¢ érzelmi intelligencia: realitasérzék, rugalmassag és problémamegoldas

5. Altalanos hangulati érzelmi intelligencia: optimizmus és boldogsag

Kevert tipusu elmélet elmélet.

Intrapersonal Interpersonal

-Emotional Self-Awareness -Empathy
-Assertiveness -Social Responsibility
-Independence -Interpersonal
-Self-Regard Relationships
-Self-Actualization

Adaptabilty Stress Management
-Problem-Solving -Stress Tolerance
-Reality Testing -Impulse Control
-Flexibility

General Mood

-Happiness

-Optimism

Effective Performance

3.dbra Bar-On érzelmi intelligencia kviciensei Forras: Sajat szerkesztés, Clear Focus Solutions

(2015) abrdja alapjan

1.2.2.4. Higgs és Dulewicz

A kutatok megfogalmazasaban az érzelmi intelligencia egy olyan kompetencia, melynek

segitségével:
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,» képesek vagyunk iranyitani érzéseinket ¢és érzelmeinket, érzékenyek vagyunk maés
fontos emberekre, és befolyasolni tudjuk Oket, illetve egyensulyban tudjuk tartani

motivacidinkat, 0sztonzOinket a tudatos és etikus magatartassal.” (Balazs L., 2014. p. 35.)

1.2.2.5. Goleman és munkatarsai

Bestsellerében Goleman megallapitja, hogy a sikeresség faktoraként az EQ nagyobb
jelentdséggel bir az IQ-nal. A szerz6 Salovey és Meyer alapdefiniciojabol indul ki, de nemcsak
képességekrdl, hanem attitidokrdl, motivaciokrol és személyiségjegyekrdl is ir az érzelmi
intelligencia megfogalmazasakor. Modelljében végiil négy f6 dimenzio kristalyosodik ki, mely

tovabbi 19 alcsoportra bonthato:

1. Entudatossag: érzelmi pontossag, pontos nismeret, Snbecsiilés.

2. Téarsastudatossag: empatia, szervezeti tudatossag, szolgalatkészség.

3. Onmenedzselés: &nkontroll, transzparencia, alkalmazkodas, teljesitménymotivacio,
kezdeményezés.

4. Kapcsolatmenedzselés: inspirald vezetés, masok fejlesztése, befolyasolas, valtozas

elosegitése, konfliktuskezelés, kapcsolatépités, egylittmiikodés.

Kevert tipusu elmélet.

SELF SOCIAL
2
o
': SELF-AWARENESS SOCIAL AWARENESS
) E
motional Self-Awareness g ati.ry
% E I Self-A & mp |
rganisationa
(o] Accurate Self-Assessment A
L Self-Confidance wareness
g Service Orientation
% SELF-MANAGEMENT  RELATIONSHIP MANAGEMENT
— S If-Co ntrol Inspirational Leadership
E T € Developing Others
ransparency IoHucnce
D Adaptabilty Change Catalyst
V) Achievement Drive Conflict Nanugement
w e Building Bonds
[ Initiative Te rk & Collab

4.abra Goleman és munkatarsai altal meghatdrozott 4 dimenzio a 19 alcsoporttal Forras: Sajat

szerkesztés, Global Leadership Foundation dbraja alapjan

1.2.3. Az érzelmi intelligencia mérési lehetdségei
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A fent citalt elméletek végén mindannyiszor jeleztem, hogy milyen tipusu elméletrdl van szo:
képesség alapu vagy kevert kategoriaba sorolhatd-e. Az elhatdrolds a mérés szempontjabol bir
jelentdséggel, mig a képesség alapt elméletek mérése a képességek szambavétele miatt
alkalmas arra, hogy a kutatok teljesitményteszteket hasznaljanak, addig a kevert tipusu
elméletek esetében az dnbeszamolos tesztek adnak komplexebb képet a jelenségrol. A képesség
alapti elméletek azt feltételezik, hogy az érzelmek ugyanigy mérheték, mint a kognitiv
intelligencia, vagyis szadmszertisithetdk. Ezzel szemben az 6nbeszamolo tesztek esetében nincs
JO vagy rossz valasz, az érzelmi intelligencia a személyiség részeként keriil meghatarozasra a
kevert tipusi elméletek esetében. Az 6nbeszamolén alapulok az eszlelt EI-t mérik, mig a
teljesitmény tesztekben a valaszokat objektiv pontozasi kritériumok alapjan lehet megitélni és
tényleges EI-t mérik. A kiilonbség: a teljesitmény tesztek idSigényesebbek, kozelebb allnak a
hagyomanyos intelligenciamérés modszereihez. Mig az dnbeszamolok esetében a valaszadok

torzithatjak a valaszokat, hogy jobbnak tlinjenek - ezért kell olyan skdla, ami a torzitast jelzi.

1.2.3.1. Az Erzelmi Tudatossdg Szintjei Skdla (Levels of Emotional Awareness Scale, LEAS)

A mérési modszer 1ényege, hogy a mért személy 20 kétszemélyes szitudcioban hol az egyik,
hol a masik résztvevd szerepébe helyezkedve szamol be érzelmeirdl. Az értékelés szoszedet és
konyvsegédlet alapjan hatarozza meg, hogy mennyire komplex érzelmekkel bir a jelolt, és egy
pontrendszer alapjan mutatja be a valaszadd érzelmi komplexitasat. A mérési modszert

megbizhatonak tartjak, magyarorszagi alkalmazasa Kun és Demetrovics nevéhez flizdik.

1.2.3.2. A Mayer-Salovey-Caruso Erzelmi Intelligencia Teszt (MayerSalovey-Caruso
Emotional Intelligence Scale, MSCEIT)

Ez a teszt nemcsak egy képességet mér, hanem integrativ modon a képességek szélesebb korét
veszi goresé ala. Elédjéhez a Meyer-féle Tobbfaktoros Erzelmi Intelligencia Skaldhoz
hasonloan ez a modell is a négyagu, hierarchikus érzelmi intelligencia modellt veszi alapul,
vagyis az érzelmek felismerése, az érzelmek gondolkodasi folyamatokba valé bevonasa, az
érzelmek megértése és roluk valdé gondolkodés és az érzelmek kezelése mentén értékel.
Lényeges eleme, hogy nem onreflexiora épiil, hanem feladatmegoldas segitségével térképezi
fel a személy érzelmi intelligenciaszintjét. A mérés torténetekre, képekre, zenei bejatszasokra

adott valaszokat pontoz, konszenzusos (tobbség altal elfogadott), szakértdi (pszichologus) vagy
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célszemély kritériumnak nevezett (eredeti személy érzelmeihez igazodva) értékelési rendszer

szerint. (Szab¢ Attila, Kun Bernadette, Urban Robert, Demetrovics Zsolt, 2011. p. 3.)

MSCEIT egy finomitott valtozat, mely tobb érzelmi dimenziot mér és megbizhatobb.

Rovidsége okan gyorsabban elvégezheto.

1.2.3.3. Az Erzelmek Mérése Skila (Assessing Emotions Scale, AES)

Schutte és munkatarsai 1998-ban alkalmaztak el0szor az dnbeszamolds tesztek kozott talan a
legismertebbnek mondott érzelmi intelligenciaszint mérd skalat, mely 33 tételbdl all és 5 foku
(Likert) skalan értékelhet6é. Az allitasok a ,,globalis érzelmi intelligencia” vizsgalatat vartak a
modelltdl, és megbizhatosdgat tobb mérés is megerdsitette, €s a skéla eldrejelzd validitasa is
magas értéket kapott. Késébb Petrides és Furnham (2000) kutatasai soran megallapitast nyert,
hogy a négy faktoros modell (,,optimizmus/hangulatszabalyozas”, ,.érzelmek értékelése”,

»tarsas készségek™ ¢€s ,,érzelmek hasznositdsa™) részletesebb és pontosabb eredményt hoz.

1.2.3.4. A Bar-On féle Erzelmi Intelligencia Kérdéiv (Bar-On Emotional Quotient Inventory,
EQ-i)

Bar-On 6nbeszadmolos érzelmi és szocidlis intelligenciat mérd tesztje az 5 faktoros modellben
133 kérdést, egy Inkonzisztencia indexet és egy Pozitiv benyomas indexet is tartalmaz. Ezzel
probalja kiszlirni a véletlenszerii valaszolgatas és az dnmagat jobb szinben feltlintetés okozta
anomaliat. A pszichometriai mérések alapjan a teszt tobbnyire megbizhatonak tlint, bar az 5
faktor jelenléte nem volt mindig igazolhat6. Ettd] fiiggetleniil a legatfogdobb mérdeszkdznek

tekintik.
1.2.3.5. Petrides & Furnham-féle Trait Emotinal Intelligence Questionnire TEIQue

A kérdéiv 15 érzelmi személyiség vonast mér (Onbecsiilés, Erzések kifejezése, Belsé
motivacio, Erzések szabalyozasa, Boldogsag, Empatias készség, Tarsas tudatossag, Alacsony
lobbanékonysag, Onmaga és masok érzéseinek észlelése, Stressz kezelése, Masok érzéseinek
kezelése, Optimizmus, Kapcsolatok, Alkalmazkoddképesség, Asszertivitas), mely globalis
érzelmi intelligencia szintet mutat a képességeket 4 csoportba sorolva. (Gondor, A. 2013. p. 2.)
A kérd6iv hazai validalasa Komlési Editnek és Gondor Andrasnak kdszonhetden 2012-ben

megtortént.
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1.3. A vezet6 érzelmi intelligencidja

1.3.1. A vezetésfejlesztés fogalma és feladata

A szervezetfejlesztés nemcsak a gazdasag teriiletén bir nagy jelentdséggel. A kornyezeti
kihivasokra adott valaszok igénye ugyanugy megfigyelhetd a kdzoktatas intézményeiben is. A
szervezet tudatos menedzselése nélkiilozhetetlen ebben a szféraban is, ahogy Beckard

fogalmaz:

A szervezetfejlesztés egy tervezett, egész rendszerre kiterjedo, feliilrol vezérelt erdfeszités, a
szervezeti hatékonysag és egészség novelésére, a szervezeti folyamatokba torteno tervszerii

beavatkozdsokon keresztiil, a magatartastudomany eredményeinek felhaszndlasaval.”

(Beckhard, R. 1969.p.9.)

A szervezetfejlesztés egyik {6 alappillére a szervezeti diagnézis, a stratégiai tervezés, valamint
a konfliktuskezelés mellett a vezetdi készség/képességfejlesztés. A vezetésfejlesztés célja az
intézményi menedzsment kompetenciatdranak bdévitése (kiils6 vagy belsé segitséggel) a
szervezet teljesitményndvelése céljabol. A vezetd személyisége, viselkedése kompetenciai
hatassal vannak a szervezet egészére, hiszen a munkatarsaktdl csak azt varhatja el, amilyen
példaval jar elol. ,,Fejétdl biizlik a hal” — tartja a régi magyar mondas, vagyis egy rosszul
miikodd rendszer felel@se elsGsorban a vezetd. De ennek forditottja is igaz, vagyis optimalis
esetben a jO vezetd kommunikdciojaval, asszertiv viselkedésével, konfliktuskezelésével,
emberismeretével és empatiaval olyan csapatot tud maga koré épiteni, ahol a kollégak a
helyliikon vannak, megfeleld6 mennyiségli kihivassal szembesiilnek, és rendszeresen
visszajelzést kapnak. Ez kialakit egy olyan pozitiv kliméat az intézményben, ami bizalmon,
biztonsagon €és egymas megbecsiilésén alapul, ami ndveli a dolgozdk onbecsiilését, lojalitasat,
csokkenti a stressz szintjét és erésen motivaldo hatdsu. A sziikséges képességek Osszetett
voltabol is kitlinik, hogy egy jo vezetdnek szinte emberfeletti képességekkel kell rendelkeznie.

De milyen is a jo vezetd?

1.3.2. Az érzelmileg intelligens vezetd

Balazs Lasz16 (2021) a vezetés fogalmat 3 aspektusbol kozeliti meg:

A vezetés, mint tudomany interdiszciplinaris, hiszen tobb tudomanyteriiletet dlel fel, tovabba

megfigyelésekbodl, vizsgalatokbodl és a folyamatos dnképzés altal naprakész ismeretanyagbol
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¢épit tudastokét. Mi tobb a szervezetet egészben, feliilrdl latja és van jovoképe arrdl, hogy

milyenné szeretné formalni azt a kiilsé adottsagok fliggvényében.

A vezetés, mint miivészet megjelolés abbol a szempontbdl valoban talalo, hogy a jo vezetd egy
alkotasi folyamaton keresztiil épiti/mikodteti szervezetét, allanddéan javitgatja, SzOros
kapcsolatban van vele. Bar én inkabb pontositanék €s az emberismeret/emberekkel vald
banasmod muvészeteként aposztrofalnam, hiszen ezek a készségek sziikségesek leginkabb a
szervezeti kultura formalasahoz, a Szervezeti identitds vagy a szervezet szamara elonyos

magatartasmintak kialakitasahoz.

A vezetés, mint szakma két fontos Osszetevével bir Klein szerint: az egyik az iranyitas, ami
nemcsak a munka elvégeztetését, de az azzal vald azonosuldst is jelenti, a masik a politika, mely
szervezeten beliil és kiviil kapcsolatot, csapatot, koalicidt épit, a rendszer szamara elényds

alkukat kot.

Milyen az érzelmileg intelligens vezet6é? Goleman és munkatarsai (2003) kutatasaik soran arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy az atlagos és az atlag feletti eredményeket hozd vezetd kozott
a legfontosabb kiilonbségek az érzelmi intelligencia teriiletén mutatkoztak. A kiemelkedd
teljesitményhez sziikséges a vezetdi onismeret. JO ha a vezetési stilus a vezetd személyiségebdl
fakad. Természetesen a készségek, képességek fejlesztésének is nagy szerepe van a jo vezetové

valas folyamatdban. A Goleman altal azonositott hatféle vezetdi stilus:

Vezet6i stilusok Daniel Goleman szerint
Vezetdi stilus Kényszeritd Autorativ Ep ;soo;g;koz- Demokratikus Kovetelményallito Coach-tipusi
Slisiegy »Tegy S, Ao | (ol Artsanak Ve- "Els,?k azembe- | nfiq véleményiik?” ,Tegye, amit én, most!” | ,Probalja ki ezt!”
mondatban dok! lem! rek. =
A vezetd Azonnali egyetér- | Egy vizi6 eléré- | Harmoniat és 3 7 i BB Ajovare honcenk:
g G b = s s A résztvevok bevonasaval Magas teljesitménykove- | rélva fejleszti az
munkaméd- | tést és alkalmazko- | sére mozgésitja | kapcsolati kote- R 7 Ee A i
R = p egyetértést teremt. telményeket tAmaszt. emberek képessé-
szere dast kovetel meg. az embereket. lékeket teremt. sait
Amikor a valto-
Zisegy 1y wizit Motivélja az Konszenzusmegleremt s Amikor egy magasan Segiti az alkalma-
Mikor miik6- | Krizisben, problé- | igényel, vagy J ben, informacio/készletfelhal- L<Or €gy Mag g PR
; ; ; 22020 | embereket ; 775 motivalt és kompetens zottakat erésségeik
dik a legjob- | mas alkalmazottak- | amikor j, hata- mozésban, az értékes alkalma- . i RS
K stresszes hely- S s .. | csapattol gyors eredmé- | és teljesitményiik
ban? kal. rozott iranyel- zottak hozzajarulasanak kiké- ST R
b zetben. i nyekre van sziikség. fejlédésében.
vekre van sziik- résében.
ség.
Or}kontrgll. t,elje,sn_ Magabiztossag, B la, kap ) Egyiittm{ikodés, csapatveze- | Lelkiismeretesség, telje- | Empatia, személyi-
EQ kompe- mény-orientaltsag, S 0 csolatépit6-és > Gy ek S e i 1A
7 ; . = | empétia, vélto- oo, | tés, kommunikacios készsé- sitménymotivacio és kez- | ségfejlesztés, onis-
tenciak kezdeményezd- : e kommunikacios ; P25 N
g zaskatalizlas. B gek. deményezokeészség. meret.
készség. készségek. = =

2.tablazat:

Goleman hat vezetdi stilusa Forrds: Sajat szerkesztés, Erzelmi intelligencia a vezetésben

(Benyovszky Tiinde, 2016.) alapjan

Balazs Laszl6 (2021) megfogalmazasaban a Goleman-féle vezetdi stilusok a kovetkezé6 modon

jellemezhetdk roviden:
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1.Kényszerito vezeto - sajat hatalmi helyzetére alapozva masokat utasit €s nincs benne empatia

2. Jovoképpel rendelkezo vezeto — Onbizalommal rendelkezO, masokat motivalni képes,

empatikus személyek, akik képesek a valtozasok sikeres lebonyolitasara

3. Demokratikus vezeté — aki 0sztonzi a csapatmunkat, kivaloan kommunikal, egyiittérzo

hallgat6, nyitott masok otleteire

4. Eredménycentrikus vezet6 — maximalista magaval ¢és masokkal szemben is,

teljesitményorientalt és intolerans a kevésbé agilis munkavallalokkal

5. Tandcsado vezeto — ¢érzelmileg Ontudatos, empatikus, képes masok erdsségének

felismerésére €s tamogatasara
6. Affiliativ vezeto — aki empatikus, jo kapcsolatépitd és kivald konfliktuskezeld

Goleman véleménye szerint Osszességében a leghatékonyabb vezetési stilus az
eredménycentrikus modell, mivel a gazdasagi szféraban ez miikodik leginkabb. En azt
feltételezem, hogy ha a vezetd helyesen méri fel a helyzetet és ehhez igazitja a megfeleld
vezetési stilust, akkor lesz a legeredményesebb hosszutdvon az oktatdsi intézményekben is.
Természetesen ez is egy tanulési folyamat, és sikerekbdl és kudarcokbol lassan all 6ssze egy

olyan tapasztalati kelléktar, amit a vezetd mar magabiztosan és hatékonyan tud hasznalni.

1.3.3. A legfontosabb emocionalis faktorok a vezetésben

Az elézdekben felvazolt vezetdi stilusok kiilonbozd érzelmi kompetencidkat igényelnek,
szeretném bemutatni azt a négy kompetenciacsoportot, melyek az érzelmi intelligencia

alapkdvei:

Egvéni/személyes kompetenciak:

1. Az En-tudatossig alapjan megallapithatd, hogy a vezetd mennyire ismeri Gnmagat,
intuicidit, preferencidit, ide tartozik az Onbizalom, a pontos Onértékelés és az érzelmi
tudatossag. Ezeknek kdszonhetden tisztaban van erdsségeivel, gyengeségeivel, a kapott kritikat
beépiti személyiségébe, tanul beldle. A felmeriild feladatokat nem nehézségnek, inkabb
kihivasnak tekinti, €s gyakran ez a pozitiv attitlid segiti at a kudarctdl valo félelem gatjan, és
ezért sikeriil szdmara a lehetetlennek tiind feladat megoldasa is. A magas szintli érzelmi
intelligenciaval rendelkez6 vezetd sokszor megérzéseire hagyatkozik, intuitiv, hiszen gyakran

eléfordul, hogy a megfeleld valaszt nem feltétlentiil a racionalis éniink adja.
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2. Az Onszabdlyozas hivatott arra, hogy megmutassa, mennyire tudja a vezetd kezelni sajat
belso allapotait, eréforrasait, impulzusait, ezért ebbe a csoportba soroljuk az érzelmi kontrolt, a
megbizhatdsagot, a rugalmassagot, a sikervagyat, a kezdeményezokészséget €s az optimizmust.
Az érzelmi, hangulati kontrol biztositia a nyugodt, kiegyenstlyozott helyzetkezelést, a
megfeleld6 kommunikécidt, a megbizhatosag érzetét, ami békeidoben is fontos, de ebben a
zaklatott évtizedben kiilondsen. Nem szabad elmertilni a kiilsd vagy bels6 indulatok keltette
hulldmokban, feliil kell emelkedni azokon, és jolesd tavolsagbol, jozan fejjel tajékozodni,
értékelni és donteni. Sziikséges egyfajta rugalmassag, ami lehetové teszi, hogy a vezetd az adott
helyzethez igazitsa a dontését, és a mérlegelés soran ne csak a szamokat, adatokat vegye
figyelembe, hiszen a jo iranyba vald elmozdulds gyakran egészen mason mulik. Az
alkalmazkodni tudas, a kezdeményezokészség egyébként nemcsak a vezetd jellemvonasa,
hiszen manapsag minden életben maradni akard szervezetnek idomulnia kell a kornyezet

igényeihez.

Kiemelném az optimizmust, mint legfontosabb jellemzdt, hiszen e nélkiil a fent emlitett
készségek egyike sem miitkodhetne. Az optimista hozzaallas, azt gondolhatnank, hogy genetikai
adottsag, és mar fogantatasunkkor elddl, hogy milyen szemléletmoddal éljiik majd le az
¢letiinket. Valojaban azon mulik sok, hogy milyen kornyezetben nevelkediink, milyen mintat,
megoldasi technikat tanulunk, ennek ellenére biztos vagyok benne, hogy a belso
tudatformélasnak is nagy ereje van a szemléletmod kialakulasaban. Ugy vélem, hogy aki
dolgozik rajta igenis képes a pozitiv gondolkodasra, és nemcsak a szavak szintjén képes arra,
hogy a nehéznek tiind helyzetekben is meglassa a pozitivat, a hasznosithatot. El kell hinni azt,
hogy a folyamat felfel¢ iveld, és a buktatok azért vannak, hogy felalljunk rajuk, és tavolabbra

tekintsiink, hogy ezaltal elérjiik, amit szeretnénk.

Szocialis kompetenciak:

3. A Tarsas készségek teszik lehetdvé, hogy a vezetd beazonositsa masok érzéseit, amiben
segitségére van az empadtia, a politikai tudatossag €s a klienskozpontusag. Ha a vezetd
rendelkezik a személyes készségek jo részével, vagy felismeri a hianyossagait és dolgozik azon,
hogy rendelkezzen veliik, akkor lesz képes mésokkal egylittmi{ikodni, masokat motivalni. Az
empatia az a képesség, ami engedi, hogy a vezetd a masik személy érzelmeit, gondolatait,
latasmod;jat befogadja, értelmezze, megértse, igy tud majd olyan helyzetet teremteni, amiben a
masik fél/a munkavallal6 is fontosnak érzi magat, €s el tudja fogadni a vezetd latasmaodjat.
Innen mar csak egy 1€pés a motivacid vagy az elkdtelezettség novelése kérdése, ami a hatékony

mitkddés egyik 1ényeges alkotdeleme.
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4. A Kapcsolatiranyito képesség, melynek segitségével a vezetd masokat befolyasol, olyan
erdsségekre épit, mint az Osztonzderd, a meggydzOerd, masok fejlddésének segitése, a
katalizaloképesség, a konfliktuskezeloképesség, a kapcsolatépités képessége ¢és a
kooperativitas. Ez a készség sem 1étezhet a kordbbiak nélkiil, hiszen a katalizaloképesség, az

0sztonzOerd, a kapcsolatépités vagy a kooperacio mind-mind a masik megértésén alapul.

A személyes elemek adjak azokat az alapokat, ami nélkiil nincs j6 vezetd, hiszen aki Gnmagat
ismeri €s tudatosan vallalja csak az tud hiteles lenni masok szamara. Aki tisztaban van sajat
adottsagaival, képességeivel, kompetenciaival és torekszik azok fejlesztésére, tud mintat adni a
vele dolgozok szamara. Az 6nismeret eszkdze az onértékelés, mely részben kiilsd részben belsd
reflexion alapul és lehetOséget ad az Onfejlesztésre. Ez a folyamatos bels6 munka erésen
hozzdjarul a vezetd 6nbizalmahoz, ami erét ad az eldtte allo feladatok véllalasara és azok
céltudatos végigvitelére. Az dnbizalom a munkavallalok iranyéba is jelentéssel bir, hiszen egy
magabiztos, kiegyenstlyozott vezetd nyugalmat és biztonsdgot sugaroz, ami a hatékony

munkavégzés egyik alapfeltétele.

A szocialis kompetencidk mar sokkal Osszetettebb készségeket igényelnek, hiszen a vezetd
sokféle személyiségli és hatterii emberrel dolgozik. Ahhoz, hogy értse dket, sok odafigyelésre
¢s figyelmes hallgatasra van sziikség, ami rengeteg id6 és energia, de mindenképp jo befektetés.
Ha a vezetd el tudja érni, hogy a beosztottak fontosnak érezzék magukat, ha a megfeleld helyen
vannak, ha a munkajuk egyben kihivas is szdmukra, érzik, hogy fejlddhetnek, ha a szervezeti
klima pozitiv és érzik a vezetd visszaigazolasat, akkor megnd a munkahely megtarté ereje. A
szocialis kompetencidk lényege, hogy segitségiikkel olyan megoldasokhoz juthatunk, mely
mindkét fél szamara elényds, vagyis win-win eredményre toreksziink. Erdemes megtalalni azt
a kozéputat, ahol a személyes érdekeink és masok/kozdsség érdekei egyarant érvényesiilnek.
Ezt a magas szintli viselkedést hivjuk asszertivitasnak, mely arra utal, hogy érdekeinket
képviseljik, érvényesitjiilk amellett, hogy masét tiszteletben tartjuk. Természetesen ennek a
viselkedésnek a legszembetlinébb forméja a kommunikacié. Ez a fajta attitlid adja az arany
kozéputat a passziv €s az agressziv viselkedésmintdk kozott, a kiillonbségek érzékeltetését a

kovetkezo tabla mutatja meg:

Nem asszertiv, passzi ;. , - .
SZETTLV, PASSZIV Agressziv viselkedés Asszertiv viselkedés
viselkedés

Sajat igényeit mindennél
C fontossagat 18bb helyezi, & .
Qr}maga orrossagat, ‘eobb” OYezL, OThags Onmaga fontossagat vallalja.
igényeit megtagadja. jelentdsségét masok rovasara

noveli.
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Misok dontenek helyette.

Misok helyett is 6 dont.

A maga szamara dont.

Kozlései bizonytalanok, nem
vilagosak a céljai, gyakori az
altalanos alany, az indirekt
fogalmazas.

A kozlésekben sok a
mindsités a masikra valo
utalas, a ,,Te”- tipusos
fordulat, az indirekt
fogalmazas.

A kozlések egyértelmiiek,
,,En” — tipusuak, direkt
formajtak.

Konfliktus esetén 6nmagat
okolja, feladja eréfeszitéseit,
céljait Iényegtelennek
tekinti.

Konfliktus esetén a mésikat
okolja, blinbakot, felelost
keres, gyOzni akar,

személyes sérelmei kotik le.

Konfliktus esetén a
megoldast keresi.

Jogos igényeit is
mentegetozve,
magyarazkodva adja eld.

Elvarja a méasiktol, hogy
jogair6l lemondjon az 6
javara.

Jogos igényeit
egyértelmiien, objektiven
kommunikalja.

Testtartasa altaldban merev,
védekezd, kevés gesztussal,
kifejezé mozgéssal,
testbeszéde allapotahoz és
nem a kozléshez
kapcsolodik.

Testtartasa tamado, sok a
masik felé mutato gesztus,
testbeszéde allapotahoz és
nem a kozléshez
kapcsolodik.

Testtartasa elégedett,
kifejezOk a gesztusai, a
kozlés 1ényegéhez
kapcsolodnak, azokat
hangsulyozzak.

3.tablazat: Asszertiv, passziv és agressziv viselkedés jellemzoi Forras: Sajat szerkesztés, Az érzelmi

intelligencia (2015. p. 7.) alapjin

Az asszertiv viselkedés harom megjelenési formajat 6sszegzem:

1. jogérvényesitési helyzet: ide tartoznak azok a szitudcidk, amikor egy jogilag,

tarsadalmilag legitimalt helyzetben sziikséges valakinek reagalnia. A passziv személy
elkeriili a konfliktust kitér eldle, mig az agressziv beledll és tdmaddan 1ép fel. Az
asszertiv személy érzelmeit kontrollalva, érdekét érvényesitve, hatarozottan de nem
banton 1ép fel. A vezeté gyakran keriil olyan helyzetbe, ahol hasonloképpen kell
reagalnia, igy esetében sem a passziv, sem az agressziv minta nem lehet opcio.
Kapcsolatmenedzsel6é helyzet: Egy kapcsolat kialakitasa vagy szinten tartdsa gyakran
igényel olyan jellegli kommunikacids stilust, amikor szeretnénk, hogy a masik személy
a figyelmét felénk forditsa, meghallgasson benniinket. A passziv személy ilyenkor
tevOlegesen nem 1€p, varja, hogy torténjen valami, ezzel szemben az agressziv
folyamatosan kozbevag, nem figyel, érzelmi kitoréssel valaszol. Az asszertiv ember
képes arra, hogy az érzelmeit szavakba Ontve fejezze ki nemtetszését, véleményét egy
adott esetben, anélkiil, hogy személyeskedne, vagy durvan viselkedne. Ha vezet6i
szemszOgbdl nézziik, szinte napi szinten fordul el6 olyan eset, amikor véleményiinket,
érzésiinket kell szavakba Onteni tekintetbe véve a targyalopartner érdekeit is.
Szimpatiaernyé helyzetrél beszéliink, amikor egy nem legitimalt szituacioban

szeretnénk valamit elérni egy masik embernél, és ezért probaljuk meggydzni, hogy azt
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tegye, amit mi szeretnénk. A passziv személy sajnaltatja magat, a masik f¢él
lelkiismeretére apellalva, mig az agressziv fenyegetdzik. Az asszertiv személy a masik
fél hangulatabol, helyzetébdl kiindulva, empatiat tanusitva kér: ,, Tudom, hogy nagyon
elfoglalt, de megtenné, hogy...” kezdetii mondatokra nagyon ritkan mond nemet a
masik fél. Nyilvanvalo, hogy a vezetd is szamos alkalommal jar ebben a cipdben, ¢€s
meg kell taldlnia a modjat, hogy a munkavallalé megtegye, amit a pillanatnyi helyzet

megkovetel.

1.3.4. A vezetdi érzelmi intelligencia fejlesztésének lehetdségei

Kutatasok bizonyitjak, hogy az IQ az egyén fejlédése soran nem sokat valtozik addig az EQ
folyamatosan a személyiség érésével parhuzamosan valtozik. Tovabba tudatos munkéval
fejleszthetd, hiszen szokasainkon, berogzodéseinken mi magunk is képesek vagyunk
valtoztatni. Minél tobbet, hasznaljuk” uj viselkedésmintainkat, anndl természetesebbé valnak
¢s lassan a személyiségiinkbe olvadnak. Ez a fajta folyamatos tanulas biztositja a tapasztalatok
révén a személyiség fejlodését, idealis esetben annak finomodasat, egyre magasabb szintii
érzelmi intelligenciaszint elérését. Ahhoz, hogy az egyén valtoztatni tudjon kevésbé kedvezo
tulajdonsagain tisztaban kell lennie 6nmagaval, fel kell ismerni a ,,fejlesztendé tertileteket”,
tovabba ki kell jeldlni azt az idealis allapotot, amit el szeretne érni. A felismerésen tul azt is fel
kell épiteni, hogy milyen Iépéseken keresztiil képes elérni a céljat, melynek abrajat Boyatzis

dolgozta ki:

Boyatzis oniranyitott tanulaselméletének modellje

1. EN-IDEAL
Milyen szeretnék lenni?
2.REALIS EN

BEGYAKORLAS 5. STABIL,

MEGBIZHATO

KAPCSOLATOK EROSSEGEIM
4. KISERLETEZES

3.TANULASI TERV GYENGESEGEIM

5.abra:Boyatzis modellje Forras: Sajat szerkesztés, Az érzelmi intelligencia szerepe a

vezetésfejlesztésben, (Milkovics Gyongyi, 2016, p. 29.) alapjan

1. . Ismerjiik meg én-idealunkat!” vagyis kell egy minta, egy személy, akire hasonlitani
szeretnénk. Ez az idea ad motivaciodt, erét, forrast, lelkesedést ahhoz, hogy mindig szem

el6tt tartva 1épjlink fokrol, fokra eldre.
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2. ,,Aktudlis énképiink tisztazasa” arra utal, hogy a valtoztatds elofeltétele a pontos
Onismeret, sajat személyiségiink feltérképezése. A diagndzis felallitdsa soran
felismerjiik, hogy vannak olyan tulajdonsdgaink, melyek egyeznek az ideaval, és
vannak sajnos, melyek nem. Az elébbiek adnak energiat ahhoz, hogy az utobbiakon
valtoztatni tudjunk.

3. ,,Készitslink tanulasi tervet!”, mely napi szinten ad szdmunkra feladatot, igy biztositja
fokozatosan a cél elérését.

',’

4. ,.Gyakoroljunk!” vagyis tegyiik készségszintiivé az Gj ismeretet.
5. ,,Keressiink tanulotarsakat!”, hiszen igy kaphatunk visszajelzést, megoszthatjuk

kételyeinket, atbeszélhetjiik a felmeriild kérdéseket.
Goleman és munkatarsai (2003)

A vezetdi érzelmi intelligencia fejlesztése létfontossdgu a szervezet szamdra, hiszen
viselkedése, dontései kihatnak az egész szervezet teljesitményére, ezért kiilondsen hangstlyos,
hogy a vezetd érzelmi kompetencidi a helyén legyenek. A fejlesztések jellege attol fiigg, hogy
mire irdnyul: személyes vagy szocialis kompetenciak fejlesztése a cél. Gondor Andras szerint

a vezet0 fejlesztése két csapas mentén valosulhat meg:

1. aszemélyes kompetencidk fejlesztése coach segitségével torténik

2. aszocialis kompetencidk a trénerek hataskorébe tartoznak.

A két forma kozotti alapveto6 kiilonbség, hogy mig a tréninget rovidtavra (1 napostol 2 hetesig),
altalaban egy a szokasos kornyezettdl eltérd helyen, tobb személy szamara szervezik, addig a

coaching idében hosszabban elnyuld, altaldban néhany o6ras, egyszemélyes miifa;.
Gazdag szerint (1991) a tréning:

»az Onismeretet, az emberismeretet, a szocialis és vezetoi készséget, az egyiittmiikodési, a
kommunikacios és problémamegoldo készséget fejlesztik.”

A tréningen tehat a vezetd a cél elérése érdekében szituaciokat jatszat el a résztvevokkel,
feladatokat végeztet veliik, annak érdekében, hogy javitsa bizonyos készségeiket, mi tobb,
olyan mintdkat sajatitsanak el, ami beépiilve eszkoztarukba a szervezet szdméra eldnydsek
lesznek. A vezetdi tréningeken tipikusan vezet6i helyzetek keriilnek elétérbe, melyek
megoldasa gondolt okozhat: konfliktuskezelési, kommunikaciés, valtozdsmenedzsmenti
stratégiak alkalmazasa.

A tréning lépései a kovetkezok:
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érzelmi intelligencia felmérése
a vezetésfejlesztés céljanak meghatarozasa
tréningek tervezése

tréningek megvalositasa

o~ w0 NP

tréningek hatékonysagvizsgalata

A pandémia okan ebben a miifajban is az online tréningek kertiltek elétérbe, melyek elsdsorban
tudasatadas funkciot latnak el. A jelenléti tréningek 1ényege az a belevonodas, az a személyes

részvétel és ¢élmény, ami elmélyiti és bensOvé teszi az elsajatitott készségeket.

A coaching meglehetdsen fiatal fejlesztési forma, melynek soran a coach feltérképezi a vezetd
személyiségét, illetve azt a kornyezetet, amiben mozognia kell, ¢és ennek mentén
személyreszabottan hatdrozza meg azokat a technikdkat, mellyel az adott személy
hatékonyabba valik. Megallapitja, mik a gatak és mik a lehet6ségek, hogy tudja az akadalyokat
kihivasokka alakitani, milyen attitlidbeli valtozasokra van sziikség és azok hogyan érhetdk el.
A coach a vezetdre 0sszpontosit, és arra torekszik, hogy példaul egy valtozas véghezvitele soran
milyen vezetdi megoldasok elérevivok, és folyamatosan képes idomulni a helyzetekhez. Ezzel
parhuzamosan a vezetd is megtanulja a szituaciok kezelését, mignem készséggé valva mar nem

lesz sziiksége a coach segitségére.

A coaching lépései:

1. aszemély felmérése

2. visszacsatolas

3. tanulasi célok — személyes értékek
4. pozitiv kapcsolat felépitése
5

személyes coaching megvalositasa

Gondor Andras (2006) szerint van egy olyan lehetOség is, amely az érzelmi intelligencia
szintjének emelését beépiti az emberi erdéforrds menedzselésébe, vagyis a munkakori
leirdsokhoz kapcsolodd személyes és szocidlis kompetencidk EQ vetiilete megjelenik a

teljesitményértékelésben és a tovabbképzési programokban.

2. A kutatas modszerei és eredményei

2.1. Primer kutatas az intézményi kozépvezetok korében

2.1.1. A kutatas kérdéskorének ismertetése
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A munkakozosségvezetok érzelmi intelligenciaszintje a szervezet gépezetének miikddtetdje. Az
alapfeltevésem az, hogy egy jo vezetdnek, akit tarsai kovetnek, mintdnak tekintenek é&s
elismernek, az atlagosnal magasabb érzelmi intelligenciaval kell rendelkezni. Ennek oka az,
hogy az érzelmi intelligencia kivetiilései egybeesnek azokkal a karakterjegyekkel, melyek a
leadership szemléletmod jellemzd6i is. Dolgozatomban vizsgalom a vezetdk érzelmi
intelligenciaszinjtét, majd a kapott vonasokrol a tagok is kifejezik véleménytiket. Konkrét
valaszok az interjukérdésektdl varhatok, ahol a megkérdezettek szabadon fogalmazhatjak meg

allaspontjukat a vezetdjiikhoz valo viszony tekintetében.

Az interjukérdések és a kérddiv allitasai is érintik az intézményhez vald kotddés kérdését,
pontosabban rakérdeznek annak okara. A valaszokbol kirajzolodnak azok az értékek, melyek

nagy fontossdggal birnak az itt dolgozok szdmara. Azt szeretném kideriteni, hogy van-e

crer

2.1.2. A kutatasi modszerek kivalasztasa és indoklasa

2.1.2.1. TEIQue teszt — Ldasd 1. melléklet

A kutatasi modszerek teriiletén alkalmaztam kvalitativ és kvantitativ eszkdzoket is, hiszen amig
az egyik tipus tendencidkat hatdroz meg, megallapitasokat tesz, addig a mésik az okokat tarja

fel, képes plasztikusabba tenni a megismerési folyamatot.

A munkakdzosségvezetok érzelmi intelligenciaszintjének meghatdrozasara a Személyiség-
vonas Alapu Erzelmi Intelligencia Modellt és a Petrides és Furnham altal kidolgozott kérddivet
hasznaltam, melynek validalasa Gondor Andras és Komlosi Edit nevéhez fiizodik. A Trait
Emotional Intelligence Questionnaire, roviden TEIQue K.V. Petrides vezette London
Psychometric Laboratory kutatasi csoportja altal 6sszeallitott tesztsor, melynek kiértékelését is
a szervezet végzi. A mérési eszkoz hivatalos referencidja a Petrides végezte kutatas, melynek
hivatkozasa: Petrides, K. V. (2009). Psychometric properties of the Trait Emotional
Intelligence Questionnaire. In C. Stough, D. H. Saklofske, and J. D. Parker, Advances in the
assessment of emotional intelligence. New York: Springer. DOI: 10.1007/978-0-387-88370-
05.

A kutatokozpont honlapjan olvashaté a kovetkezd rovid meghatarozas:

,,» The Trait Emotional Intelligence Questionnaire (TEIQue) is an integral part of the academic
research program on trait emotional intelligence (trait EI). The TEIQue is a scientific
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measurement instrument based exclusively on trait EI theory and providing a comprehensive
assessment of the emotional world of the individual.” (London Psychometric Laboratory,
2022.) vagyis a TEIQue szerves része a vonas alapu érzelmi intelligencia kutatasat végzo
tudomanyos projektnek, tovabba egy olyan kifejezetten a vonas alapu érzelmi
intelligencielméleten nyugvé tudomanyos mérdeszkoz, mely teljeskorii értékelést ad a személy

érzelmi vilagarol. (sajat forditas)

.» A TEIQue 1.5 kérdoiv 153 kérdést tartalmaz, a valaszokat egy 7 fokt Likert skalan kapjuk
meg. A modell 15 érzelmi személyiség vonas értékét méri, melyeket 4 nagyobb faktorban
egyesit, végiil a 15 vonas alapjan megallapitja a Globalis Erzelmi Intelligencia mutatot.”

(G6ndor-Babos).

Ennek megfeleléen a rendelkezésre allo kérddivet toltettem ki a kollégakkal, ami egy
onértékelés alapu teszt volt. Ezzel parhuzamosan egy szintén 7 skalas értékeldivet bocsatottam
a munkakozosségi tagok részére, akik szintén értékelték a vezet6t. Majd a két eredményt
Osszevetve tettem megallapitdsokat a vezetOk globalis érzelmi intelligencidja, illetve az egyes

vonasok tekintetében.

2.1.2.2. A vizsgalt minta bemutatdsa

A vizsgalt minta egy kisvarosi koznevelési intézmény tantestiilete, kiilonds tekintettel a
munkakozosségvezetokre. Az iskolaban 37 pedagogus dolgozik, ketten GYES-en vannak, egy
f6 felmentési idejét tolti. A szakmai munkat hat munkako6zdsség végzi, melyek vezetdinek az
érzelmi intelligenciaszintjét vizsgalom, illetve ennek hatdsat a szervezetre. Szeretnék valaszt
kapni arra is, hogy az intézmény megtartd ereje mennyire fligg a kozépvezetés
személyiségjegyeitél. A munkakodzosségek 1étszama kiilonbozo, ezért a megkérdezettek szdma
is. A valosagban vannak atfedések a tagok kozott, most ezt nem vettem figyelembe €s egy

személy egy vezetot értékelt.

Erzelmi intelligencia mérése - TEIQue:

A kérdbivet 6 személy/ 6 nd toltotte ki, akik mindannyian munkak6zosségvezetoként
dolgoznak az intézményben. Esetiikben a globalis érzelmi intelligenciaszint a kdvetkezdképpen

alakult: (legmagasabb — legalacsonyabb: 1-7 pontozhato)
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Sheet8 | sheet2 sheet3 sheetb sheet6 sheet7
MK1 MK2 MK3 Mk4 MK5 MK6 Total
Self Esteem 6,09 4,36 4,18 4,27 5,36 5,45 4,55
Emotion Expression 6,6 59 6,2 6 6,2 6,4 5,66
Motivation 6,1 59 55 52 6,6 6,1 5,86
Emotion Regulation 6,25 4,75 3,08 4 5,91 3,75 4,44
Happiness 7 6 5,75 7 6,25 6,75 6,25
Empathy 6,22 6,11 5,55 511 6,88 6,77 6,03
Social Awareness 6,09 4,9 4,09 3,27 5,72 5,81 4,84
Impulse Control 6 5,66 5 5,44 6,22 5,66 5,69
EmotionPerceptionindex | 6,6 6,1 5,2 53 6,2 58 5,73
Stress Management 59 55 4,1 3,6 3,8 53 4,60
Emotion Management 4,7 4,88 5,33 3,22 4,88 4,55 4,71
Optimism 6,68 5,87 5,37 6,37 6,37 55 5,78
Relationships 6,44 6,11 6,66 5,44 6,66 6,77 6,07
Adaptability 555 |5 3,66 5,33 5,44 4,88 5,04
Assertiveness 5,11 4 4,77 4 5,33 5,88 4,90
Well Being 6,65 541 51 5,88 5,99 59 5,53
Self Control 6,05 53 5,96 3,68 5,31 4,9 4,81
Emotionality 6,46 6,05 59 5,46 6,48 6,43 5,87
Sociability 5,32 4,59 4,73 3,49 5,31 5,42 4,82
Total 6,1 54 4,96 4,77 5,85 5,63 5,31

4.tablazat A vonasok dsszesitése kategorianként Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt minta Cronbach-alfa értékét tekintve a teszt megbizhatésaga az elfogadott

tartomanyban mozog.

A vizsgalt személyek atlagos érzelmi intelligencia szintje 5,31 lett egy 7 foku skalan, ami

magasnak szamit. A legalacsonyabb érték 4,77, a legmagasabb pedig 6,1. Osszességében

elmondhat6, hogy a munkakdzoségvezetdk Osszetétele viszonylag homogén, mivel beleférnek

a 4,77 és 6,1 kozotti szorasba, vagyis az,,inkabb magas” jelz6 illik erre az eredményre.

A 6 vezet6nél lathato, hogy ketten atlagos (33%), harman magas (50%) és egy f6 (17%) nagyon

magas globalis érzelmi intelligenciaszinttel rendelkezik, melynek megoszlasa a 6. abran lathato.

Szint Hatar Fo
nagyon magas | 6-7 1
magas 5,31-5,9 3
atlagos 4,31-5,3 2
atlag alatti 0-4,3 0
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5.tablazat: Kategoria hatarok Forras: Sajat szerkesztés Gondor-Babos (évszdam?)

Munkakozosségvezetok globalis
érzelmi intelligencia szintje

nagyon magas magas atlagos M atlag alatti

6.abra: A globalis érzelmi intelligencia kategoriankénti megoszilasa a munkakézosségvezetik

kérében Forras: Sajat szerkesztés

Ha az egyenkénti vonasokat vizsgaljuk, akkor megallapithato, hogy a legmagasabb érték a

,,boldogsag”, mig a legalacsonyabb érték az ,,érzelmek kontrollalasa™ teriiletén sziiletett.

Arnyaltabb képet ad a vezetdi érzelmi intelligencia jellemzdirél, ha meghatarozzuk azokat a
vondsokat, melyek a legalacsonyabb értéket képviselik, illetve azokat, melyek a

legmagasabbakat:

A legmagasabbak kozé tartoznak: a boldogsag, a kapcsolat, illetve az empétia vonésok, a
legalacsonyabbak koz¢ pedig: az érzelemszabalyozas, az dnbizalom ¢€s a stresszkezelés. Ez az

intézmény koézépvezetésének altalanos jellemzoit mutatja.
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7. abra: TEIQue eredmények dsszegzése a munkakiozosségvezetck érzelmi intelligencia szintje kapcsan

Forras: Sajat szerkesztés
A vizsgélt személyeket egyenként tekintve a kovetkezok allapithatok meg:

MK1: O az a személy, akinek a legkiemelkedSbb lett az érzelmi intelligenciaszintje (6,1), ami
,nNagyon magas” kategoriat jelent. 11 vonas tekintetében 6 érte el a legjobb eredményt,
személyiségjegyei valoban figyelemreméltok. 6,6 feletti atlagos érték jellemzi az érzelmek
megfigyelését, érzelmek kifejezését, az optimizmust és a jollét faktort. Legalacsonyabbnak

bizonyult, 5,32 alatti az érzelmek kezelése, az asszertivitas €s a szocialis érzékenység volt.

MK2: A 2. személy 5,4 ponttal a magas érzelmi intelligencidval rendelkezék kozé tartozik.
Eredményei nem annyira kimagaslok, 4 és 5,9 kozott mozog a vondsok nagy része. A
legerdsebb tulajdonsagok: az empatia, a kapcsolatok, az érzelmi megfigyelés és érzékenység.

A fejlesztésre szorul6 jegyek: az dnbizalom, az asszertivitas €s a szocialis érzékenység.

MK3: 3. munkak&zosségvezetonk esetében 4,96 atlagos globalis érzelmi intelligenciaszintet
talalunk, a 8 legalacsonyabb vonésadat nala tomoriil. Az atlagok nagy szorast mutatnak, hiszen
3,08 és 6,66 kozott mozognak, ami meglehetdsen szélsdségesnek szamit. A legerdsebb
vonasok: a kapcsolatok, az érzelmek kifejezése és az dnkontroll, mig a legalacsonyabbak az

érzelmek szabalyozas, az alkalmazkodas és a szocidlis érzékenység.

MK4: a 4. szam megkérdezett vezetd Osszeredménye 4,77 volt, ami a legals6 szintnek

bizonyult a vizsgalt csoportban. Hozza kapcsolodik a 10 legalacsonyabb adat is, de érdekes
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modon vannak maximum értékek is az oszlopaban. Pontjai 3,22 €s 7 kozo6tt mozognak, nagyon
sokféle eredményt produkalva. A leger6sebb jegyek: a boldogsdg, az optimizmus és az
érzelmek kifejezése, a legvisszafogottabbak: érzelmek kezelése, szocialis érzékenység ¢és

szocialis odafigyelés.

MKS: a vezetd Osszpontszama: 5,85, ami a magas érzelmi intelligenciaszint felsé régidja. A
legerésebb vonasok egynegyede az MKS5 oszlopaban talalhato, vagyis érzelmileg fejlett. Az
értékek széles skalat fednek le 3,8 és 6,88 intervallumban, és kettd kivételével 5,3 felettiek.
Kategoriak, melyben MKS5 kiemelkedd: az empatia, a motivacio €s a kapcsolatok, és amelyben

nem: a stresszkezelés feltiinéen alacsony, ugyanigy az érzelmek kezelése is.

MKG6: MK6 esetében magas érzelmi intelligenciaszintrdl beszélhetiink, hiszen 5,63 pont lett a
globalis eredménye. Viszonylag homogén szamokat produkalt, egy vonas kivételével minden
4,5 feletti. A legjelent6sebb adatok: a vidamsag, az empatia €és a kapcsolatok, a fejlesztésre

szorulok: az érzelemszabalyozés, az érzelemkezelés és az alkalmazkodas.

A munkakozosségvezetok jellemzésében a legalacsonyabb vonasok dsszegezve és sulyozva a

kovetkezok:

Erzelemkezelés 23% | MK1, MK4, MK5, MK6
Szocialis érzékenység 23% | MK1, MK2, MK3, MK4
Asszertivitas 12% | MK1, MK2
Erzelemszabalyozis 12% | MK3, MK6
Alkalmazkodas 12% | MK3, MK®6
Stresszkezelés 6% | MK5

Szocialis odafigyelés 6% | MK4

Onbizalom 6% | MK2

6.tablazat: TEIQue eredmények Osszegzése a munkakozosségvezetok érzelmi intelligencia

szintje kapcsan Forrds: Sajdt szerkesztés

Kovetkeztetések:

A globalis adatok tekintetében fény deriilt olyan tényekre, amivel foglalkozni kell a jovore

nézve:

- A legfontosabb tanulsdga ennek a kérddivnek, hogy a vezetd kollégak Onbizalma

meglehetdsen alacsony, aminek Oriasi szerepe a vezet6i viselkedésben. Hiszen hogyan bizzon
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benne mas, ha 6 maga sem bizik sajat magaban. Tovabba a tarsadalmi megbecsiilés hidnya is

részben ennek kdszonhetd, tehat az elsé teendd: az 6nbizalom ndvelése a kollégak korében.

- Ehhez szorosan kapcsolodik a stresszkezelés €s az érzelmek szabalyozéasa, ami szintén
konfliktushelyzetbe, igy annak kezelése meghatarozza a hatékonysagat, illetve a

munkakdzosség tagjainak stresszkezelését is befolyasolja.

- A személyenkénti elemzés merdben eltér az Osszeredménytdl, ezért tovabbi vonasokat is
érdemes a fejlesztésbe vonni. Az érzelemkezelés mellett az érzelemszabélyozas is ide sorolhato,
hiszen hat személybdl négynél alacsony értéket mutat. Illetve a szocidlis érzékenységre is

figyelniink kell, hiszen egy gyermekekkel foglalkozd személynek erre is kiemelt sziiksége van.
- Két-két személynél mutatkozik hianyossag az asszertivitas €s az alkalmazkodas teriiletén.

A fent emlitett megallapitasok tiikrében mindenképp hangsulyt kell fektetni a jovében ilyen
jellegti tréningekre. Intézményi szinten a vezetOk tekintetében mas jellegli tovabbképzésekre
van sziikség, mint a kollégak tekintetében. Igy az eredmények nagy segitségemre lesznek
abban, hogy a tovabbképzések megvalasztisandl mire fektessek hangstlyt, a
munkakozdsségvezetoknél érdemes olyan trénert valasztani, aki a TEIQue eredmények mentén

allit 6ssze anyagot, tervez tréninget.

Orommel toltott el, az, hogy kifejezetten magas volt a boldogsag és az empatia ,,faktor”, ami
azt jelzi, hogy a vezetdkollégak jol érzik magukat a boriikben. Részben ennek is kdszonhetd,
hogy nagyfokti empatia jellemzi 6ket, ami kiemelkedden fontos egy vezeténél. Es szintén
pozitivum a kapcsolatok vonas, ami az empatia mellett a masodik 1ényeges ismertetdjegye a jo
vezetOnek. Amint lathatjuk, a szocialis készségek tobbségében a helylikon vannak, ami inkabb
gondot jelent az a személyes kompetencidk kérdése, vagyis a vezetd kollégakkal érdemes
egyénileg is foglalkozni és egy elhiz6dd coaching jellegli mentoralasban gondolkodni az

intézményvezetés részeérol.

Osszességében elmondhatod, hogy a vezetdk érzelmi intelligenciaszintje eléri a magas szintet.
Az alacsonyabb értékekre hatvanyozottan kell figyelni, hiszen olyan teriiletekrdl van sz6, ami
az intézményben folyd kommunikaciot, konfliktuskezelést, az intézményi klimat és a hatékony

munkavégzést is meghatarozzak.

2.1.2.3.TEIQue teszt alapjan készitett skala a munkatarsaknak — Lasd 2. melléklet
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A 153 kérdéses TEIQue teszt Gsszességében 15 vonas és 4 vonascsoport mentén allitotta 6ssze
globalis személyiségelemzését. Annak érdekében, hogy teljesebb képet kapjunk a vezetdk
érzelmi intelligencia szintjérdl, egy 7 skalas 19 kérdéses allitassort készitettem (a vonasok
alapjan), melyeket a munkakozosség tagjai értékeltek ki, Igy az onértékelésen kiviil a
vezetOkkel szorosan egyiitt dolgozd munkatarsaktol is kaptam visszajelzést a vondsok
tekintetében. Az allitdsok a TEIQue teszt vonasait megfogalmazva kérnek értékelést az adott
vezetdrdl. Igy a teszt meglehetésen szubjektiv, hiszen sok esetben a kollégahoz valo viszony, a
joszandék miatt, az adott pontok kedvezObbek, de tendenciakat igy is megallapithatunk. Mivel
a kollégakban van egy rossz beidegzddés, miszerint nagyon politikusan ¢és kifejezetten
joindulatian itélik meg vezetdiket, ezért azokra a teriiletekre koncentraltam, ami eltér a
tokéletestdl. Ennek eredményeképpen voltak olyan ivek, melyeket nem tudtam feldolgozni,
mivel minden vonast maximumra értékeltek a kitoltok. A megkérdezettek szama 32 volt, a
korrekcio6 soran a kiértékelt kérddivek szdma lecsokkent 23-ra (tablazatban jeleztem a kiesdk
szamat), igy kutatdsi szempontbdl nem volt hasznosithatd a kapott adatsor. Mint a tablazatban
is lathaté a kutatds eme szelete viszonylag alacsony megbizhatésagt, hiszen Cronbach-alfa
érteke nem éri el a 0,6 als6 kiiszobot. Ennek ellenére a kapott valaszokat nem szabad figyelmen
kiviil hagyni, mert beldliik nagyjabol korvonalazodnak azok a teriiletek, melyek a vezetd
személyiségét meghatarozzak a munkatéarsak felé. gy annak ellenére, hogy a kérddiv kitdltése
nem érte el a céljat, mégis kaptunk hasznalhat6 informaciot, vagyis latunk részeredményeket.
A kapott adatokat arra haszndlom fel, hogy dsszevetem dket a munkakozdsségvezetok TEIQue
teszt altal kiadott vonasokkal és vonascsoportokkal. Igyekszem korvonalazni azokat a

tertileteket, mely mindkét vizsgalatban eltérést mutattak.
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MK1 MK2 MK3 MK4 MK5 MK6 Total
2 fo 4 fo 316 3 fo 7 fo 4 16 23 fo
2 kiesett | 1 kiesett | 3 kiesett | 1 kiesett | teljes | 2 Kiesett 9 kiesett

Self Esteem 7 7 6,66 7 6 6 6,61
Emotion Expression 5,5 5,75 4,33 7 7 6 5,68
Motivation 7 7 5,33 7 7 7 6,72
Emotion Regulation 6 7 6,66 6,33 5,28 5 6,05
Happiness 7 6,75 6 7 6,14 6,66 6,59
Empathy 7 7 5,66 7 6 5,66 6,38
Social Awareness 7 7 5,66 7 6,57 6,33 6,59
Impulse Control 6,5 7 6,66 6,66 6 7 6,55
EmotionPerceptionindex 7 7 6,33 7 6 6,33 6,61
Stress Management 6 7 6,66 6,66 571 7 6,5
Emotion Management 7 7 6,66 6,66 5,83 7 6,69
Optimism 7 7 6,66 7 6,5 7 6,86
Relationships 7 7 6 6,66 7 7 6,77
Adaptability 6,5 7 6,66 7 6,14 7 6,63
Assertiveness 7 7 6,33 7 6,28 6 6,6
Well Being 6,5 7 6,33 7 6,28 7 6,6
Self Control 7 7 6,66 7 571 7 6,72
Emotionality 7 7 6 7 6,28 6 6,54
Sociability 7 7 6 7 6,83 6,33 6,69
Total 6,73 6,92 6,17 6,89 6,23 6,49

7. tablazat: A munkatarsak valaszai a munkakézosségvezetok vondsai kapcsan Forrds: Sajdt

szerkesztés
Ennek alapjan a kovetkezd eredmények sziilettek:

A harom legmagasabbra értékelt vonds: az optimizmus, az dnkontroll és a motivacid, mig a
legalacsonyabb eredményt az érzelmek kifejezése, az érzelmek szabalyozasa és érdekes modon

az empatia hozta.
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8. abra: A munkatarsak valaszainak osszegzése a munkakozosségvezetok EI vondsai kapcsan

Forras: Sajat szerkesztés

MKI: A kollégék véleménye alapjan az Osszérték 6,73, ami lényegesen magasabb a TEIQue
tesztnél. A legalacsonyabb értéket az érzelemkifejezés (ami a vezetd 6njellemzésében az egyik
legmagasabb volt), masok érzeleminek észlelése €s a stresszkezelés kapta. A tobbi elem, harom

kivételével, hetes min0sitési volt.

MK2 esetében az Osszeredmény lényegesen magasabb volt, mint az onértékelési tesztben,
ennek oka a kollégak tulzott buzgalma lehetett. Két adat tér el a maximumtol: a boldogsag és

az érzelmek kifejezése, melyek nem mutatnak negativ elmozdulast a TEIQue elemzésben.

Az MK3 vezetd esetében a 6,17 talan kozelit a valosaghoz. Itt a legalacsonyabb eredményt az
érzelmek kifejezése, a motivacio, az empatia és a szocialis érzékenység mutatta. Szinte minden

mas hat és hét kozotti intervallumba esik.

MK4 vonatkozasaban tobb tartomany hetes értékelést kapott, igy lathato a 6,89 extrém magas
pontszam. Nala a, legkisebb” pontokat (6,33 és 6,66) a kovetkez6 vonasok mutatjak:

érzelemszabalyozas, impulzuskontroll, érzelemkezelés és kapcsolatok.

MKS5 vezetdnél az 0sszeredmény 6,23 lett, a munkatarsak Oszinteségének koszonhetéen. A
legszolidabb értékek az érzelemszabalyozas, a stresszkezelés és az Onuralom kategoriakat

jelentik. Kiemelkedd vonasok: érzelemkifejezés, motivacio és kapcsolatok.
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MK6 esetében az Osszpontszam: 6,49 lett.

Viszonylag alacsony eredményeket az

érzelemszabalyozas és az empatia mutatott, és a tobbség 6-7 kozott mozgott.

Ezen értékek fényében 6sszeallitottam azokat a vondsokat, melyekre kiilondsen figyelni kell a

kollégak visszajelzései alapjan.

Erzelemkifejezés 16,6 % | MK1, MK2, MK3
Erzelemszabélyozés 16,6 % | MK4, MK5, Mk6
Empatia 11% | MK3, MK6
Erzeleminek észlelése 5,6 % | MK1

Onuralom 5,6 % | MK5
Stresszkezelés 11 % | MK1, MK5
Szocialis odafigyelés 5,6 % | MK3

Boldogsag 5,6 % | MK2

Motivacid 5,6 % | MK3
Kapcsolatok 56% | MK4
Impulzuskontroll 5,6 % | MK4
Erzelemkezelés 5,6 % | MK4

8. tdablazat: A kérdoivek eredményeinek Osszegzése a munkakozosségvezetokre vonatko

allitasok kapcsan Forras: Sajat szerkesztés

Kovetkeztetések:

Ha 6sszehasonlitjuk a TEIQue és a kollégak altal kitoltott tablakat, akkor lathatunk egyezéseket.

Vannak olyan legalacsonyabb értékeléssel bird vonasok, melyek mindkét elemzésben tobbszor

is elofordulnak és természetesen vannak egyes vezetokre vonatkozok is. Az egyszer el6fordulok

tekintetében azt vettem észre, hogy azok valdban személyspecifikusak. Azokat gyiijtdttem

0ssze, melyek tobbszor bukkannak fel és ezeket egy matrixban mutatom be vizuélisan.

TEIQue kérdoiv alapjan Kozosen elofordulo Munkatarsi kérdéiv alapjan
Erzelemkezelés Erzelemszabalyozas Erzelemkifejezés
Szocidlis érzékenység Empétia
Alkalmazkodés Stresszkezelés
Asszertivitas

34



9. tablazat. A TEIQue kérddivek és a munkatarsi valaszok osszevetése Forrds: Sajdt szerkesztés

Erzelemkezelés
Erzelemkifejezés
Szocidlis i
érzékenység Erzelem- Empatia
szabalyozas
Alkalmazkodas Stresszkezelés

Asszertivitas

9. abra: A TEIQue kérdoivek és a munkatarsi valaszok osszevetése Forrds: Sajdt szerkesztés

Lathatd, hogy a kozdsen megjelend vonas az érzelemszabalyozas, vagyis ez az egyetlen attitlid,
mely mindkét mérésben tobbszor eléfordul. Tehat ezzel a tulajdonsaggal mindenképpen
foglalkozni kell. Amennyiben a tobbit Osszevetjiik, akkor lathatunk atfedést: az

érzelemkifejezés és az érzelemkezelés, vagy a szocialis érzékenység és az empatia, vagy az

TEIQue és munkatarsi kérdoiv 6sszehasonlitasa
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1. adatsor 2. adatsor

10. tablazat: A TEIQue és a munkatadrsi kérdoiv eredményeinek dbrazolasa Forrds: Sajdt

szerkesztés

asszertivitas és a stresszkezelés. Tulajdonképpen a kovetkez6 témakat jarja korbe mind a harom
par: az érzelmek, a masikhoz vald viszony vagy a helyzetkezelés. Ezek mellett nem szabad
figyelmen kiviil hagyni a TEIQue 0Osszesitésében megallapitott gyengébb elemek kozott

talalhato onbizalom faktort sem.
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Osszességében megallapithat, hogy mindkét oldalrdl nézve négy csomoépont koré
szervezOdnek a figyelmet igényl6 teriiletek. Ezeket hozta ki legalacsonyabbként az Gsszesitett
TEIQue (érzelemszabalyozas, dnbizalom, stresszkezelés, asszertivitas) és a munkatarsi kérddiv
(érzelmek kifejezése, ¢érzelmek szabalyozasa, empatia) is. Ennek megfeleléen a négy
csomépont, ami munkakozosségvezetdi szinten és attételesen intézményi szinten is kezelést

igényel:

- érzelmek (szabalyozasa, kifejezése)

- masokhoz val6 viszony (empatia)

- helyzetkezelés (stresszkezelés, asszertivitas)
- Onbizalom

Negyedikként emlitett jegy az az alap, melybdl a tobbi fakad, vagyis az egészséges dnbizalom

kialakitasa segithet a tovabbi jellemzok fejlesztésében.

2.1.2.4. Kérdbiv a munkatarsak vezetohoz valo viszonyarol:

Ebben a pontban arra fokuszalok, hogy a munkatarsak megitélése szerint milyen a vezetd-
beosztott kapcsolat jellege. Ennek mérésére szintén a kérddives format valasztottam ¢€s a
vélaszoloknak 7 fokt skélan lehetett valaszolniuk. Az allitdsok olyan vezetdi alapértékekre
vonatkoztak, mint az Gsszetartd erd, motivalo személyiség, konfliktuskezelés, megtartoerd,

érdekképviselet, kommunikacié vagy mintaadas.

"

A kérddivet 28-an (3 ferfi és 25 nd) toltottek ki, természetesen itt is szamitani kell a felfelé
torzitas tényére, de a tendenciak azért érzékelhetdk. Ebben az esetben nem bontottam szét az
eredményeket munkak6zosségekre, mivel 0sszességében szeretném latni, hogy a kozépvezetés
megitélése milyen.

" "o

A kérddivek kitoltését olyan iddszakra iddzitettem, ami viszonylag nyugodtnak mondhato,
vagyis intézményi szinten nem volt sem érzelmileg, sem szakmailag til nagy teher. Ugy
gondolom, hogy az iddzités nagyon fontos, hiszen a kollégak megnyilvanulasat gyakran

meghatarozzak az érzelmeik, a kozhangulat vagy a leterheltség.

Allitasok 1] 2 3 7 | Osszesen
1.Vezetdm személyisége motival engem 3 21 6,25
2.Kollégam viselkedése minta szamomra 1 18 6,28

36




3.Vezetom konfliktuskezelése tokéletes 1 1 2 10 14 6,25
4 Munkatarsam Osszetartja a munkakodzosséget 2 1 5 20 6,46
5.Kollégam az intézményen beliili valtozasokat 1 1 1 25 6,78
érthetéen kommunikalja

6.Vezetdmnek nagy szerepe van abban, hogy szeretek 1 1 2 2 3 19 6,14
itt dolgozni

7.Kollégam velem valo viselkedése fontos szdmomra 2 1 1 2 22 6,39
8.Vezetdm képviseli érdekeimet 1 1 1 25 6,64
9.Ha nem 6 lenne a vezetém mar nem itt dolgoznék 8 2 6 2 4 6 4,07
Osszesen 9|5 9 14 11 34 | 170 6,14

11. tablazat: Kérdoiv a munkatarsak vezetohoz valo viszonyarol Forrds: Sajat szerkesztés

A tablazatbol lathato, hogy a munkakdzosségvezetdk legkiemelkedObbnek tartott jegyei: a
valtozasok értheté kommunikacioja, a kollégak érdekeinek képviselete és a munkakdzosséget
Osszetarto erejiilk. A legalacsonyabb értékkel bird allitdsok tulajdonképpen arra fokuszalnak,
hogy a munkavallald intézményi kotddése sok kollégandl nem a kozvetlen vezetdnek
koszonhetd. A 6. és a 9. kérdés ugyanarra kérdez rad arnyalatnyi kiilonbséggel. A 6. kérdésnél

,,nagy szerep” nem annyira kizarélagos, mint a 9.-ben a ,,ha 6 nem lenne a vezetom”.

Kovetkeztetések

A rovidke kérddiv alapjan kidertil, melyek azok a vezetdi vonasok, ami a munkavallal6 szdmara
kiemelten fontosak. A 6 feletti értékeket mind idesorolnam, hiszen ezek parhuzamba allithatok
a ,,J0 vezetd” ismérveivel. Csak felsorolds szintjén: a motivacid, a mintaadéds, a
konfliktuskezel€s, az Gsszetartoerd, a hatékony valtozasmenedzsment, a kivald6 kommunikécio,
az emberekért valo kiallas €s masikhoz valo elfogado hozzaallas. A jo vezetd attitiidjei keriilnek
itt megfogalmazasra, és a kérddiv eredményei szerint az intézmény kozépvezetdi ennek
tobbnyire megfelelnek. Az is megmutatkozik, hogy fontos a munkavallalok szamara a vezetd
személyisége, hiszen a ,, VezetOmnek nagy szerepe van abban, hogy szeretek itt dolgozni”
allitas is 6 feletti értékkel zart. Ellenben a 4,07, nagyjabol kozéprehuzott értéke azt mutatja,
hogy nem ez a legfontosabb szdmukra, vannak egyéb meghatarozé tényezdk is. Kozvetleniil a
munkakozdsségvezetd nem oka a munkahelyhez vald kotddésnek, attételesen azonban igen.
Nem a személye miatt ragaszkodnak a munkavallalok az intézményhez, azonban
személyiségjegyei igencsak fontosak. Ezt a kotodést fejezik ki a 6 feletti értékelések, vagyis a
motivaloszerep, a minta, a konfliktuskezelés, az Osszetartdé erd, az érdekképviselet, a

valtozdsmenedzsment terén a munkakozosségvezetok jol teljesitenek.
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2.1.2.5.8tatisztika a munkaeré mozgasarol

A munkakd6zosségvezetok egy kivétellel tobb, mint 6t éve dolgoznak ebben a pozicidban, ezért
gondoltam arra, hogy érdemes megnézni az intézményi fluktuacié mértékét. A rendelkezésemre
allo statisztikai adatok alapjan megallapitottam, hogy a tényleges munkaerémozgés viszonylag
alacsony, hiszen éves szinten maximum 4 f6 hagyta el az intézményt. Természetesen nem
vettem szamitasba azokat a munkavallalolat, akik nyugdijazdsuk miatt tavoztak téliink, illetve
az érkezok koz¢ sem soroltam be a nyugdij mellett 6raadoként dolgoz6é munkatéarsakat. Lathato,
hogy az érkezd és a tdvozo pedagdgusok szama Osszességében majdnem azonos, vagyis az

intézményben kiegyenlitett a munkaerd aramlasa.

Tanév 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | ossz.
Tavozo6 pedagogus 2 0 5 4 3 14
Erkez6 pedagégus 5 3 2 3 2 15

12. tablazat: Pedagogus fluktudcio az elmult 5 évben Forrds: Sajdt szerkesztés

Ezek utan szambavettem, hogy az eltavozott pedagéogusok milyen indokkal valtak meg az
intézménytol: egyértelmii, hogy egy ilyen dontés eldtt sok dolgot mérlegel a munkavallalo,
mégis azt hiszem, hogy a f6 indok kétféle szempont kéré csoportosithatd. Vannak helyzetek,
amikor a kiilsé koriilmény a meghatarozo6: lakhelyvaltoztatds, egészségiigyi probléma,
maganéleti jellegli valtozas, gazdasagi jellegli ok példaul magasabb bér vagy egy 0j diploma
megszerzése. Es ezek mellett vannak belsé tényezok, melyek az intézményhez kothetdk,

természetesen engem elsdsorban ezek érdekeltek.

) Eltavozo ped.
Ok jellege A munkahelyvaltas oka
szama/aranya
Lakoéhely valtozasa 1=7%
Egészségiigyi ok
Kiils6 okok | Maganéletbeli ok
9 6 Gazdasagi ok: alacsony fizetés
6 =43%
64% Szakmavaltas
Eletpalyamodell elutasitasa 1=7%
Fenntarto jellege miatt 1=7%
Osszeférhetetlenség (intézmény)vezetével 3=22%
Bels6 okok | Osszeférhetetlenség kollégakkal 1=7%
516 Fegyelmi ok
36% Sok plusz munka a kotelez6 mellett 1=7%
Elégedetlenség a targyi feltételekkel




Konfliktus sziilékkel

13. tablazat: A munkahelyvaltas okainak szazalékos megoszidasa Forrds: Sajdt szerkesztés

Kovetkeztetések

A fenti tablazat azt mutatja, hogy a munkavallalok nagyobb része kiilsé ok miatt hagyta el az
intézményt: alacsony fizetés, nem elfogadhat6 életpalyamodell, szakmai valtés, lakhelyvaltozas
vagy fenntartdval valo elégedetlenség. A tablazatbol kovetkeztethetd, hogy a tavozo kollégak
nagy része, 64 %-a kiilsé ok miatt tavozott. Kiemelném azt a tényt, hogy nagy résziik (46%)
azért valtott szakmat és hagyta el a pedagoguspalyat, mert a korabbi fizetésével nem volt
elégedett. Ugy tiinik, hogy a vizsgélat egybevag azzal az orszagos tendenciaval, mely szerint a

pedagdgushiany egyik legfébb oka a dolgozatom elsé felében emlitett alacsony bér.

Csupan 6t (34%) olyan eset volt az elmult 6t évben, amikor a pedagdgus belsé ok miatt tdvozott:
ebbdl harom esetben a vezetdvel (intézményvezetdvel), egy esetben a kollégakkal valo

konfliktus miatt. Csupan egy munkatars tdvozott a megterheld munkamennyiség okan.

Vagyis megallapithato, hogy a fluktuacié alacsony, és az okok elsésorban kiilsé okok, vagyis
tobbségében nem a szervezeti klima vagy a bels6 kapcsolatok miatt valtott a munkatars. Ha ezt
a tényt parhuzamba allitjuk a munkak6zosségvezetok magasnak mondhatd globdlis érzelmi
intelligenciaszintjével, érzékelhetd, hogy az intézményen beliili feltételek kedvezéek. Es abban,
hogy ez igy miikddhessen, nagy szerepiik van a munkakozdsségvezetoknek, akik a kollégakkal
napi kapcsolatban vannak. Hiszen a kritikus, megoldand6 helyzetek, megszervezendd
feladatok, szakmai kérdések tekintetében velilk miikodnek egyiitt. Ok érzékelik eldszor az
alulrdl jovo visszajelzéseket, javaslatokat, kritikakat, vagyis nekik kell azt igy kommunikalni,

hogy kiegyensulyozott allapot €s pozitiv klima legyen az intézményben.

Arra a kérdésre, hogy miért vontam a vizsgalat kdrébe ezt az aspektust, a valaszom a kovetkezd:
orszagos szinten is, de varosi szinten mindenképp tapasztalhatdé hiany a munkaerd terén az
oktatasban. A varos tobbi, szdm szerint harom, altaldnos iskoldjdban 1ényegesen nagyobb a
pedagdgushiany, mint ebben az intézményben. Név nélkiil csak szazalékos alapon: iskolal-nél
12%, iskola2-nél 14% és iskola 3-nal 22% a be nem toltott stituszok szama. Ebben az
intézményben 7%, 41 statuszon 38 pedagdgus, 2 pedagodgiai asszisztens (napkozis tanitd
helyett) és 3 6raad6 dolgozik, szakos ellatottsagunk szinte teljes, egy fO tartos betegsége miatt
mutatkozik hidny. Ennek fényében keresem azokat a belsé okokat, mivel a kiilsd targyi
feltételek szinte azonosak, hogy ebben az intézményben miért nagyobb a munkaerd

magtartasanak ereje, mint mashol.
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Ha parhuzamba allitom az elmult 6t év tendencidit, 1athato, hogy kiegyensulyozott az érkezd és
tavozo pedagogusok szamaranya. Megallapitast nyert, hogy a legtobb ok kiilsé ok, csak kis
szazalékuk tavozott belsé indokkal (36%). Ezen beliil is a vezetdvel/kollégakkal vald rossz
viszony miatt viszont 4 f6 tavozott, ami a bels6 okok tekintetében magasnak szamit (4/5 — 80%).

Ezért gondoltam, hogy érdemes odafigyelni arra, hogy a vezetdvel vald kapcsolat milyen.

Osszegezve a fentieket megéllapithatd, hogy az intézmény megtartd erejének alapja a
kiegyensulyozott belsd légkor (1asd interjukra adott valasz), a tdvozok nagy része nem belsd ok
miatt valt. Ennek lehet az egyik oka a munkakdzdsségvezetOk személyisége, megfeleld
attitlidje, hiszen a munkak6zdsségek szempontjabol viselkedésiik meghatarozd. Tovabba a
belsé konfliktus miatt tavozok nagy része (3/5 - 60%) az intézményvezetével vald egyet-nem-
értés miatt hagyta el az iskolat. Ennek mentén kijelenthetd, hogy a munkakdzosségvezetok
magas érzelmi intelligencia szintje és a munkavallalok intézményhez val6 kotédése kozott van

kapcsolat.

Intézmeényelhagyas okai

Lakohely valtozasa

7%
Alacsony fizetés
Eletpdlyamodell elutasitasa

Fenntartd jellege miatt

43% m Osszeférhetetlenség
(intézmény)vezetével

= Osszeférhetetlenség
7% kollégakkal

7% Sok plusz munka a kételezé
mellett

10. dbra: Az intézményelhagyas okai Forrds: Sajdt szerkesztés

2.1.2.6.Interjuk — Kérdések lasd a 3. mellékletben

Kovetkezd kérdésem arra vonatkozott, hogy a munkatdrsak kotddése fligg-e a

crers
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két forrasbol szerettem volna valaszt kapni: egyrészt a munkatarsak szédmadara Osszeallitott
kérddivbe csempésztem olyan kérdéseket, melyek ezt a témat érintik. Mésrészt az interjuk
adnak igazan lehetGséget arra, hogy a kollégak kifejthessék nézeteiket kozvetlen vezet6jiikkhoz
valo viszonyukkal kapcsolatban, kiilonos tekintettel a munkahelyhez vald kotédésre. Minden
munkak6zosségbOl 2-2 munkatarsat valasztottam az interjuk elkészitése céljabol, és az
eredményeket egy Osszesitd tablazatban rogzitettem. A kérdéseket én allitottam Ossze, de
interjukat nem én folytattam le, mivel vezetdként akaratlanul is befolyasoltam volna a
valaszadokat. Ezért egy olyan személyt valasztottam, aki semleges a megkérdezettek
szempontjabol, viszont személyisége alkalmas arra, hogy az interjut adok fesztelentil, dszintén,

elvarasok nélkiil valaszolhassanak.

11. dbra: Intézményi korfa 2022-ben Forras: Sajat szerkesztés

Szazhalombattai E6tvos Lorand Magyar-Angol Két
Tanitasi Nyelv(i Tagozatos Altalanos Iskola
16 15
14
12

10

4
: I
, 1
20+ 30+

12 személyt kérdeztiink meg, 9 nét és 3 férfit. Eletkor szempontjabol: 1 f6 30-40, 9 személy

A O ©

N

3 3
40+ 50+ 60+ Nyugdijas

40-50, két kolléga 55-60 év kozotti. Ez az ardny nagyjabol tiikrozi az intézményi korfat.
Egyetemi végzettségii 3 6, 9-en foiskolai diplomaval rendelkeznek, az intézményi rata is
hasonld 9 egyetemi és 28 fOiskolai végzettségli kolléga dolgozik az intézményben. 4 6 alséd
tagozatos tanito, 8 f6 felsé tagozatos tandr van a megkérdezettek kozott, a munkakozosségek

aranyat is mutatva (2 alsds, 4 felsos).

Kérdések Valaszok osszesitése
1991-2000: 3
K1: Miota dolgozik az
) 2001-2010: 2
intézményben?
2011-2020: 5
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2021- P2

K2: Elégedett-e a targyi
feltételekkel?

Igen: 10

Nem: 2

-Meleg viz a mosdokban

-Miikodo 1égkondicionalok

-Tobb tablet sziikséges

-A technika szerszamok cseréje lenne sziikséges

-A biifében egészségesebb ételek

K3: Elégedett-e a személyi
feltételekkel? Van-e elég szakos a

szakteriiletén?

Igen: 4

Valtozast igényel:

-Két tigyeleti nap nagyon megterheld
-Hianyteriilet: idegen nyelv: 2
-Angol:2

-Nincs elegend6 tanité: 4

K4: Miért szeret itt dolgozni?

-Jo kollégak: 10
-Inspiralo légkor: 7

-J6 targyi feltételek: 4
-Motivalt gyerekek: 4
-Intézményi értékrend: 2
-Racionalis vezetés: 2

-Személyes kotddés: 1

K5: Min valtoztatna, ha lehetne?

-Béremelés: 2

-Csoportbontas tantargyaknal: 3
-Osztalylétszamok csokkentése: 4

-Helyettesités csokkentése:1

-Ujfajta szakkorok: tarsasjaték, kézimunka, f6z6:1
-Bejarasi héten: kirandulas, feltoltddés:1

-Iskolan kiviili, tananyaghoz kapcsolédoé programok szimanak
novelése: 3

-8.00. vagy 8.15. kezdés: 1

-Hagyomanyos padok, tabliak cseréje: 4
-Oraszamok csokkentése: 3

-Innovacidra valo nyitottsag: 1

-Dekoracids feladatok hangstlyozasa: 1
-Adminisztracié csokkentése: 3

-Szabadtéri és sportolasi lehetoségek fejlesztése: 2
-Papiraru ellatas akadozo: 1

-A tanar ugyanabban a teremben dolgozik: 1

K6: Milyennek értékeli a

munkako6zosségében folyé munkat?

-Kevés alkalom a k6zds megbeszélésekre: 1

-Kevés a szakmai jellegli megbesz€lés: 1
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-J6 informaciéoaramlas: 2
-Gyermekkozpontisag: 1
-Elégedett, magas szinvonal: 10

-Egyiittmiikodés, j6 hangulat, timogat6:10

K7: Milyen a mk vezetével a
kapcsolata emberileg, szakmailag?

-Kiemelkedéen jo/jo: 12
-Szakmailag kimagaslo: 7

-Tamogato, épito: 3

munkahelyvaltason? Ha igen, milyen

okbol?

K8: Segiti-e a munkajat a mk vezeté? | -lgen: 12
Nem: 4
Igen: 8

K9: Gondolkodott-e valaha -Anyagi ok: 7

-Leterheltség: 2
-Kolléga miatt: 1
-Sziil6k tiszteletlen viselkedése miatt: 1

-Szeretnék kozépiskolaban tanitani: 1

K10: Fontos-e Onnek a kdzvetlen
vezet6jével, munkatarsaival vald

kapcsolata?

Igen:12
Nem:

K11: Sorolja fel azokat a tényezoket,

ami miatt itt szeret dolgozni!

-Autonémia: 1

-Inspiralo, segité kozosség: 10
-Fejlodhetek: 1

-Kollégak: 7

-Targyi feltételek: 3

-Iskola szellemisége, vezetés: 4

-Gyerekek: 5

K12: Mivel elégedett a

munkak6z6sségében?

-Munkak6zosségvezetd személye: 1
-Szakmai felkésziiltség: 7
-Klima, osszetartas: 9

-Hatékonysag: 2

K13: Min lenne érdemes valtoztatni a

munkak6zdsségben?

- Nincs ilyen: 8

-Munkak&zosségek ujragondolasa: 1
-Létszam: 1

-Tudasmegosztas: 1

-Feladatmegosztas hatékonysaga: 1

14. tablazat: Az interjukérdésekre adott valaszok csoportositasa Forrds: Sajdt szerkesztés

Kovetkeztetések:

K1: Az intézményben eltoltott évek tekintetében leolvashatd, hogy 3 f6 tobb, mint 20 éve

dolgozik itt, ketten 5-10 éve, 6ten kevesebb, mint 5 éve és 2 f6 2022-t61.
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K2: A targyi és a személyi feltételek tekintetében lathatjuk, hogy a tobbség, 10 16, elégedett a
targyi feltételekkel. Ketten soroltak fel hidnyossagokat a melegviz (ami nincs bevezetve az
intézménybe), a tabletek, a 1égkondicionaldk és a technika tananyaghoz sziikséges szerszamok
terén. Mivel sajnos nem vagyunk gazdalkodo szervezet, ki van téve az intézmény a tankeriileti
vezetésnek, attételesen pedig a gazdasagi helyzetnek, gondolok itt jelen esetben a hdborura. A
felsorolt tételek koziil a biifé kinalata az egyetlen, melyen helyi szinten lehet valtozast

eszk6z0Ini, természetesen az lizemeltetd/didksag szempontjait is figyelembe véve.

K3: Személyi feltételek esetében mar mas a helyzet: 4 {6 elégedett az aktudlis allapottal,
valosziniileg azért, mert azon a teriileten, ahol 6k dolgoznak, nincs emberi eréforras gond.
Nyolcan jelezték a valtozasra vald igényt, mely a tanitdi és az idegen nyelvtanari poziciora
fokuszal. Az el6bbi valoban fejtorést okoz a vezetésnek, hiszen jelenleg két statuszon is
pedagogiai asszisztensek dolgoznak. Tovabba az intézményi korfa legiddsebb tagjai majdnem
mind tanitok (5/6), vagyis a kdvetkezd 5 évben az alsé tagozat egyharmada nyugdijba vonul.
Az idegen nyelv teriiletén soha nem volt még hianyunk, a jelenlegi helyzet 2 okra vezethetd
vissza: egyrészt az orosz-ukrdn habori miatt nem szivesen jonnek anyanyelvi tanarok
(lektorok) az Egyesiilt Allamokbol. Masrészt sajnalatos modon egy kolléganal daganatot

diagnosztizaltak, igy 6 tartdsan lesz tavol.

K4: A ,,Miért szeret itt dolgozni?” kérdésre a legtdbben a jo kollégakat (10), inspiralo 1égkort
(8), a motivalt didkokat (4), a jo targyi feltételeket (4) nevezték meg. Vagyis érzékelhetd, hogy
a targyi feltételek és a didkok fontosak, de sokkal tobbet nyom a latba a munkahelyi 1égkor, a
kollégéakkal valo kapcsolat. Tehat az intézményi klima, mint megtartd eréfaktor nagyon sokat

szamit, mondhatni ez az intézmény erdssége a kollégak reakcioi alapjan.

K5: Ezzel a kérdéssel szerettem volna valaszt kapni arra, hogy mely elemek igényelnek
valtoztatast az intézményben. Kivancsi voltam felmertil-e a munkak6zosségvezetd feleldssége,
szerepe a kollégak intézményhez vald viszonyaban. Lathato, hogy nem érkezett ilyen irdnyt
valasz. Ellenben sok olyan érdekes megallapitas érkezett, amit figyelembe kell venni a jovore
nézve. A valtoztatast igényld teriiletek két szintre bonthatok: oktatdspolitikai/tankeriileti €s
intézményi szintekre. Oktataspolitikai/tankeriileti szinten a csoportbontott tandrak szdmanak
novelése (3), a tanorak szamanak csokkentése (3), az adminisztrativ teher csokkentése (3),
bérek emelése (2), targyi eszk6zok cseréje (5). Ezek, sajnos tdliink fliggetlen tényezdk, csak
remélni tudjuk, hogy hosszutdvon az oktatds elnyeri méltdo helyét GDP szazalékosan is.
Intézményi szinten az osztalylétszamok (4) kérdése, a helyettesités (1), a bejarasi heti

mentalhigiénés programok a kollégdk szdmara (1), iskolan kiviili programok nagyobb szamban
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(3), innovacidra vald nyitottsag, késobbi orakezdés, ujfajta szakkordk (1), sajat tanterem (1). A
valtozasra var6 szegmensek legnagyobb ardnyban az oktataspolitika, illetve annak
kozigazgatasi szervének illetékességi korébe tartoznak. Ami részben intézményi szinten

kezelhetd, tobb személy altal jelzett probléma: a magas osztalylétszamok kérdése.

K6, K12, K13: A kovetkezd kérdések a munkakozosségek erdsségeit €s gyengeségeit
vizsgaljak. A valaszok tiikrében felfedezhetd, hogy a két kimagaslo faktor: a szakmai szinvonal
¢s a munkako6zosségi klima, Osszetartas. Egy személy emeli ki a munkak6zdsségvezetot, mint
szamara fontos tényezOt, ketten az informacidaramlast, hatékonysagot. 8 f0 szerint nem
sziikséges valtoztatds a munkakozosség munkéjaban, igy tokéletes. Négyen jelezték a
valtoztatas szlikségességét a kovetkezd teriileteken: a munkakdzosségek ujragondolasa, az
aranyos leterheltség kérdése, a hidnyzo 1étszam és a tudasmegosztas hatékonyabb4 tétele. Ezek
koziil intézmény szerkezeti szinten a munkakdzdsségek ujragondolasa folyamatban van, a
leterheltség egyenld elosztasa fontos szempont, de a gyakorlathan szinte kivitelezhetetlen, a
létszamgond az ismertetett okoknak (utanpoétlashiany, habora, betegség) koszonhetd. Ami
érdeklédésre tarthat szamot, az a tudasmegosztas kérdése, sajnos az interju készité nem

kérdezett rd, igy nem deriil ki, hogy mire is gondol az alany. Ennek érdemes utanajarni...

A két leginkabb kimagaslo teriiletet, a szakmai szinvonalat és a munkak6zosségi klimat tekintve
fontos kiemelniink, hogy mindkettd szorosan kapcsolodik a munkakozdsségvezetd
személyéhez. A csapat szakmai munkdjat a vezetd iranyitja, téle fliggnek tobbségében a
szakmai programok, 6 felel az ellenSrzésért és az operativ tervezésért is. O gytijti ossze és els6
fokon értékeli a tanmeneteket, vizsgalja a mérési eredményeket ¢s azok felhasznalasat a
munkatervben és a tanmenetekben. O koordinalja a tovabbképzési iranyokat (egyeztetve az
iskolavezetéssel), tesz javaslatot innovéaciokra, bevonva a kollégakat. Az 6 beszamolo6i alapjan
all 0ssze az adott teriilet szakmai munkdja, erre €pit az intézményvezetd mind az iskolai
munkatervben, mind a beszdmoloban. Tehat lathaté, hogy a munkakdzosségvezetd
személyisége meghatdrozd a munkakdzosség szakmai munkdja szempontjabol, vezetdi

tevékenységének mindsége megmutatkozik a munkakozdsség eredményességében is.

A masik szempont a klima, ami szintén nagyban mulik a kdzvetlen vezetdn, hiszen a stresszt
okoz6 valtozasok, helyzetek kommunikéaldsa az ¢ feladata. Nem mindegy, hogy milyen
stilusban, milyen hozzaallast képviselve végzi a munkéjat. Elmondhatd, hogy szinte mindig
azon mulik egy valtozds menedzselésének a sikere, hogy a kozvetlen vezetd azt hogyan
interpretadlja. Mivel az intézményben nincsen nagy tandri, helyhidny miatt, ezért az egy

munkakozdsség-egy dolgozoszoba elve érvényesiil. Tehat a tanordkon kiviili szabad idejiiket
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tobbnyire egy térben toltik, igy a vezetd minden rezdiilését érzik a kozvetlen kollégék is, de
arra is lehet6éség van, hogy az éppen adodo feladatokra azonnal reflektaljanak. Ennek is
kdszonhetd a gyors és hatékony informacidaramlas. A vezetdk nagy hangsulyt fektetnek a
csapatépitésre, ezért szerveznek informalis Osszejoveteleket is a szakmai talalkozok mellett.
Odafigyelnek egymasra ¢és probléma esetén segitenek, ez hatvanyozottan igaz a
munkakozdsségvezetokre. Tudjak, hogy csak kiegyensulyozott munkatarsakkal lehet jol
dolgozni. Abban is nagy szerepiik van, hogy a vezetés okozta negativ hatasokat tompitsak,
korrigaljak, ezzel is az egyensulyra torekszenek. Ezek a kiegészitd adatok az intézmény

mukodésének megfigyelésébol, mondhatni terepmunkabol, szarmaznak.

K7,K8,K10: Ezek a kérdések a munkakozosségvezetdvel vald kapesolat mindségére kérdeztek
r4, melynek eredményeképpen lathatjuk, hogy a vezetdvel vald kapcsolat mindenki szaméara
fontos €s jonak mindsiil. A munkakozosségi tagok szamara a kdvetkezd a fontossagi sorrend:
az emberi kapcsolat jo/nagyon jo (12), szakmai jartassag (8). Elmondhatd, hogy mindkét
kompetencia fontos, de az emberi az els6. A citalt készségek szorosan kapcsolédnak a

munkak6zdsség és az intézmény pozitiv jellemzdihez.

K9: A munkahelyvaltas kérdésére az alanyok kétharmada (8) igennel felelt, és a legfontosabb
indokok az alacsony bér (7) és a leterheltség (2) voltak. Egy-egy személy emlitette meg a
kollégaval valo Osszeférhetetlenséget, a kozépiskolai tanar szeretne lenni, illetve a sziilok

részEérdl valé meg nem becsiilést.

Osszegezve megéllapithato, hogy tobb teriilet rendszerszintli megoldasra var (K2, K3, K5).
Intézményi szinten kedvezden itélték meg a kollégakat, a klimat, a motivalt gyerekeket, az
intézményvezetést és a targyi feltételeket (K4, K11). A fejlesztendd teriiletekre oda kell
figyelni, ¢és torekedni az atgondolt valtoztatdsokra (KS5). A munkakozosségek megitélése
nagyon joO, kiemelten a kapcsolati része fontos a tagok szamara (K12, KI13). A
munkako6zosségvezetok mind emberi, mind szakmai tulajdonsagai kiemelkeddk és ezek
hangsulyos tényezok a tagok szamara (K7, K8, K10) is. Ezek a megallapitasok rarimelnek a
munkakdzosségvezetOk atlagosan magas érzelmi intelligenciaszintjére, illetve a vezetdkre

kitoltott kérddiv eredményeire.

Ezt erdsitik attételesen a munkakozosség erdsségekeént kiemelt vonasok: a szakmai nivo és a jo
klima is. Ezzel szorosan parhuzamba allithatd, hogy a megkérdezettek az interju soran két
dolgot neveztek meg, ami fontos szamukra az intézményben: a jo klima és az inspiralo 1égkor.

Tehat levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a munkakozdsségvezetok érzelmi intelligencia

46



szintje magas, ez kihat a munkak6z0sség szakmai munkdjara és klimajara is. Ennek is
kdszonhetd, hogy intézményi szinten a legnagyobb érték a kollégakkal vald kapcsolat és

(szakmailag) motivalo kozeg.

Ezt tdmasztjak ala a munkahelyvaltasra vonatkoz6 reakciok is, kevesen valtanak belsé okok
miatt. S6t gondolati szinten sem el6idézdje a lehetséges valtasnak a klima, a szakmai szinvonal
vagy a munkakozOsségvezetéhoz vald viszony. Ebben a tekintetben a bér a mutatja a
legnagyobb elszivo er6t elméletben, ezt koveti a leterheltség (K9). Ezzel szemben a
valtoztatasra szoruld elemek felsorolasakor csak ketten emelik ki ezeket az indokokat, oftt
hangsulyosabb az 6raszam, az osztalylétszamok, az adminisztrativ teher, targyi felszereltség, a

csoportbontasok vagy a tanoéran kiviili programok.

2.1.2.7.Erzelmi intelligencia megjelenése az intézmény stratégiai terveiben

Bar tényszerli adatokrdl beszéliink, mégis fontosnak tartottam a kérdéskor vizsgalatat. Itt
mutatkoznak meg azok a hidnyossdgok, melyek potlasa feltétleniil sziikséges az érzelmi
intelligencia rendszerszintli integralasdhoz. Ennek kapcsan két dolgot vizsgalok: egyrészt mely
dokumentumokban jelenik meg attételesen az intézményben dolgozdk érzelmi
intelligenciavetiilete. Masrészt milyen lehetdségei vannak az érzelmi intelligencia
fejlesztésének, mely teriileteken jelenik ez meg és hogyan épithetd be a szervezeti kulturaba, az

iskola stratégiai tervezésébe.

Intézménylink Szervezeti és Miikddési Szabalyzata, ahogy a cime is sugallja, az iskoldban
dolgozodkra, tanulokra, illetve a kapcsolodo partnerekre vonatkozo szabalyzatokat tartalmazza.
Ez a dokumentum nem foglal magdba olyan eldirdsokat, mely barmilyen szempontbol
kapcsolodnanak az érzelmi intelligenciaszinthez, elsésorban a gyakorlati jellegii Gitmutato.
Egyetlen olyan fejezet talalhato a szabalyzatban, mely ezt a teriiletet érinthetné, de sajnos itt is
csak mikodésre vonatkozd elbirasokat olvashatunk a munkakozosségvezets feladataival

kapcsolatban:

. Segitséget nyujt a munkakozosség tagjainak a tanmenetek elkészitéséhez és ellendrzi azokat.
Az intézményvezeto-helyettessel ellendrzi a tanitdas-tanulas folyamatanak eredményességet.
Figyelemmel kiséri a szaktargyi versenyeket, szakteriiletére vonatkozo palyazatokat. Mint a
belsé ellenorzésre jogosultak egyike, javaslatot tesz a pedagogusok jutalmazasanak

szempontjaira, illetve a kialakitott szempontrendszer alapjan a munkakozosség tagjainak

47



ertekelésére... " (Szazhalombattai Eotvos Lorand Magyar-Angol Két Tanitdsi Nyelvii Tagozatos

Altalanos Iskola Szervezési és Miikodési Szabdlyzata, dr. Brauswetterné Papp Eva, 2022)

A Pedagogiai Program feladata, hogy 0sszegezze azt a szemléletmodot, ami oktatési €s nevelési

szempontbol jellemzi az intézményt, mottonk a kovetkezo:

wHa hajot akarsz épiteni, ne dobold ossze az embereket, hogy fat gyiijtsenek, és ne adj nekik
feladatokat. Inkdabb tanitsd meg nekik, hogyan vagyakozzanak a tenger mérhetetlen

végtelensége irant.”— Antoine de Saint-Exupéry

Talan ez az idézet kozvetiti legjobban, hogy mi is a célja egy iskolanak: kialakitani azt a fajta
érdekl6dd attitlidot, ami a valddi motivacidt adja a tudas megszerzéséhez. Ez a jo vezetd
jellemzdje is: egy olyan megfoghatatlan képességtar alkalmazasa, mellyel a kollégak és a
szervezet céljait képes 0sszehangolni. Itt jelennek meg azok az értékek, elvek, melyet a didkok
nevelése/oktatasa sordn sorvezetOként hasznalunk, de természetesen a kollégak egymashoz

val6 viszonyéahoz is alapot adnak. Kiemelve néhany tdmpontot:

wRealis onismeret, erre alapozott dontésképesség fejlesztése; mérlegelo gondolkodas
kialakitasa; Onfejlesztés, onkifejezés; Emberi jogok tiszteletben tartdsa, massdg elfogaddsa,
tolerancia; Alakitson ki pozitiv személyes kapcsolatokat,; Legyenek nyitottak mas kulturadk felé;
Elfogadds; Onértékelés, Alkalmazkodis a  kozosségben;, Sajat érdekek  kulturalt
ervényesitése” ... (Szazhalombattai Eotvos Lorand Magyar-Angol Két Tanitasi Nyelvii

Tagozatos Altaldnos Iskola Pedagdgiai Programja, dr. Brauswetterné Papp Eva, 2022)

A citalt készségek a Programban természetesen a didkokra vonatkoznak, de attételesen tiikrozik
azt az értékrendet, elvarasrendszert, ami a kollégakra nézve is érvényesek. Ha alaposabban
megnézziik, lathatjuk, hogy szinte mindegyik parba A&llithatd6 a TEIQue teszt
vonasgylijteményének kompetenciaival: empatia, asszertivitas, jollét, onbizalom, érzelmek
kezelése, kapcsolatok — mas megfogalmazasban. Igy megallapithatd, hogy a Pedagogiai
Programban, nem tudatosan, de alapelvként jelen vannak azok a tényezdk, melyek az érzelmi

intelligencia 0sszetevoi.

A kovetkez6 dokumentum, melyben tetten érheté az EQ fontossaga a vezetdi palyazat:
wHiszem, hogy az egész, tobb mint egyének dsszessége, de az egész valtozasa az egyének
valtozasan mulik. Ehhez sziikséges egy olyan légkor, mely tamogato, a kollégakat

fejlodesiikben segito és a kozos célokat elfogadtato. A vezetonek az a dolga, hogy ezeket a
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(stratégiai) célokat tudatositsa, elfogadtassa és elérje azt, hogy minden ott dolgozo magaénak
vallja azokat. ” (Vezetdi palydzat, dr. Brauswetterné Papp Eva, 2020)

Erdemes bevonni a vizsgalati korbe az 6t évre sz6l6 Tovabbképzési programot és az Eves

beiskolazési tervet. A tovabbképzési programban a kovetkezo kitétel szerepel:

wléemaja kapcsolodik a pedagogiai programban megfogalmazott feladatokhoz, az
iskola specialitasaihoz.

- Aziskolai program személyi feltételeit javitja, szolgadlja a pedagdgus munkakérrel

egyilitt jaro képességek fejlesztését (kiilonds tekintettel a tanuloi ismeretszerzeés lehetoségeire, a

maodszertanra, a tanora szervezésére).

- Segitse iskolankban a tehetséggondozast és a felzarkoztatast, a differencialt fejlesztést,

- A Nemzeti alaptantervben megfogalmazott célok és kulcskompetencidk fejlesztési
feladatainak megvalosulasat szolgadlja.

- Az intézmény tevékenységének megszervezéséhez, a meérési, értékelési, vezetési
feladatok elldatasdahoz nyjt segitséget.

- Szdmitastechnikai képzés

- Az iskolai programnak megfelel6 idegen nyelv tanuldsa, az idegen nyelvi kompetencia
novelése.

- Aktualis ismeretbovités.

- Kapcsolodjon az intézmény humdanerdforrdassal valo gazdalkodas elképzeléseihez.”
(Szazhalombattai Eétvos Lorand Magyar-Angol Két Tanitasi Nyelvii Tagozatos
Altalanos Iskola Tovabbképzési terve, dr. Brauswetterné Papp Eva, 2022)

Amint lathatd a tovabbképzési program csak egy tétel erejéig emliti a mentalhigiéné szerepét
(,,szolgélja a pedagogus munkakorrel egyiitt jaré képességek fejlesztését”), az érzelmi
intelligencia fontossagéat. Ezzel szemben, ha megnézziik a tanévre lebontott tovabbképzési
terveket, ott azt 1atjuk, hogy van belsd igény erre a fajta fejlédésre. A tervek kozott a kovetkezd

képzések szerepelnek:

- Erasmus KA1 mobilitas: ,,Happy Schools: Positive Education for Well-Being and Life-
Skills Development ,,

- Kiégés — Tari Annamaria el6adasa (Belsé tovabbképzés)
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- Tantestiileti kirdndulasok

- A "boldogsagorak" elméletének ¢€s moddszertananak elsajatitisa a pedagégusok és a
didkok érzelmi intelligenciajanak valamint pozitiv gondolkoddsdnak fejlesztése
(Tovabbképzés),

- Pozitiv pszicholégia a tanteremben (Tovabbképzés),

Kovetkeztetések

Végigtekintve az iskola stratégiai tervezéshez sziikséges dokumentumain, lathato, hogy az
érzelmi intelligencia fontossdgardl konkrétan nincs szd. Nyomokban és csak attételesen
talalkozunk a jelenséggel: a diakok szamadra lényeges készségek terén, a vezetdi palyazat
kiildetésnyilatkozatdban vagy a tovabbképzések tematikdjdban. Az utobbi néhdny évben
raébredt az intézményvezetés a mentalhigiéné fontossagara, vagyis arra, hogy a pedagogus, igy
az oktatasi intézmény hatékonysaga nem abban rejlik, hogy mennyi tudast képes beletolteni a
didkok fejébe. Sokkal inkédbb azon, hogy kozdsségként hogyan tud egyiitt dolgozni, milyen
mindségli kapcsolodasok alakulnak ki a szereplok kozott, milyen az intézményi klima és
milyenek a vezet6k. Vagyis egészséges lelkiiletii kollégakra van sziikség, akik szdmara
biztositott a jo targyi, €s a még jobb belsd klima feltétele. Ennek szellemében mar elkezd6dott
egyfajta épitkezés, ami a gyakorlatban részlegesen miikodik, de a szemléletmoéd még nem
mélyiilt el, és nem jelent meg az alapdokumentumokban. A vezetd feladata az, hogy elemzések
(mint amilyen ez is) segitségével, szakértok bevonasaval induljon el egy olyan titon, melyben

szintet Iéphet az érzelmi intelligencia teriiletén a tantestiilet, a didksag és lassacskan a sziilok is.

2.1.3. A kutatasok elvégzése és korlatai

A kutatasok egy szlik szegmenst vizsgaltak, hiszen egy intézményen beliil térképeztem fel a
munkakozdsségvezetok érzelmi intelligenciaszintjét. Ebbdl a metszetbél nem lehet levonni
altalanos igazsagokat, de arra tokéletesek, hogy az adott intézményben dolgozok kompetenciait

megvizsgaljuk, és ebbdl kovetkeztetéseket vonjunk le a jovire nézve.

Azt gondolhatnank elsore, hogy az érzelmi intelligenciaszint vizsgalatdhoz elég egy kérddivet
kitoltetni, majd azt alaposan kielemezni. En szerettem volna kikiiszobolni azt a torzito hatast,
ami szinte minden résztvevonél jelentkezik, nevezetesen a ,,magamat jobb szinben tiintetem
fel” attitidot. Ezért nemcsak a megkérdezett személyek adatait dolgoztam fel, hanem a veliik

szorosan egyiitt dolgozo kollégak értékelését is.
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Ez a torekvés csak részben mondhatd eredményesnek, hiszen a valaszadok nem mindegyike
vette komolyan a feladatot. Illetve nem is a komolysaggal volt probléma, inkabb a valaszok
atgondoltsdgaval, mélységével az interji esetében. A kérddiveknél a talsdgosan pozitiv kép
alkotasara valo torekvés okozta a legnagyobb problémat. Ezeket a torzitd tényezdket nem

szabad figyelmen kiviil hagyni.

Egyéni szintet tekintve, reméltem, hogy szorosabb lesz a korellacié a TEIQue €s a munkatarsi
kérddivek kozott. De ezek egyenként nem mutatkoztak meg a vezetdk vonasaiban. Lehetséges,
hogy egy finomabban kidolgozott, helyzetekere vonatkozd kérdéssor mas eredményt hozott

volna.

Osszességében viszont azt tapasztaltam, hogy mindkét mérésben ugyanazon csomépontok koré

szervezOdtek a fejlesztésre szorulo teriiletek, a két adatsor mégiscsak egyezést mutatott.

Az interji esetében tett megallapitasok eléremutatok, lehet rdjuk épiteni a jovot tekintve,
természetesen arra, ami intézményi szinten kezelhetd. A  munkak6zosségekre,
munkakozdsségvezetokre vonatkozod jellemzok egyértelmil pozitivitdst mutattak, kiemelve az

emberi tényezd (érzelmi intelligencia) fontossagat.

A tovabbi anyagok (fluktuacid, dokumentumok) elemzése azt mutatta meg, hogy mik a {6

tendencidk, hol érdemes valtoztatni.

3. Javaslatok és kovetkeztetések

A munkak6zosségvezetok érzelmi intelligenciaszintje magas, ami fontos a munkakdzdsségben
dolgozokkal vald egyiittmiikodés terén. Az Onbeszamoldés TEIQue teszt alapjan koriilirt
vonasok, a munkatdrsak adta értékelés és az interjivalaszok Gsszesitésében vannak egymast
erdsitdé vonasok. A két kiemelt értékkel biro teriilet (klima, inspiralo kozeg) lefedi azokat a
tulajdonsagokat, melyek magas értéket mutattak a tesztben is: empatia, kapcsolatok. A
munkakdzosségvezetokre vonatkozé munkatarsi megallapitasok pozitiv képet mutatnak mind
a kérdéivben, mind az interjukérdésekre adott valaszokban. Ez igazolja a TEIQue altal adott
eredményeket, ami magas globalis ¢érzelmi intelligenciaszintet allapitott meg a vezetdk
tekintetében, és erOsnek mutatta a szocialis jegyeket is. Vagyis a vezetok munkako6zosségben
végzett munkdja soran nagyon fontos az érzelmi intelligencia, hiszen ez segiti el az empatikus,
korrekt, asszertiv, kooperativ és batoritd hozzaallast. Ettdl érzik ugy kollégaik, hogy kimagaslo

a csoporton beliili Iégkdr, munkajukat és jollétiiket segitik a vezetd személyiségjegyei.
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A 3. kérdbiv és az interjuk esetében kaptam direkt és indirekt valaszokat, miszerint a
munkakozdsségvezetok személyisége hatdssal van a munkaerdmegtartasra. Bar a vezetd
személye, mint ok, egy kivétellel, konkrétan nem jelent meg, de a kiemelt teriiletek (klima,

motivalo kozeg...) esetében meghatirozé a vezetd személyisége.

Az els6é megallapitas a kérd6iv alapjan, ahol a ,, Ha nem 6 lenne a vezetém mar nem itt
dolgoznék.” 4,07-es szamai azt sugalljak, hogy nincs kézvetlen kapcsolat a vezetd személye és
a munkaerd kotédése kozott. Ezzel szemben, ha megvizsgaljuk, hogy miért kedvelik az itt
dolgozok az intézményt, a munkakozosséget, akkor lathatjuk, hogy indokként a kollégak, a
klima, a targyi feltételek, a vezetés szerepelnek. A munkakozosségvezetd kapesan: jo/nagyon
jo kapcsolat, kimagasld szakmai felkésziiltség olvashaté az interjuban. Motivald, Osszetarto,
képviseld, batoritd, jo konfliktuskezeld és valtozasmenedzseld vezetdi jellemzOk bontakoznak
ki a kérdoéivek alapjan. Tovabba a statisztikai elemzés is azt mutatja, hogy a fluktuaci6 alacsony,

¢s ezt a mozgast is nagyon ritkdn okozza inkorrekt kozépvezetdi magatartas.

Tehat konkrétan nem a munkakdzosségvezetd miatt nem valtanak munkahelyet a kollégdk, de
személyiségiiknek nagy szerepe van abban, hogy szeretnek az intézményben dolgozni. Es még
ha gondolatban meg is fogalmazddik a munkahelyelhagyas (tobbnyire anyagi okok miatt), mint
lehetdség, de a gyakorlatban nem valosul meg. Ebben attételesen a munkak6zosségvezetoknek

is van szerepiik.
Ennek szellemében négy fontos célt érdemes kitlizni a jovOre nézve:

1. A kapott eredmények tiikrében oda kell figyelni azokra a teriiletekre az érzelmi
intelligencia szintjén, melyeknek jelentdséggel birnak az intézmény mikodésében. A
legalacsonyabb értéket elérd vonéasok esetében tréning szervezése javasolt. Ennek
kovetkeztében lehetdség van a hidnyok megsziintetésére. Az egyéni eredményekre is
érdemes hangsulyt fektetni, ebben az esetben inkdbb személyre szabott beszélgetések
formajaban latok megoldast. Ez torténhet kiils segitséggel (coaching), vagy ha van
megfeleld belsd segitd, akkor 6t is érdemes bevonni a folyamatba.

2. A masik teend6 az intézmény iranyitasi szintjére vonatkozik: tudatosan be kell emelni
a stratégiai dokumentumokba, ezzel a stratégiai tervezésbe az érzelmi intelligencia
tudatos fejlesztésére vonatkozo torekvéseket. Tovabba helyet kell biztositani ennek a
szemléletnek az intézmény egyéb folyamataiban is, hiszen csak akkor varhato6 valtozas,
ha az egész szervezetet athatja a tudat: az egyén érzelmi intelligencidjanak szintje

meghatdrozo a szervezet mitkddése, illetve mindsége tekintetében.
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3. Tanacsos tovabbfinomitani a munkakdzosségvezetOk ¢és munkatarsak kapcsolatanak
kérdését. Konkretizalni foként a problémas szegmenseket €s 0sszegezni intézményi
szinten. gy meghatarozhatok a kényes pontok és lehetéség nyilik a kevésbé fejlett
teriiletek felzarkoztatasara.

4. Eldrevivonek tartom az elemzés eredményeit reflexiokkal egylitt a kozosség/szervezet
elé tarni (személyiségi jogokat tiszteletben tartva). Egyrészt azért, mert vannak olyan
megallapitasok, dsszefliggések, melyek nem tudatosulnak a munkatarsakban, és ezaltal
jobban megérthetik sajat szerepiiket ¢€s jelentdségiiket a rendszerben. Masrészt a
tudatossag hatasara elindulhat egy onfejleszté folyamat, amit ha szervezeti szintii
megsegités egészit ki, akkor nagyon hatékonyan miikodhet. Itt els6sorban arra
gondolok, hogy a munkatarsak belsé motivacioja is kell ahhoz, hogy a szakért6i tréning

célba érjen.

4. Osszefoglalas
Dolgozatom célja kettds volt: egyrészt bemutattam az érzelmi intelligencia fogalmanak
kialakulasat és a kutatds torténetének fobb allomésait. Mésrészt felvazoltam egy kozoktatasi
intézmény kozépvezetdinek globalis érzelmi intelligencia szintjét, és igyekeztem megvilagitani

ennek hatasat a fluktuaciora.

Kitértem a legfontosabb képviselokre, munkassigukra és az Aaltaluk kialakitott mérési
modszerekre. Ennek célja az volt, hogy komplex képet adjak errdl a teriiletrdl, illetve felhivjam

a figyelmet arra, hogy mennyire fontos ez a szegmens a szervezetfejlesztés szempontjabol.

A kovetkez6 Iépésben ecseteltem az érzelmi intelligencia szerepét a vezetd
személyiségjegyeinek tiikrében, mivel kutatasom a vezetdi attitlidot vizsgélta. Kiemeltem a

leglényegesebb karakterjegyeket €s azok megvaldsulési formait.

Kitértem a mérési modszerekre, kiillonds tekintettel arra, melyet magam is alkalmaztam a
kutatas soran. Jeleztem a kutatdssal kapcsolatos érzékeny pontokat, melyek az eredmény

tekintetében torzitd hatassal birtak.

Igyekeztem a kérdést tobb oldalrol megkdzeliteni, remélve, hogy igy teljesebb képet adhatok a
jelenségrol. Ennek fényében készitettem el a TEIQue tesztet az érintett vezetokkel, melynek
adatai 15 vonas és 4 vonascsoport segitségével arnyalt képet adtak a vezetok személyiségérol.
Kideriilt, hogy a globalis érzelmi intelligencia szint a munkako6zosség vezetdk tekintetében
magasnak mindsiilt. Két {6 atlagos, harom magas és egy nagyon magas kategdriaba tartozik.

Ezt kovetden a fentebb citalt vondsok alapjan kérddivet allitottam Ossze a munkakozdsségi
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tagok szamara, remélve, hogy objektiv, megbizhatd eredményeket kapok. Sajnos ez nem igy
tortént, a Cronbach-faktor is megerdsitett abban, amit magam is éreztem: a kérddivre adott
valaszok nem tekinthet6k relevansnak. Ettdl eltekintve mégis volt értelme a kérddivek
kiértékelésének és a TEIQue tesztekkel valo Osszevetésének, hiszen korolhatarolhatd volt az a
négy teriilet, melyre kiemelt figyelmet érdemes forditani. Ezek a kovetkezok voltak: érzelmek,

masokhoz valo6 viszony, helyzetkezelés, dnbizalom.

A kovetkez6 mérési fokusz a tagok és a munkakozosségvezetok kapcsolatat vizsgalta: itt a
munkak6zosségi tagok valaszaibol vontam le kovetkeztetéseket. Ebbol kideriilt, hogy a
kapcsolat mindsége jo/nagyon jo, és a két teriileten allapithatdé meg kimagasld eredmény:
szakmai munka ¢és a munkakozosségi klima esetében. A {6 kérdésre, hogy a
munkakdzdsségvezetd mennyire szamit az intézményi megtartd erd szempontjabol, a kozvetlen
valasz 4,06-os eredményt mutatott, ami alacsonynak mondhato a hetes skalan. De azok a
teriiletek, melyeket a kollégak megneveztek szorosan kapcsoldodnak a munkakozosségvezetdok
személyiségéhez. Tehat megallapitottam, hogy a munkahelyi kotddés nem a vezetd
személyének szol, hanem azoknak az attitidoknek, melyek a biztonsagos, nyugodt klima és a

hatékony szakmai munka zalogai.

Kitértem az intézményi fluktuacio elmult 6téves tapasztalataira és okaira is, ahol kidertilt, hogy
a munkaerdaramlas kiegyenstlyozott. Az okok 64 %-a kiilsd indittatasu, viszont a belsé okok
nagy része az (intézmény)vezetdvel vald Osszeférhetetlenségnek volt koszonhetd. Vilagossa
valt, részben az interjik valaszaibdl, hogy az intézményhez vald kotdédés okai: a jo klima €s a
magas szinvonali szakmai munka. Ez egybecseng a munkatarsi kérdéivek valaszaival is.
Lathato, hogy a megtartd eré szempontjabdl olyan faktorok a mérvadok, melyek jorészt a

munkakozdsségvezetd hozzaallasan mualnak.

Az interjuktdl azt vartam, hogy nyitott kérdések révén teret engednek az egyéni valaszoknak és
kirajzolodnak olyan oOsszefliggések, melyek a munkakozosségvezetok és az intézményi
megtartéerére vonatkoznak. Itt sem kaptunk kozvetlen eredményeket, vagyis az ,,maradas”
okaként nem nevezddott meg a vezetd. Ennek ellenére itt is azok a jellemzdk emelkedtek ki,
melyek nagyrészt a vezetdi attitlidon mulnak: klima és szakmailag motival6 kornyezet. Ebbol
az eredménybdl szintén arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a munakdzosségvezetok szerepe,

attételesen ugyan, de nagy jelentdséggel bir intézményi szinten is.

Foglalkoztam a hidnyteriiletek fejlesztési lehetdségeivel, példdkat szolgéltattam a

kompetenciak javitasanak opcidirdl, a tréning és a coaching elényeirdl.
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Az utolso szekcidban az intézményi dokumentumokat vizsgaltam meg, és egyértelmiivé valt,
hogy az érzelmi intelligencia nem jelenik meg, mint alapérték. Ennek kovetkeztében
megallapitast nyert, hogy a jovOben ezen valtoztatni kell, és az Gjfajta szemléletet sziikséges
beépiteni a szervezet minden szintjén. Ez nem lesz rovid folyamat, bar nagy igény van ra a
kollégéak ¢€s a vezetok részérdl, elterjedése mégis hosszabb 1dot igényel. Torekedni kell arra,
hogy az érzelmi intelligencia fontossaga megfelel6 figyelmet kapjon és beépiiljon a szervezeti

kultaraba.

Kovetkeztetésképpen elmondhatdo, hogy a munkakozdsségvezetok globalis érzelmi
intelligencia szintje magas. De vannak vonasok, melyek fejlesztést igényelnek, és erre oda is
kell figyelni, hiszen a munkakozosségvezetoknek nagy szerepiik van a munkatarsakkal valo
kapcsolatok terén, kozvetve az intézmény megtartd erejében is. Igy hosszitavon az Stéves
Beiskoldzasi programba érdemes integralni olyan kurzusokat, melyek kifejezetten erre a
kozosségre szabottak. A kapott eredmények segitenek abban, hogy egy kiilsd tréner specidlisan
erre a kozegre felkésziilve tartson képzéseket. Azt gondolom, hogy az ilyenfajta célzott, jol

elokészitett tréningeknek sokkal tobb haszna van, mint egy altalanos tovabbképzésnek.

A visszajelzések nagyon hasznosak az intézményvezetés szdmara is, mert friss vezetoként
lehetove teszik a kollégdk jobb megismerését. Ezaltal segitenek figyelmet forditani a
hianyossagok poétlasara. Tovabba a kutatds kovetkeztében érdemes twjra gondolni az
intézményvezetdi onértékelés szempontjait is, és az érzelmi intelligenciat bevonva megujitania

a kérdoiveket.

Mas hozadéka is volt a vizsgalodasnak: felszinre keriiltek olyan kérdések, megallapitasok,
melyek segitenek a kritikus pontok feltérképezésében és lehetdséget adnak arra, hogy

foglalkozzunk veliik. Ezzel is csokkentve a belsd fesziiltségek szamat és intenzitasat.

Az elemzést érdemes az intézmény tagjaival megismertetni, és a tovabbképzeési tervek mellett
az egyének, kiskdzosségek tekintetében is a kozéppontba allitani. Ennek legfobb oka az, hogy
nem milkddhet hatékonyan olyan vezetés altal kezdeményezett fejlesztési program, amit az

érintettek nem éreznek magukénak.

55



Mellékletek
1. melléklet
(Komloési Edit — Gondor Andras, 2011)

Utmutatd

Kérjok a kérdbivet egyedill & nyugodt kirilmények kozott toltse ki
Kénok vilaszoljon minden kérdésre Kankidzza be azt a szamot, amely legjobban kifejezi, hogy mennyire ént egyet az
adost dllitdssal. Nincsenek helyes vagy helyrelen vilaszok.

Dolgozzon gyorsan ¢s ne gondolkozzon sokdig az allitisok jelentésén
Probélja meg minél pontosabban megvilaszolni a kérdéseket.

Hét lehetséges valasz kozol vilaszthar az 1-es azt jelzi, hogy egydltalin nem ért egyet az dllitdssal, a 7-es pedig azt, hogy

teljesen egyetént.
Nagyon koszonjik érdeklddését és hogy idot fordit a kérddiv kitoltésére

EGYALTALAN NEM

T

ELJESEN

ERTEK EGYET EGYETERTEK
1. Alaliban tudok mas embereket irdnyitani. | 2 3 4 5 6 7
2 Rendszerint nem veszem észre misok érzéseit | 2 3 4 5 6 1
< Mikor csodélatos hirt kapok, nem nyugszom meg gyorsan. 1 2 3 4 5 6 7
4 Hajlamos vagyok inkibb nehézséget i minden lehetdségben, mint 1 2 3 4 5 6 7
Iehetdséget minden nehézségben
5. Osszessépében sotéten litomalegtibbdolgot 1 2 3 4 5 6 7
6. Nincs sok boldog emiékem | 2 3 4 5 6 7
7 Nem probléma szémomra megérteni masok szitkségleteit és vigyait | 2 3 4 5 6 7
8. Altaliban hiszek benne, hogy a dolgok j61 mennek majd az életemben 1 2 3 4 5 6 7
9 Gyakran nehezen ismerem fel az érzéseimet | 2 3 4 5 6 7
10. Nines gyakorlatomatirsasigiéletben 1 2 3 4 5 6 7
11 Nehezen tudom elmondani mésoknak, hogy szeretem dket, még akkor 1 2 3 4 5 6 7
sem, amikor akarom
12, Maisok csodilnak engemalazasigomért 1 2 3 4 5§ 6 7
13 Ritkdn gondolok a régi bardtaimra | 2 3 4 5 6 7
14.  Rendszerint konnyen ¢l tudom mondani mésoknak, hogy valéban mennyit |1 2 3 4 5 6 7
jelentenek nekem
15 Alaliban nvomis alatt kell lennem. hogy igazin keményen dolgozzak 1 3 4 6 7
16. Hajlamos vagyok belekeveredni olyan dolgokba, amikbl késobb szeretnék | 3 4 6 7
kikertilni
17 Ugy _olvasom™ mésok érzéseit. mint egy nyitott konyvet. 1 2 3 4 5 6 7
18. Alaldban befolyasolni tudom masok érzéseit | 23N TG
19 Rendszerint nehezen tudok diohos embereket megnyugtatni | 2 3 4 5 6 7
20. Nehezen tudom kézben tartani az otthoni helyzeteket 1 2 3 4 5 [ 7
21 Alaliban a legjobbatremélem 1 2 3 4 5 6 7
22 Misok azt mondjik, csodilnak engem az dsszeszedetiségemént 1 2 3 4 5 6 7
23 Nem nagyon szeretem a bardtaim problémdit hallgatni. | 2 3 4 5 6 7
24 Altaldban konnyen bele tudom képzeli magam misok helyzetébe és 1 2 3 4 5 6 17
Atérzem az érzéseiket
25 Azt hiszem, tele vagyok személyes gyengeségekkel |1 2 3 4 5 6 7
26. Nehezen mondok le azokrdl a dolgokrdl, amiket ismerek és szeretek | 2 3 4 5 [3 7
27. Legwbbszor megtalilom a mddjét annak, hogy kifejezzem a vonzalmamat | 2 3 4 5 6 7
misok felé, amikor ezt akarom.
28 Ugy érzem. hogy sok j6 wlsjdonségomvan 1 2 3 4 5 6 7
29 Hajlamos vagvok 1l sok tervezés nélkill belerohanni valamibe 1 2 3 4 5 6 7
30. Nehezen wdok a bensdséges érzéseimrdl beszélni még a legkvzelebbi 1 2 3 4 5 6 7
bardtaimnak is
31 Nem tudok olyan jol csindlni dolgokat, mint a legtobb ember | 2 3 4 5 6 7
32 Szinte soha nem vagyok igazin biztosabban hogymitérzek 1 2 3 4 5 6 7
33 Altaldban ki tudom fejezni az érzéseimet, amikor szeretném | 2 3 4 5 6 7
34 Ha nem értek egyet valakivel, konnyen ki tudom ezt mondani 1 2 3 4 5 [ 7
35. Altaldban nehezen motivilom magamat | 2 3 4 5 6 7
36. Tudom, hogyan keriiliek ki a negativ hangulataimbol 1 2 3 4 5 6 7
37 Osszességében nebezen tudom leimiazérzéseimet 1 2 3 4 5 6 7
38 Nehéz megalinom, hogy ne legyek szomor(, ha valaki elmeséli, 1 2 3 4 5 6 7
hogy valami rossz tornént vele
39. Amikor meglep valami, nehezen tudom kiverni a fejembdl 1 2 3 4 5 6 7
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EGYALTALAN NEM TELJESEN

ERTEK EGYET EGYETERTEK
40 Sokszor megallok és dtgondolom az érzéseimet | IS e
41 Hajlamos vagyok arra, hogy a poharat inkdbb félig aresnek, 1 2 3 4 5 6 7

mint f&lig telinek lassam

42 Sokszor nehezen tudom a dolgokat egy masik ember nézbpontjabdl limi 1 2 3 4 5 6 7
43 Inkdbb kovetd vagyok, mint vezeté | 2 3 4 5 6 7
44, Akik kozel dllnak hozzim gyakran panaszkodnak, | 2 3 4 5 6 7
hogy nem jol bdnok velitk
45 Sokszor nem tudok rdjonni, mit is érzek | 2 3 4 5 6 7
46. Nem tudndm befolydsolni masok érzéseit, még ha akarndm sem 1 2 3 4 5 6 7
47. Hairigy vagyok valakire, nehezen tudom megélini, hogy rosszul ne banjak 1 2 3 4 5 6 7
vele
48 Stresszelnek olyan helyzetek, amelyekben masok kényelmesen | 2 3 4 5 6 7
¢érzik magukat
49. Nehezen tudok egyitt érezni mas emberekkel, amikor nehéz helyzetben 1 2 3 4 5 6 7
vannak
50. Eldfordult néhdnyszor, hogy mds munkdjiért fogadtam el elismerést 1 2 3 4 5 6 7
51 Altaliban hatékonyan boldogulok a valtozisokkal 1 2 3 4 5 6 7
52. Ugy tinik, egvéltalin nincs hatalmam mais emberek érzései felett | 2 3 4 5 6 1
53 Sok okom van arra, hogy ne adjam fel egvkonayen 1 2 3 4 5 6 7
54, Szeretek energidt belefektetni még olyan dolgokba is, amelyek nem olyan 1 2 3 4 5 6 7
fontosak
55 Szinte mindig villalom a feleldsséget, ha valamit rosszul csindlok | 2 3 4 5 6 7
56. Hajlamos vagyok gyakran megviltoztatni a véleményemet 1 2 3 4 5 6 2
57 Mikor vitatkozom valakivel, csak a sajat nézdépontomat ldtom | 2 3 4 5 6 7
58. A dolgok végill dlaldban jérafordulnak 1 2 3 4 5 6 7
59 Mikor nem értek egyet valakivel, dltaliban inkdbb csendben maradok, 1 2 3 4 5 6 7
minthogy jelenetet rendezzek
60. Ha akamék, konnyen meg tudnék bintani valakit 1 2 3 4 5 6 7
61 Nyugodt embernek jellememém magam | 2 3 4 5 6 7
62 Gyakran nehezen tudom kimutatni a szeretetemet a hozzédm kozel 4ll6k irdnt 1 R R S S iy ]
63. Sok oka van annak, hogy a legrosszabbat varjuk az életben | 2 3 4 5 6 7
64 Alaldban nehezen tudom viligosan kifejeznimagam 1 2 3 4 5 6 7
65 Nem banom, ha gyakran megvéltozik a napirendem | 2 3 4 5 6 7
: Sokakat jobban kedvelnek. mintengem 1 2 3 4 5§ 6 7
67. A hozzim kozel 410k nitkan panaszkodnak arra.hogyan viselkedem velik 1 2 3 4 5 6 7
68, Altaliban nehezen fejezem ki az érzéseimet Ggy. shogy szeretném 1 2 3 4 5 6 7
69 Rendszering alkalmazkodni tudok i komyezetekhez | 2 3 4 5 6 7
70. Gyakran nehezen tudom az életemet a kordlményekhezigazitani 1 2 3 4 5 6 7
71 J6 targyalopartnernek tartom magam 1 2 3 4 5 6 7
72 Hatékonyan tudok banni az emberekkel | 2 3 4 5 6 7
73 Osszességében erdsen motivilt ember vagyok | 2 3 4 5 6 7
74 Gyerekkoromban loptam dolgokat 1 2 3 4 5 6 1
75 Osszesséoében elégedett vagyok azéletenmel 1 2 3 4 5 6 7
76. Nehezen tudom kontrollélni magam, amikor rendkivitiboldogvagyok 1 2 3 4 5 6 7
77 Néha gy tiinik, sok munkit tudok j61 elvégezni megerdltetés nélkil | 2 3 4 5 6 7
78. Mikor dontést hozok, mindig biztos vagyok benne, hogy jol dontok 1 2 3 4 5 6 7
79 Ha Ggy mennék randira, hogy eldtte nem ldtott a partnerem, | 2 3 4 5 6 7
csalodna a kinézetemben
80. Rendszerint nehezen igazitom a viselkedésemet 1 2 3 4 5 6 7
a kortlottem lévd emberekhez
31 Osszességében képes vagyok azonosulni miasokkal | 2 3 4 6 7
82 Megprobdlom a ram nehezedd nyomast szabdlyoani, hogy kontrolldljama 1 2 3 4 5 6 7
fesziltségszintemet
83. Nem hiszem, hogy haszontalan ember lennék 1 2 3 4 5 6 7
84 Altaliban nehezen szabdlyozom az érzéseimet | 2 3 4 5 6 7
85 Higgadt és nyugodt médon tudom kezelni 1 2 3 4 5 6 7

a legtobb nehézséget az életemben
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86 Konnyen fel tudnék dihiteni valakit, ha ezt szeretném | 2 3 4 5 6 7
87 Osszességében kedvelem dnmagamat | 2 84 & 5 & 7
88 Hiszem, hogy sok j6 jellemvondsom van | 2 3 4 5 6 7
89 Rendszennt nem taldlom élvezetesnek az életet | 2 3 4 5 6 7
90. Altaliban hamar lenyugszom, miutdn felmérgesitettvalaki 1 2 3 4 5 6 7
91 Nyugodt tudok maradni még akkor is, ha rendkivil boldog vagyok |1 2 3 4 5 6 7
92 Altaliban nem tudok jol megvigasztalni masokat, 1 2 3 4 STNG Y
ha rosszul érzik magukat
93 Altaldban 6] meg tudom oldani a vitds kérdéseket | 2 3 4 5 6 7
94 Szinte soha nem fontosabbak szimomra a kedvteléseim, mint a munkdm | 2 3 4 5 6 7
95 Nem probléma szdmomra, hogy beleképzeljem magam mds helyzetébe | 2 3 4 5 6 7
96. Sok dnuralomra van szikkségem ahhoz, hogy elkeriiljem a problémas | 2 3 4 56 7
helyzeteket
97 1 2 3 4 5 6 7
Koannyen megtalilom a helyes szavakat az érzéseim leirisdra
98 Valdszinlinek tartom, hogy az életem nagy része élvezetes lesz | 2 3 4 5 6 7
99 Atlagosembervagyok 1 2 3 4 5 6 7
100 Hajlamos vagvok konnyen “elragadtatni magam™ | 2 3 4 5 6 7
101. Altaliban megpeobalok ellendlini a negativ gondolatoknak | 2 3 4 5 6 7
¢s inkdbb pozitivan gondolkodni
102 Nem szeretek eldre tervezni | 2 3 4 5 6 7
103. Rinézésre megértem, hogy mit érez valaki 1 2 3 4 ST,
104 Az 8etcsoddlatos ] 2 3 4 5 6 7
105. Rendszerint konnyen megnyugszom egy ijedtség utdn 1 2 3 4 5 6 7
106 Az irdnyitisom alatt akarom tartani a dolgokat | 2 3 4 5 6 7
107. Altaliban nehezen tudom megviltoztatni mds emberek véleményét 1 2 3 4 5 6 7
108 Altaléban joI tudok tirsasighan csevegni 1 2 3 4 5 6 7
109. Nem jelent nagy problémdt szimomra, hogy a vigyaimat | 2 i 4 5 6 7
kontrol alatt tartsam
110 Igazin nem szeretem a kolsd megjelenésemet | 2 3 4 5 6 7
111, Altaliban jol és tisztin beszélek 1 2 3 4 5 6 7
112, (sszességében nem vagyok megelégedve azzal, ahogy a stresszt kezelem | 2 3 4 5 6 7
113 Legtobbszor pontosan tudom, miért érzek Ggy, ahogy érzek | 2 3 4 5 6 7
114 Nehezen tudok megnyugodni nagy meglepddés utén | 2 3 4 5 6 7
115. Mindent egybevetve hatékony embernek tartom magam 1 2 3 4 5 6 7
116 Osszességében nem vagyok boldog ember | 2 I 4 & 6 7
117. Ha valaki meghdnt. Sltaldbannyugodtmaradok 1 2 3 4 5 6 7
118 A legiobb dolog. amit jol csindlok, nagyon sok erdfeszitést kivetel 1 2 3 4 5 6 7
119 Szinte soha nem hazudtam azén, hogy megkiméljem valakinek az érzéseit 1 2 3 4 5 6 7
120 Nehezen kotddom - még a hozzam kiozel 4116 emberekhezis | 2 3 4 5 6 7
121 Minden eldayt és hitrinyt megfontolok, mieldtt dontést hozok 1 2 i 4 5 6 7
122 Nem tudom, hogyan deritsek jobb kedvre méasokat, 1 2 3 4 5 6 7
amikor erre szilkségik van
123 Altaliban nehezen valtoztatom meg a hozzadlldsomat és a nézeteimet | 2 3 4 5 6 7
124 Misok azt mondjak, hogy ntkan beszélek az érzéseimrdl 1 2 3 4 5 6 7
125. Osszességében elégedett vagyok a kozeli kapesolataimmal 1 2 3 4 5 6 7
126 Azonositani tudom az érzéseimet a keletkezéstdl a kifejlodéséig 1 2 3 4 5 6 7
127 Qsszességében szeretem méasok érdekeit a magamé elé helyezni 1 2 3 4 5 6 7
128 A legtobb napon nagyon oritlok, hogy élek | 2 3 4 5 6 7
129. Altaliban nagy dromet okoz, ha valamit jol csindlok 1 2 3 4 N ).
130 Nagyon fontos szimomra, hogy jol kijojjek a kozeli bardtaimmal | 2 3 4 5 6 7
¢&s a csalédommal
131 Gyakran vannak vidim gondolataim 1 2 3 4 5 6 7
132 Sok heves vitim van a hozzim kozel dllokkal 1 2 3 4 5 6 7
133. Nem esik nehezemre szavakkal kifejezni az érzéseimet | 2 3 4 5 6 7
134 Nehezen tudom élvezni az éetet | 2 3 4 5 6 7
135. Alialiban tudom befolyisolniazembereket 1 2 3 4 5 6 7
136. Amikor nyomds van rajtam. hajlamos vagyok elvesziteni a higgadtsdgomat | 2 3 4 5 6 7
137. Altaldban nehezen wdom megviltoztatni a viselkedésemet 1 2 3 4 5 6 7
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138 Maisok felnéznek raim | 2 3 4 5 6 7

139. Misok azt mondjik, hogy nagyon konnyen felidegesitemmagam 1 2 3 4 5 6 7

140. Altaldban megtaldlom a mddjét annak, hogy kordiban tartsam 1 2 3 4 5 6 7
az érzéseimet, amikor szeretném

141. Szerintem j6 kereskedd lenne beldlem | 2 3 4 5 6 17

142.  Konnyen elveszitem az érdeklddésemet abban, ami nagyon kdnnyen megy | 2 3 4 5 6 7

143. Osszessépébenaszokdsaimmbjavagyok 1 2 3 4 5 6 7

144 Altaliban kiallok a véleménvem mellett akkor is, ha emiatt fontos 1 2 3 4 5 6 7
emberckkel keveredek vitiba

145. Rugalmas embernek tartom magam | 3 4 5 6 7

146 Legtobbszir sok dsztonzésre van szokségem ahhoz, | 2 3 4 5 6 7
hogy a legjobbat nyGjtsam

147 Még ha vitazok is valakivel, képes vagyok | 3 4 5 6 7
az & szemszogébdl is nézni a dolgokat.

148 Altaliban kezelni tudom a stresszt. ] 2 3 4 5 6 7

149 Igyekszem keritlni az olyan embereket, akik felidegesitenek. | 2. 3 4 5§ & 7

150 Gyakran elesabulok valamire és nem is torddom a kovetkezményekkel | 2 3 4 5 6 7

151. Hajlamos vagyok “meghdtrilni” még az igazam tudatdbanis | 2 3 4 5 6 7

152 Nehezen tudom kontrollilni a munkahelyi helyzeteket | 2 3 4 5 6 7

153. A kérddivben néhdny vilaszom nem 100%-osan dszinte | 2 3 4 5 6 7
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2. melléklet
Kérdoivek

Allitasok

Vezet6 kollégam vidam, pozitiv személyiség

Erzelmeit mindig kifejezi a munkahelyén is

Nagyon motivalt munkatars

Erzelmei nem ragadjik magaval

Vezeto kollégam boldognak mondhaté

Nagyon empatikus személyiség, atérzi masok helyzetét

Szocidlisan odafigyel munkatarsaira

Az 6t éro impulzusokat képes szabalyozni

Masok érzelmeit érzékeli

Jol kezeli a stresszes helyzeteket

Képes felismerni és kezelni sajat érzelmeit

Optimista személyiség

Kapcsolatai (munkahelyi) fontosak szamara

Nagyon tud alkalmazkodni a kollégakhoz, helyzetekhez

Asszertiv személyiség, vagyis kiall érdekeiért, de
tiszteletben tartja masokét is

Altalaban jol érzi magat a bérében, elégedettnek mondhaté

Jellemzo ra az onkontrol, kordiban tartja indulatait

Erzékeny személyiség, odafigyel masok érzelmeire is

Eszreveszi a szocilis problémakat és igyekszik kezelni
azokat

A vezetém személyisége motival engem

Kollégam viselkedése minta szamomra

Vezetom konfliktuskezelése tokéletes

Munkatarsam viselkedése dsszetartja a munkakozosséget

Kollégam az intézményen beliili valtozasokat érthetéen
kommunikalja szamomra

Vezetémnek nagy szerepe van abban, hogy szeretek itt
dolgozni

Kollégam viselkedése fontos szimomra

Vezetom képviseli az érdekeimet

Ha nem 6 lenne a vezetom, mar nem dolgoznék itt

Osszesito
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3.

melléklet

Interjukérdések:

© 0 N o g B~ w DN PE

e e e
w N B O

Mioéta dolgozik az intézményben?

Elégedett-e a targyi feltételekkel?

Elégedett-e a személyi feltételekkel? Van-e elég szakos a szakteriiletén?
Miért szeret itt dolgozni?

Min valtoztatna, ha lehetne?

Milyennek értékeli a munkak6zosségében folyd munkat?

Milyen a mk vezetdvel a kapcsolata?

Segiti-e a munkajat a mk vezetd?

Gondolkodott-e valaha munkahelyvaltason? Ha igen, milyen okbol?

. Fontos-e Onnek a kdzvetlen vezetdjével, munkatarsaival val6 kapcsolata?
. Sorolja fel azokat a tényezoket, ami miatt itt szeret dolgozni!
. Mivel elégedett a munkakdzosségében?

. Min lenne érdemes valtoztatni a munkak6zdsségben?
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