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A bizalom és az érzelmi intelligencia
szerepe a szervezeti tagok
Yegyluttmiikodobbé” valasaban

The role of trust and emotional intelligence in getting
more cooperative of enterprise’s membres

Osszefoglalds

Napjainkban egyre inkabb elétérbe kerdl a
tudas, mint a vallalati versenyképesség egyik
fontos tényezdje. A tudds megléte egy valla-
latnal azonban akkor jelentheti a siker zalogat,
ha az nem marad a szervezet egyes tagjai-
nak a “birtokdban”, hanem megosztidk, fel-
hasznaljgk azt, agy, hogy a vallalat szamara
minél nagyobb hozzaadott érték eldallitasat
tegye lehetévé. A tuddsmegosztas egyik
nélktildzhetetlen feltétele, hogy az egyének
egyuttmikddé  magatartast  tandsitsanak.
Ehhez pedig elengedhetetlen a bizalom és
szdmos olyan személyiségjegy, képesség,
amely alapvetéen az emberek érzelmi intel-
ligencidjahoz kapcsolhaté. Ebben a tanul-
manyban az egylttmikodeés, a bizalom és az
érzelmi intelligencia k&zotti Gsszefliggést vizs-
gdliuk, amelyhez néhdny a szakirodalomban
fellelheté tanulmanyt és egy sajat empirikus
kutatas adatainak feldolgozdsat vettik alapul.
Kulcsszavak: tudasmenedzsment (TM), tudas-
megosztas, egyuttmikodeés, bizalom, érzelmi
intelligencia (ED)

Bevezetés

Valahdnyszor a  fudasmegosztasrol
beszélunk, felvetédik az egyUttmikddés
és a versengés kdzotti valasztas problé-
mdja. Kuldndsebb magyardzat nélkdl
hajlandbék vagyunk elfogadni, hogy a
tudds megosztdsa kooperdcid nélkdl
nem l|étezik. A szervezeti tfagok koope-
raciés készségét azonban sz&dmos
tényezd befolydsolja. Az elmult évek
kutatdsai azt bizonyitjok, hogy ezek
koézUl a készségek kdzUl nagy szerepe
van azoknak, amelyek az érzelmi intel-
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Summary

In these days the knowledge as an important
element of competitiveness has come to the
front. Knowledge at a company can mean
the pawn of success only if it does not remain
in possession of individuals but it is shared and
used in a way that it can help to generate the
most added values for the company.

Cooperative behavior of individuals is one of
the essential conditions of knowledge sharing.
Trust and some other personal features
and talents which are linked fo emotional
infeligence are crucial for cooperative
behavior. We construe the correspondence
among cooperation, truth and emotional
infelligence in this article based on the result
of our empiric research and some publications

about this fopic.
Keywords: knowledge management,
knowledge  sharing,  cooperation,  trust,

emotional intelligence (El)

ligencidhoz kapcsolhatdak. Kutatasunk
ezen belll is arra fokuszdal, hogy felmér-
jUk milyen mértékben jelennek meg az
El tarsas készségek a munkavildgdban,
vannak-e kuldnbségek e tekintetben
vezeték és beosztottak, nék és férfiak,
korcsoportok, illetve iskolai végzettség
tekintetében?

A felmérés, amelyet bemutatunk egy
Osszetett kutatds egyik “préobakérdéive”,
amelyet a késébbiekben csak a KKV
szektorra korldtoztunk, de az igy kapoft
elézetes részeredményeket is érdemes-
nek tartottuk publikalasra.



Irodalmi attekintés,
egyuttmiik6dés versus
versengés

Az egyUttmUkddés egy cselekvési straté-
gia, a szocidlis viselkedés egyik alapvetd
formdéja, amely meghatdrozza, hogy
valaki mennyire tudja a hétkdznapi és
a munkakapcsolatait hatékonyan, sike-
resen muikdédtetni. Igy a csoport- és a
tarsadalom-szervezédés  legfontosablb
elvének tekinthetjuk. Tehdt, ha valaki
egyUttmikodik, akkor mdasokkal  kdzd-
sen, &sszhangban tfevékenykedik. Az
egyuttmikddésben ezért mindig jelen
kell lennie egy k&zds célnak, fuggetlendl
attél, hogy valds vagy képzelt tétje van
az egyuttmikddésben résztvevék sza-
mara. Ez a cél barmi lehet, akdr maga a
kooperdcio is. Ezzel szemben a versengés
ink&bb az individualitasra motival. Aki ver-
seng, madasokat megelézni igyekszik egy
cél, vagy egy teliesitmény elérésében.
A személykdzi kapcsolatokban a versen-
Qgés Olthet fisztességes és tisztességtelen
format. Ezeknek a formdknak a megje-
lenése f6ként a helyzet sajatossadgainak,
illetve a résztvevék dnmagukhoz és tar-
sukhoz vald viszonyuldsdnak fuggvénye.
Az egyUttmikoédést és a  versengést
gyakran egymas ellentéteiként mutatjak
be, de a valésagban nem Iétezik tisztan
egyUuttmikoéds vagy  tisztdn  versengd
viselkedés. Sokkal inkabb egymds mellett
|Eéteznek. Hisz minden versengés megkd-
vetel egy elbézetes kooperdciét a tekin-
tetben, hogy mi a cél, amit el kell émi,
mik a szabdlyok, és milyen szankcid jéar
a szabdlyok megszegéséért. Ameny-
nyiben ezt nem ftisztéznénk, akkor mar
nem versengésrél, hanem egymads elleni
hadjaratrdl lenne sz6. Forditva is igaz. Pél-
ddéul a kooperacid idénként nem szolgal
egyebet, mint a jobb esélyek biztosita-
sat a tllélésért folytatott harcban. Mig
azonban a versengés konfliktust eléidézéd
tényezd, addig cz egyuttmikddés a
konfliktusok megolddasat segiti elé (Feny-
vesi, 2007).
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Az egyuttmiikddés
alapelvei

Az egyuttmikodés legfontosabb  fel-
tételei a koézds cél, a kommunikacid
és a bizalom. Mindemellett a koope-
rativ. és a kompetitiv viselkedés kdzotti
valasztés erétejesen  kultGrafuggd. Az
egyuttmikddés feltételeibdl ebben a
munkdban elsdsorban a bizalomra foku-
sz@lunk, hisz a munkatdrsak kdzoétti bizo-
lom megléte kuléndsen hangsulyos a
fuddsmegosztds sordn, valamint jelentds
hatassal van az &sszes tdbbi tényezére. A
tudédsmenedzsmenttel foglalkozé kutatd-
sok mar régdta kiemelik a bizalom szere-
pét a TM hatékony mikddésében (Brink,
2011; Chin, 2005; Tomka, 2006). Ha Ggy
tetszik, a bizalom a szervezet éltetéereje,
az emberek motivaldsdnak legmaga-
sabb szintl médja. A gyakorlatban azon-
ban a munkatarsak kdzotti “megfeleld”
bizalmat nehéz kialakitani.

“A bizalom a szabdlyszerd, becsule-
tes és egyuttmikoddésre kész viselke-
dés elvardsa egy kdzdsségen belll, a
kdzds normdk alapjdn, e kdzdsség mds
tagjai részérdl.” (Fukuyama, 1997:45).
Fukuyama kihangsllyozza, hogy nem
elég, ha a koézdsség tagjai szabdlyszerd
viselkedést varmak el egymastol, mivel
egymds becsapdsa is lehet szabdlyszerd.
Ezért szabdlyszerlségnek és a becsUletes-
ségnek egyutt kell fenndlinia, hisz a bizo-
lom a masik féltdl fuggd sebezhetdség
(vulnerabilitds) felvallalasat jelenti. Ez
nem egyenlé azzal, hogy a tfuddsmeg-
osztés alapjat képezd bizalom naiv,
garancidk nélkuli bizalom legyen. Sokkal
inkébb fudatos, garancidkra épuld bizal-
mat értlnk alatta, amely fokozatosan,
hosszabb idén keresztll, folyamatos
ellenérzés mellett alakul ki, és csak kol-
csdndsség esetén tarthatd fenn.

A bizalom mértéke nehezen meghatd-
rozhatd, mivel észlelése fugg oz egyén
megitélésétdl, kordbbi tapasztalataitdl,
értékrendjétdl, egyéni bedllitottsagdatol.
Ha nincs bizalom, vagy az nem megfeleld
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mértékld, akkor mds dolog is &sszetart-
hatja a kuldénbdzé tarsadalmi csoportok
tagjait. llyen példaul a jogi szabdlyozds.
A legdlis szervezeteket hivatalosan, jogi
Uton hozzdk |étre egy kodzds cél elérése
érdekében. Tagjai olyan szerz6dé felek,
akik ktlénb 6z értékeket képviselnek, de
az adott csoportban |&tjdk sajét érde-
kUk érvényesulését. A szerz6déssel tehat
lehetévé valik, hogy “idegenek” is &ssze-
fogjanak, és megprébdljdk szabdlyokkal,
utasit@sokkal dsszeegyeztetni egyéni és
kozds érdekeiket. Fukuyama szerint, ahol
csak ugy tudnak egyuttmidkddni, hogy
mindenre pontos szabdlyok, elsirdsok
vannak, a jogi appardatus, amely a bizal-
mat hivatott pétolni sok pénzbe kerul. Ezt
az “addt” nem kell megfizetnitik azoknak
a tarsadalmaknak, szervezeteknek, ame-
lyeklben a bizalom magas fokd. Az igazdn
hatékony szervezetek nem a terjedelmes
szerz&désekre épitenek, hanem kozds
etfikai értékrenden alapulnak, és tagjaik
olyan erényekkel gazdagodnak, “mint
hlség., megbizhatésag”. “A csoportnak,
mint egésznek pedig kdzds normdkat
kell elfogadnia, mielétt a bizalom altalé-
nossé valhat tagjai kdzott” (Fukuyama,
1997:47). Az ilyen szervezetek tagjai
valdszinlleg jobban érzik magukat, ami
kihat a rgjuk bizott feladatok elldtdsanak
mindségére.

Klang szerint célszer( kuldnbséget tenni a
bizalom szintjei kdzdtt, ha a bizalomrél a
szervezetek vonatkozdsdban beszéllnk.
Klang (2001) az intézményi bizalommmal
kapcsolatos kutatdsaiban megkUldnbdz-
tet makro- és mikro-bizalmiszintet. Makro-
bizalomnak (confidence) tekinthetd
a technikai rendszer infrastruktardja, IT
technoldgia, adatbdzisok, hdldzatok és
mUikoddéstkbe vetett bizalom, valamint
az ezeket szabdlyozd jogintézmények.
Mikrobizalmi szintet (trust) feltételez a
kdézvetlen formdlis vagy informdlis kap-
csolatban lévék tudasmegosztdsa, az
egymastél vald tanulds. A mikro-, illetve
makrobizalom helyzeti elénye attdl is
flgg. hogy az adott szervezetben a
fudédsmegosztds  alapvetéen  melyik
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tuddsra - tacit vagy explicit — vonatkozik.
Azokban a szervezetekben, ahol a fudas
kénnyen kodifikalhatd, a feladatok stan-
dardizdlhatéak, a makrobizalmi mecha-
nizmusok kerUinek elétérbe. A tacit tudds
kinyerése ezzel szemben mikrobizalmi
szintet igényel, hisz itt hangsUlyosablb sze-
repet kapnak a személykdzi kapcsolatok.
A két szint kdlcsdndsen hat egymdsra,
erSsitik vagy gyengitik egymast. A leg-
tobb szervezetnél a tényleges munkat
személyes kapcsolatokon keresztul
végzik, ezért a mikroszintl bizalom kiala-
kulésa kritikus fontossagu lehet az életlk-
ben (Fenyvesi, 2007).

Az érzelmi intelligencia,
az egyluttmiikodés és
a bizalom

A szakirodalomban szédmos tanulmdanyt
olvashatunk arrdl, hogy az intelligencia
befolyasolja-e és milyen mértékben az
emberek teljesitményét. Az erdl szold
vitkban a nézetek elsésorban abban
kUldnbdznek, hogy melyik infelligencia
tipust fartjék meghatdrozonak a teljesit-
mény alakuldsdban. Vannak, akik az 1Q
tesztek haszndlhatésagat vélik bizonyi-
totthnak (Carroll, 1993; Herrnstein — Murray,
1994), de olyanok is sz&p szdmmal akad-
nak, akik nem tartjdk eléggé megalapo-
zottnak azt (Gardner, 1983; Ceci, 1990).

Hunter (1983) GUgy gondolja, hogy az
intelligenciatesztek ponteredményei
tobb oldalrél képesek a munkatelje-
sitményt elbre jelezni, példaul a doén-
téshozatal hatékonysédga, vagy a
munkadarabok mindsége tekintetében.
Ezzel ellentétes az a vélemény (Neisser
at all, 1996), miszerint ezek a tesztek csak
kevesebb mint egynegyedét igazoljdk
a munkéaval &sszefUggd mérdszamok
variancidjanak. Neisser és munkatarsai
az 1Q tesztekkel nem mérhetd személyi-
ségvondsokat azonban legaldbb ilyen
fontosnak tartjgk. Flynn (1984, 1987) azt
mutatta ki, hogy az intelligenciatesztek
eredményei az évek mulasaval egyre



magasabbak. Ezt mas kutatdk (Neisser at
all, 1996) is megerdsitették, amely szerint
tizévente daflagosan 3-mal ndvekednek
az 1Q tesztpontok. (Ez a névekedés azon-
ban “eltlnik” mivel a teszteket bizonyos
id6ékdzonként Ujra standardizdljak.)

Az 1Q tesztek megbizhatdsagdt bird-
|6k szerint az igy kapott pontszédmok
talhangsulyozdsa eltereli a figyelmet a
mentdlis képességek szdmos aspektusd-
rol. Ezen tényezbk sz&mbavételére tdbb
Uj megkozelités szlletett. llyen a “téblb-
szbrés intelligencia” modell (Gardner,
1983), amelyet gyakorlatban elsésorban
tanuldk tfeljesitményének &sszehasonli-
taséra alkalmaznak. Gardner szerint oz
intelligencia az embernek az a képes-
sége, amely arra teszi &6t alkalmassd,
hogy “hasznos dolgot hozzon Iétre,
vagy sajat kultaréjdban értékesnek sz&-
mité feladatot végezzen”, azaz “olyan
képességegyUttes, amelynek segitségé-
vel az ember az életben felmerll6 prob-
Iémdkat megoldja”, “Uj megoldasokat
taldl, és Uj tuddst szerez” (Gardner 1983:
60761). Gardner hét egymdastdl fugget-
lentl 1&tezd infelligencidt azonositott:
nyelvi; zenei; logikai; matematikai; téri;
testi, kinetikus (mMmozgdsos); személyes
(intraperszondilis), tarsas (interperszondlis)
intelligenciat.

Egy masik intelligencia modell az érzelmi
intelligencia (Solovey - Mayer, 1990;
Goleman, 1997). Az El-t Goleman (1997)
e fémdban it koényve ftette igazdn
ismertté. Goleman Salovey és Mayer
(1990) meghatdrozésat vette alapul,
kiszélesitve azt, de késbbb sajat eredeti
modelljét mobdositva (Boyatzis at all,
2003) az El négy elemét kuldnbdzteti
meg (éntudatossdg. Onmenedzselés,
tarsas tudatossdg és kapcsolatmene-
dzselés), amely ald tovdbbi 19 alskdla
tartozik. Goleman szerint alapvetéen az
El tényezbk hatérozzdk meg a munkahe-
lyi teljesitményt,

Méré Laszl6 (2010) birdlja Golemant, és
agy Véli, hogy az 1Q és az El nem valaszt-
hato el élesen egymdastdl. Mérd szerint a
kUldbnbdzd “specidlis képességek akkor
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jol fejleszthetéek, ha megvan oz 1Q szint,
amely eleve szUkséges hozzdjuk” (Méré,
2010: 187).

Mas kutatdk szerint amellett, hogy az
intelligencidk idénként egymds segit-
ségével fejleszthetéek (a 4 éves kordig
nem beszélé Einsteint dllitdlag édes-
anyja énekkel tanitotta meg beszélni),
eléfordulhat az is, hogy gdatoljdk egy-
mast. Moran-Kornhaber-Gardner (2006)
kédnyvUkben arrdl tesznek emilitést, hogy
Picasso szdmdra a betlk alakja megne-
hezitette az olvasdst.

E tanulmdanyban nem azt kivanjuk elddn-
teni, hogy a felsorolt modellek k&zUl
melyik haszndlhatdsaga bizonyithatébb
a gyakorlatban. Mi agy véljuk, hogy az
infeligencia modellek kdzUl oz a szer-
vezeti tagok egyuttmikddébbé vala-
séban valdszintsithetd, hogy az érzelmi
intelligencia szerepe a nagyobb. Ezért a
tovabbiakban az El gyakorlati alkalma-
z&sénak lehetéségeire fokuszalunk. Ezt
az elhatarozdsunkat megerdsitették mas
kutatdsok eredményei is. Cherniss (1999)
t6bb kutatds eredményét dsszegyljtve
bizonyitotta, hogy az El-hoz kapcsolddd
képességek fejlettsége meghatdrozd
a munka, illetve a vezetdi hatékony-
sag terlletén. Példaul kétszaz vallalata-
ndl és szervezeténél végzett kutatdsbol
azt a koévetkeztetést vontdk le, hogy a
kUldnbdzd munkakdrokben  nagyobb
teliesitményt nyUjték egyharmada a
szakmai gyakorlatnak és a megismerd
képességnek, mig a kétharmada az
érzelmi  kompetencidnak  kdszdnheti
jobb teljesitményét. A csGcsvezetdi mun-
kakdrédkben négydtédnél is nagyobb
kuldnbséget mutattak ki az érzelmi kom-
petencia javara (Spencer, 1997).

Az Egon Zehnder International kutatécég
altal végzett kutatdsban 515 felsévezetot
vontak be oz elemzésbe. Az eredmé-
nyek szerint azokndl, akiknek az érzelmi
intelligencidja magas volt, sikeresebbek
voltak, azokkal szemben, akik jobbak
voltak akdr kordbban megszerzett szak-
mai fapasztalatuk, akar IQ-juk alapjdn. A
sikeres vezeték 74%-Gnak magas érzelmi
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intelligencidja volt, mig a kevésbé sikere-
seknél, ez az érték csak 24% volt (Cherniss,
1999).

Az El fontossagdat igazoltdk a L'Oreal-ndl
végzett kutatdsok is. Azok az Uzletkdtdk,
akiket bizonyos érzelmi kompetencidk
alapjdn vdalasztottak ki, kimutathatéan
tobbet adtak el, mint azok, akiket a
cég régi kivalasztasi modszerével vettek
fel (Spencer & Spencer, 1993; Spencer,
McClelland, & Kelner, 1997).

Az optimizmus, mint egyik érzelmi kom-
petencia, ugyancsak a termelékeny-
ség noévekedéséhez vezethet. Egy erre
vonatkozd kutatds szerint a Met Life-ndl
azok az (j Uzletkdték, akik magas pont-
sz&mot értek el a tanult optimizmusra
vonatkozd tesztben, 37%-kal tébb élet-
biztositast adtak el az elsé két évikben,
mint a pesszimistak (Selignman, 1990).
Szintén vitathatatloan tdnik, hogy a
csoportban vald munkdhoz is sz&dmos
olyan képesség szUkséges, ami kell
érzelmi intelligencia szintet feltételez. Az
egyuttmikoédéshez egy csoport tagjo-
inak meg kell tanulniuk dnmérsékletet
mutatni, mésokat meggyézni, tapintatos-
nak és megértének lenni. Ezt tGmasztja
ald Druskat és Wolf (2002) a csoport
eredményességére vonatkozd tanul-
manya is. SzerintUk alapvetéen hérom
feltétel — a bizalom, a csoportszellem
(&sszetartozds), a csoport segitbereje —
donti el, hogy egy csoport milyen szinvo-
nalon oldja meg a rébizott feladatokat.
Ezek a feltételek pedig elsésorban az
érzelmekre vezethetbek vissza.

Kovdacs (2010) “A bizalom szerepe és
helye az érzelmi intelligencidban” cimi
munkdjdban arra térekszik, hogy feltarja
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a személyes bizalom és annak megha-
térozd tényezdit, illetve az érzelmi intelli-
gencidt alkotdé személyes kompetencidk
kozotti kapcesoldddsi pontokat. Kovacs
(2008) szerint példaul egy +10%-0s elmoz-
dulds a kollégakkal folytatott tarsadalmi
érintkezés intenzitdsdnak skaldjan atla-
gosan 3,1%-kal noéveli az egyén sajat
bizalmi szintjét. Emellett fermészetesen
az egyén felé megnyilvanuld bizalom is
magasabb lesz.

A kutatdsi felvetés és
modszertan

Kutatdsunkban arra a kérdésre keresstk
a valaszt, (1) hogyan érzékelik a megkér-
dezett személyek munkahelyi életUkben
azokat az El tarsas készségeket, amelyek-
nél a bizalom szerepe a meghatdrozo,
illetve van-e kuldnbség (2) a ndk és a fér-
fiak (3) az alkalmazottak és a vezetdk (4)
a kuldnbo6zd korcsoportok, (5) valamint
az eltérd iskolai végzettség kdzdtt e tekin-
tetben.

A vizsgdlati  elemek  kivélasztasandl
Kovécs (2010) elézéekben emilitett kuta-
tésdbodl indultunk ki, amelybdl azokat
a szocidlis tarsas kompetencidkat vizs-
gdltuk  (befolydsolds, kommunikacio,
kapcsolatépités és  egyUttmikddés),
amelyek a szervezeti tagok kdzofti
kooperdcid szempontjdbdl meghatdaro-
z6ak. Kovdacs tanulmanydban kiemeli,
hogy az EQ elemeknél nem egyformdn
hangsUlyos a bizalom szerepe. Azok a
komponensek, ahol ez a kapcsolat bizo-
nyitottan erésebb az 1. szadmU téblézat-
ban ferdén szedve taldihatéak.
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1. tablazat
Az egyének érzelmi intelligencidjat alkotd személyes és tarsas kompetencidk
(Forrds: Goleman, 2003: 58-61, in Kovdcs, 2010)

érzelmi tudo- | . teljesitmény- masok megér- .
tossag (9) onkontroll (10) motivacio (11) | tése (12) befolyasolds (13)
pontos énér- | megbizhatdsag | elkdtelezddés | mdsok fejlesz- | kommunikdcid
tékelés (14) | (15) 16) tése (17) 18)
onbizalom lelkiismeretes- kezdeményezd | kliens-kdzpon- | konfliktus-kezelés
a9 ség (20) készség (21) tusag (22) 23)
alkalmazkoddés | optimizmus sokszinlség )
©4) 25) ertékelese (26) | VEZETEs 27)
innovacié (28) politikai fuda- | a valtozds kata-
tossag (29) lizaldsa (30)
kapcsolat-épités
@n
egyuttmikoddés
32)
csapatszellem
33)
Table 1.

Personal and social competences of individual’s emotional intelligence. (Source: Goleman,
2003: 58-61, in Kovacs, 2010)
structure of emotional intelligence (1), personal competence (2), social competence (3), self-

awareness (4), self-regulation (5), motivation (6), empathy (7), social skill (8), emotional self-

awareness (9), self-control (10), achievement drive (11), understanding others (12), influence

(13), accurate self-awareness (14), trustworthiness (15), commitment (16), developing others
(17), communication (18), self-confidence (19), conscientiousness (20), initiative (21), servi-
ce orientation (22), conflict management (23), adaptability (24), optimism (25), leveraging

diversity (26), leadership (27), innovation (28), political awareness (29), change catalyst (30),

make relationship (31), collaboration and building bonds (32), tfeam capabilities (33)

KérdGiv és
feldolgozasanak
néhdny jellemzdje

A kutatdsi felvetések vizsgdlatdhoz
szUkséges adatokat kérddives fel-
méréssel vettlk fel. A vizsgdlat 2012
szeptemberétédl 2013 februdrjdig tar-
tott. A vizsgdlatban 135 szervezet vett

részt, a kérddivet 180-an toltotték ki, A
minta nemek szerinti megoszldsa rep-
rezentativ, a kitélték kora, és a vizsga-
latban részt vett szervezetek agazati
és méret szerinti megoszldsa nem. A
kérdbivet kitdltéknek kérdésekként 3
illetve 4 eldéntendd valasz kdzUl kellett
valasztaniuk. A kérddivek kddoldsa és
feldolgozdsa Excel 2007 programmal
tortént.
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Az empirikus kutatdas
eredményei

A befolydsolds olyan  hatékony
meggydzd képesség, amely segit maso-
kat a sajat oldalunkra dllitani. Lehetévé
teszi, hogy mdsokban szimpdatiat, és
hasonlésag érzetet keltstnk. A vdlasz-
adok tébb mint 80%-a (70% gyakran,
13.8% teljes mértékben) érzi Ugy, hogy
alapvetéen képes arra, hogy munkatar-
sait meggydzze egy adott kérdésben a
sqjat igazardl (1. dbra). Ez a képesség
azért fontos, mert dltala kdnnyebben
meg tudjuk érteni a kérdldttink zajlé inter-
perszondlis folyamatokat, azok kimene-
telét. Birtokdban képesek vagyunk egy
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adott csoportba vald beilleszkedésre,
a tarsakkal vald egyUttmikddésre. A
megkérdezett vezetbk ebben a tekin-
tetben sokkal hatékonyabbnak tartjék
magukat, mint beosztottjaik. Befolydso-
l&s szempontjdbdl a férfiak bizonyultak
eredményesebbnek, hisz azoknak a
férfiaknak az arédnya majdnem kétszer
nagyobb, mint azoknak a ndéké, akik
“teljes mértékl” (9%, illetve 5%) befolya-
solasra képesek. Azok, akik “gyakran”
sikerrel jarnak mdasok meggydzésében
szintén a férfiak. Ez utébbi kérdésben a
valaszok kiértékelése alapjdn 30%-kal
(41%., illetve 29%) magasabb eredmény
szlletett a nékhodz képest. A korcso-
portok kézdtt e tekintetben nincs jelentds
kUldnbség (1. dbra).

1. dbra
A munkatarsak meggydzése egy adott kérdésben az egész sokasdgra vonatkozéan
(), illetve kor (b), beosztés (c) és nem (d) szerinti bontdsban. (Sajét kutatés)

64,0%
22.0% I 14,0%
o 0% 11,0%
oo% -

Néha (1) Gyakran (2)
= Alkalmazott (4)  ® Vezets (5)

Teljes
mértékben (3)

a) 78% 0% 760% D)
70,0%
16,3% I 13,8%
|| [ ]
Néha (1)  Gyakran (2) Teljies 18-24 25-30 31-40 41+
mértékben (3) ENéha B Gyakran ® Teljes mértékben
89.0% c) 17,0% d)

Teljes mértékben (3)'1 0%
10
Neha (1) [mbieam 29,0%

mFérfi(7) ®WNGS (6)

Figure 1.
Conviction of associates about a given topic in the total group (a) and by age (b), position
(c) and gender (d) (Own research)
sometimes (1), often (2), fully (3), employee (4), leader (5), woman (6), man (7)
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A befolydst erésité tényezdk kdzdtt sze-
repel a vonzalom, a hasonldsdg érzése
a masik iréant. Szivesebben dolgozunk
azokkal, akik irdnt szimpdatiat érzink,
akiket hasonlé mentalitGdstnak itéltnk.
Egyszerlbben mondunk igent azoknak,
akiket kedvelunk, ismertnk.

A vizsgalt sokasdgnak arra kérdésre adoft
valaszaibdl, hogy mennyire tarfjdk kolle-
gdjuk mentalitdsat hasonlébnak 6nma-
gukéhoz, ugy tdnik a szervezetek tagjai
szdmdra fontos, hogy munkatarsaikat
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magukhoz hasonlénak léassdk vagy, hogy
olyan helyen dolgozzanak, ahol t&bbsé-
gében rokonszenves emberek veszik ket
kortl. Az eredmények alapjan a férfiak
elfogaddébbak, és kollegdikat inkdbb
hasonlénak érzik magukhoz, mint a nék.
A legfiatalabbak vélik tgy, hogy a velluk
egyUtt dolgozd munkatdrsak mentalitGsa
eltér az dvékétdl, mig a vezetdk vélemé-
nye az alkalmazottakhoz képest az, hogy
kollegdiknak inkdbb hasonlé mentalita-

suk van hozzdjuk, mint eltéré (2. dbra).

2. dbra
A megkérdezettek és munkatérsaik mentalitGsdnak hasonlésdga az egész sokasdgra
(a) vonatkozdan, illetve kor (b), beosztds (c) és nem (d) szerinti bontdsban. (Sajat kutatds)

Q) | [100% b)
56% 50%
38% 50% 44% 50% °
3% . 4%
Egyditalén Kevésbé Eléggé  Teljes 0%
nem() @ 3)  mértékben 18-24 25-30 31-40 41+
@ HEgydltaldn nem B Kevésbé MEIEggé M Teljes mértékben
C) 5% 50% @
a40%  500% o0 NS ® 45%
0%
26,0%
5.0% ° 11,0% 2%
3,0% V" l 3,0% [ | . o 62%
— — —_— Férfi (7) 31%
Egyditaldn  Kevésbé (2) Eléggé (3) Telies 5%
nem (1) mértékben (4)
m Alkalmazott (56) = Vezets (6) Teljes mértékben m Eléggé W Kevésbé m Egyditaldn nem

Figure 2.
Resemblance of mentality of interviewed employees and their collegues in the total group (a)
and by age (b), position (c) and gender (d) (Own research)
not at all (1), hardly (2), fairly (3), fully (4), employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

A kommunikacié segit a kolcsénods
megértésben, masok problémds hely-
zeteinek k&nnyebb megolddsaban. A sz&-
mitdgépes rendszerek ugyan jelentésen
megkdnnyitik az adatok, informaciodk atlat-
hatésagot, azonban nem helyettesitik a
kdzvetlen beszélgetést. Az adatbdzisok és
egyéb informatikai és papiros alapd téro-
6k képesek rengeteg adat és informdcio
taroldséra, de a fejekben lakozd tudds
hozzaférhet8ségét a tagok koézoftti kétira-

nyd kommunikacié biztositja. Ahhoz, hogy
kicseréligék gondolataikat és érzéseikeft,
intferakcidba kell lépnitk egymdssal. A kdz-
vetlen, nyilt kommunikdécié lehetévé teszi az
informacié, valamint a tudéas megosztdasat,
ami hozzdjdrulhat a kapcsolatok tovabbi
javitdsGhoz. Ezen kivil a kommunikdcio
egyik fontos eszkdze a befolydsoldsnak,
valamint a tacit tudds megosztasanak, a
feladatok hatékony végrehajtasdnak is
nélkulézhetetlen feltétele.
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A vizsgdlat eredményei is azt mutatjak,
hogy a problémamegoldas gyakori esz-
kézének tartjgk a szervezetek tagjai a
kdézvetlen kommunikéaciét. A korcsoporti
adatok elemzése alapjan a 31-40 éves
korosztdly az, amelyik a legkevésbé él
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a kozvetlen kommunikdcié eszkdzével
munkdja sordn. A vezetdk valamivel jobb
kommunikatoroknak tartjgk magukat,
mint beosztottjaik. A felmérés szerint a
nék és a férfiak kdzott e tekintetben nincs
szignifikans kuldénbség. (3. dbra)

3. dbra
A problémas helyzetek kézvetlen kommunikaciéval megoldasdnak jellemzdi az egész
sokasdgra (a) vonatkozéan, illetve kor (b), beosztds (c) és nem (d) szerinti bontdsban.
(Sajat kutatds)

68% a) . b)
71% 78%
1%
LA -
Egydltaldn Néha (2) Gyakran  Telies
nem (1) @)  mértékben 18-24 25-30 31-40 41+
() B Egyditalédn nem B Néha B Gyakran ETeljies mértékben
Teljes mértékb 16,0% d
720&630% elies mértékben -]9,0% )
66,0%
32,0% Gyakran 69.0%
14, 0 %
3.0% 0,09 0% 5,0% . Nena [ 16.0%
o
Egydaltaldn Néha Gyakran Teljes ] %
nem mértékben Egydifalén nem 0300%
® Alkalmazott (5) ™ Vezetd (6) =NG (8) = Férfi (7)

Figure 3.
Characteristics of solving the problematic situations by direct communication in total group
(a) and by age (b), status (c) and gender (d) (Own research)
never (1), sometimes (2), often (3), fully (4), employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

Egyuttmikddés a  tervek, informdaciok
és erbforrdsok megosztadsa, megfeleld
egyensuly megteremtése a feladatok
megoldasa és a személyes kapcsolatok
dpoldsa kdzott, A tuddsmenedzsment-
tel foglalkozd kutatdk azt valljgk, hogy
az “osszuk meg a legjobb gyakorlatot”
elv sikere elsésorban a vezetdi kultGrd-
16l fugg, mert ha 6k ezen értékek alap-
jdn mikddnek, a szemlélet a szervezet
alsdbb szintjeire is elébb-utdbb elkezd ter-
jedni. Nem elhanyagolhatd kérdés tehat,
hogyan értékeli egy szervezet vezetbsége
ezeket a helyzeteket, és ez altal mennyi
tuddst tudnak kinyerni és felhaszndini,
illetve &tadni a munkatarsak tudasdbol.
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A felmérés alapjan csupdn 1% az,
aki “egydltalédn nem” osztjia meg az
informacidkat  munkatérsaival, mégis
meglepd, hogy ilyen eredmény is szllet-
het egy munkahelyi k&zdsségben. Kissé
meghokkentd eredményt olvashatunk
le a korcsoportok szerinti megoszliasbol
is: 40 éves korig fokozatosan csdkken a
munkatdrsak egyUttmidkddési készsége.
A vezeték telies mértékben kooperativ-
nak fartjgk magukat, mig az alkalma-
zottak tébb mint 20%-a egydaltaldn nem
B%), vagy csak néha (19%) osztja meg
az informdcidkat a tébbiekkel. A férfiak
és a nok kozdtt ebbdl a szempontbdl
sincs szignifikans kUldnbség. (4. dbra)
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4.

dbra

A munkaval kapcsolatos informdciok, tervek, ersforrdsok megosztasanak jellemzéi az egész
sokasdgra (a) vonatkozéan, illetve kor (b), beosztds (c) és nem (d) szerinti bontasban.

(Sajat kutatds)
10/
S9.0% a) 71% 70% b)
29.0% 56% 52%
’ o
o 11,0% I 19% 190, 28% 20% 38%!
i [ | 0;0% 0% d - 10% 5%5"/
Egyditaldn Néha (2) Gyakran  Telies ° T — i
nem (1) 3)  mértékben 18-24 25-30 31-40 A1+
@ B Egyditaldn nem BNéha B Gyakran E Teljes mértékben
c) Teljes 24,0% d)
10/ 2 Py
56,0 o 47,0% 53,0% mértékben 33’0%
10/
19.0% 22,0% Gyakran 5505 0%
3,0% g oo 0,0% 9
0% 0,0% [ 0.0% [ | e 1112,% /;
Egydltaldn  Néha Gyakran Teljes e
nem mértékben Egydltalén W 3,0% 3 o
= Alkalmazott (5)  ® Vezets (6) nem  0,0% =NS @) mFer (7)
Figure 4.

Parameters of work related information, ideas and resource-sharings in the fotal group
(a) and by age (b), status (c) and gender (d) (Own research)

never (1), sometimes (2), often (3). fully (4,

Az eredményes egyuttmikddés minden
terlletén nagy jelentésége van az embe-
rek egymds kozotti kapcsolaténak, a
munkdhoz és a munkahelyhez vald viszo-
nyuldsdnak. A kapcsolatépités képes-
sége az egyént alkalmassd teszi kiterjedt
kapcsolati hald 1étrehozésdra. E képes-
séggel biré emberek jol apoljdgk a szerve-
zeten belUli kapcsolataikat, sét idénként
szivesen létesitenek a szakmai koteléken
feldl bardti kapcsolatot. Az ilyen erds
vonzdssal bird szervezeti tagok egyarant
segitik a kommunikdciét, a problémdk
megolddasat, az egyUttmikoddést.

employee (5), leader (6), woman (7), man (8)

A kérddivet kitoltdk kdzUl csupdn 15% véli
agy. hogy kevébé j6 a kapcsolata kolle-
gdjaval. A ledfiatalabbak (18-24 évesek)
20%-a szerint lehetne jobb is a munkahe-
lyi kapcsolatuk. A 31-40 éves korosztaly
bar kitinének nem tartja egyetlen kap-
csolatéat sem, de lenagyobb részt 6k vélik
agy. hogy elég j6 a viszonyuk a munka-
tarsaikkal. A vezetdk vdlaszai alapjéan
leginkdbb &k rendelkeznek makuldtlon
munkahelyi kapcsolatokkal (47%), mig a
férfiak és a nék valaszai kozodtt e tekintet-
ben sem szUletett szignifikans kUldnbség.
(5. dbra)
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5. dbra
Munkatdrsak egymassal valé kapcsolatdnak jellemzéi az egész sokasdgra (a) vonatkozéan,
illetve kor (b), beosztds (c) és nem (d) szerinti bontasban. (Sajat kutatds)

90%
62,5% a 0% b)
68% 61%
43% 43%
22,5% 28% =
15,0% 19% o ° o
] . 13% 119 10% 4/°
lehetne  Elégjo (@  Kitlnd (3) 18-24 25-30 31-40
Jopbis (1) HLehetne jobb is MEISGJ6  HKitiNG
67,0% ©) Kitan (3) 2o oo 47.0% d)
47, 0% 47,0%
0/
0% 6.0,
_ 6,0%
Lehetne jobb is (1) Eleg 6@ KitinG (3) Lehetne jobb s (1) L 11,5%
m Alkalmazott (4) = Vezetd (5) =NG (7) mFérfi (6)

Figure 5.
Characteristics of associates’s relationship in the total group (a) and by age (b) status (c) and
gender (d). (Own research)
should be better (1) quite good (2) excellent (3) employee (4), leader (5), man (6), woman (7),

A fenti kérdésekre adott valamennyi
valasz moégott oft rejtézik a mikrobizalom
mértékének a kérdése. Példaul a kommu-
nikacids szitudcidk, az informdacié atadds,
vagy a kapcsolatok milyenségének egyik
problémdja lehet a munkatérak kodzoti
bizalom hidnya. Ez a kapcsolat azonban
forditva is fenndll: a bizalom |étrejotté-
nek alapfeltétele a szervezeti tagok nyilt,
becsuletes kommunikacidja, egymdshoz
vald viszonya. Ezek tehdt kolcsdndsen
egymasra hatd tényezdk, s az orddgi
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kdrben az ok és az okozat dllanddan sze-
repet cserélnek. A teljes mértékd bizalom
kiépitése igen nehéz, taldn ilyen a gya-
korlatban “nem is IEtezik”. Ennek ellenére
a vdlaszaddk 30%-a ugy véli, hogy 100%-
osan megbizik munkatarsaiban.  Teljes
mértékd bizalom a legfiatalabbakndl
(18-24 évesek) és a 40 feletti korosztaly-
ndl tapasztalhatd leginkdbb. A vezetdk
ebbdl a szempontbdl dvatosabbak, mint
beosztottjaik, mig a férfiak &és a ndk kozdtt
tovdbbra sincs jelentds eltérés.
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6. dbra
A munkatarsakba vetett bizalom szerepe a szakmai kérdésekrdl folyatatott kommunikaci-
o6ban az egész sokasdgra (a) vonatkozoan, illetve kor (b), beosztds (c) és nem (d) szerinti
bontdsban. (Sajat kutatds)

59,0% Q)

30,0%

—— ||

70%

67%

58,0%
39,0%
21,0%
3,0°/o 5;0% 0,00/° 5,0% .

Egydltalédn nem Néha Gyakran Telies

mértékben
m Alkalmazott (5) m Vezetd (6)

Egydltaldn Néha (2) Gyakran 3)  Teljes 18-24 25-30 31-40 Al+
nem (1) mértékben o L L . _—
@ HEgyditaldn nem BKevésbé MEIEggé O Teljes mértékben
O |, R 24 9
68,0% mértékben

26,0%

cvonon | 5 0"

60,0%
- 8,0%
Néha - 10,0%

Egydltalan ,0%
nem 4,0%

"NG (8) mFerfi(7)

Figure 6.
Role of the confidence in associates during communication about the vocational fopics in
the total group (a), and by age (b), status (c) and gender (d) (own research)
never (1) sometimes (2) often (3) fully (4) employee (5), leader (6), man (7), woman (8)

Kovetkeztetések

Annak a szervezetnek van igazdn esélye
piacvezetd pozicidba kerlini — tagjai
tuddsanak felhaszndldsan kereszttl -,
ahol az emberek Ugy érzik, biznak bennlk,
és az emberek is biznak egymdasban és
vezetbikoen egyardnt. A kérddivek adatai
azt mutatjdk, hogy eltéréen alakul a mun-
katdarsak kora, beosztdsa és neme alapjén
a szervezeti tagok kozott egyUttmikoddés,
kommunikacid, kapcsolatépités és biza-
lom. Nehéz megdllapitani, hogy milyen
eredménnyel lehetlnk igozén elége-
dettek. Taldn sokkal fontosabb annak
fudatositdsa, hogy mindig van arra
mod, hogy javitsunk a pillanatnyi ered-
ményeken. Az egyuttmikddési képes-
ség fejlesztheté, ami sz&dmos tényezén
keresztUl valdsithatd meg. Henkey Istvan
példdaul (2013) kilenc olyan elemet emel
ki “EgyuttmUkddési kompetencidk” mun-

kdj@dban, amelyek nélkuldzhetetlenek,
ahhoz, hogy jol lehessen kooperdini a
magdnéletinkben és munkavildgdban
egyarant. Ezek: érzelmi intelligencia, TIT
FOR TAT mobdszer, bizalom kiépitése, a
stressz és a konfliktusok menedzselése,
idégazddalkodas, IT egyuttmikddési kom-
petencia (groupware), kommunikacid és
az elsé benyomds. Elsé halldsra talan az
jut eszlnkbe errdl, hogy j6 esetben is egy
szervezetben a tagok csupdn néhdny
%-a képes ennyi elem fejlesztésére, ami
rdaddsul sok idét és kitartast igényel.
Mi Ggy gondoljuk a valdsdgban joval
“egyszerlbb” a helyzet, hisz szamos eset-
ben tapasztaljuk, hogy egy vagy néhdny
terlleten vald tovébblépés — mivel ezek
szoros kapcsolatban vannak egymassal -
kihat a tébbi tényezdre is. Igy tehat érde-
mes a vdllalatok vezetdinek odafigyelni
arra, hogy lehetévé tegyék a szervezetlk
tagjainak ilyen iranyd fejlédését is.
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Az egyUttmikodés, a bizalom ésazEQkéz  ban. Kézds erbvel jelentds hatdst gyako-
a kézben jar. VéleményUnk szerint, ezek a rolhatnak az egyének egyUttmikodési
tényez8k, amelyek meghatdrozd szerepet  képességére, vagy ha Ugy fetszk az
toltenek be az “egyUttmikodébbé” valds-  egyuttmikodési kompetencidira.
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