MAGYAR 4
COACHSZEMLE u | | 0

Y\ AN

A MUNKAHELYI VEZETO
TARSAS INTELLIGENCIAJA,

AVAGY SZERESSUK ES/VAGY TISZTELJUK A TAKARITONGT?

Bevezetes

Az emécid-fokuszu tarsas/érzelmi intelligencia mellett az alap-
vetden raciondlis jatékelmélet segitségével keresem a valaszt
a cimben feltett kérdésemre jelen irdsomban, melynek elméleti
hattere tébb mint szaz évvel kordbbra tehetd. 1920-ban Thorndi-
ke a térsas intelligencia fogalmanak bevezetésével és haszna-
lataval probalta meg leirni, illetve definiadlni, hogy az ember ho-
gyan képes mas emberekkel kapcsolatot teremteni, fenntartani,
illetve, hogy mi hatdrozza meg ennek a kapcsolatnak a mindségi ismérveit. A tarsas intelligencia
fogalomkorébe tartozik tobbek kézott az érzelmi intelligencia, a szocidlis érzékenység, valamint az
intraperszonalis készségek. Tarsas-, illetve érzelmi intelligencia témakorében az elmult szaz évben
szamos teriletet (csaldd, munkahely, iskola, stb.) dolgoztak fel kutatas, illetve konyvek formajaban,
tobbek kozott Goleman, Gardner, Bradberry, Greaves, melyek kézul én csak a vezet6i tarsadalmi
intelligenciara fokuszalok. 1928-ban Neumann és Morgenstern inditotta Utjara a jatékelméletet, me-
lyet aztan tobbek kozott a Nobel-dijas Harsanyi tett népszerivé. A sokféle jatékelméleti modell és
vélekedés ugyancsak szamos terlleten alkalmazhatd sikeresen, én azonban itt is csak a munkahe-
lyi vezetd jatékelméleti megkdzelitésével foglalkozom.
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A vezetd tarsas intelligenciaja
A tarsadalmi intelligencia vezetdket (is) érint6 fontosabb ismérvei a kovetkezok:

1. aktiv hallgatas, mely soran a vezetd képes ténylegesen figyelemmel meghallgatni és meg is ér-
teni mas embert, s ezaltal a szévegnek nem csak a tartalmi mondanivaldja valik vildgossa a
hallgatd szdmara, hanem a kozl6 fél (aktualis) érzelmi allapota és fontosabb sziikségletei is.

2. az empatia segitségével vagyunk képesek azonosulni masok érzéseivel, szempontjaival, s bele
tudjuk magunkat képzelni a helyzetébe, ezaltal megértébbek és segitokészebbek vagyunk
masokkal.

3. a fejlett érzelmi intelligencia segitségével a vezetd sajat magaban, illetve a kornyezetében évo
emberekben egyarant képes felismerni és kezelni az érzelmeket. Ennek egyik kdvetkezmé-
nye az, hogy az érzelmi kilengések idében torténd felismerése révén a vezetd érzelmileg
stabilabb, kiegyensulyozottabb lesz.

4. az ember tarsas lény, s emiatt a tarsas intelligenciatdl a kommunikacios készségek elvalaszt-
hatatlanok. A hatékony és fejlett kommunikacio révén a vezetd a verbalis, a nonverbalis, il-
letve a metakommunikacid szintjén egyarant képes intelligensen, a masik fél irant tandsitott
tisztelet és pozitiv attit(d révén kifejezni gondolatait, 6tleteit, elképzeléseit, kéréseit, érzéseit,
szlkségleteit, illetve eszmecsere soran a beszélgetotarsat partnernek, s nem egy legy6zend6
ellenfélnek tekinti.
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5. munkahelyi kornyezetben a vezeté szdmos esetben kerllhet konfliktusba akar kozvetlendl,
akar kozvetetten érintett szerepldként (ez utdbbi esetben rendszerint a felek kozotti konflik-
tust kell bélcsen megoldania). A konfliktuskezelés soran a tarsas intelligenciaval rendelkez6
személyek hamar felismerik a konfliktushelyzetet, s még annak eszkalalodasa elétt képesek
konstruktiv, a nyertes-nyertes megoldasra fokuszald otletekkel segiteni a folyamatot.

6. egy vezetd rendszerint inkabb extrovertalt, vagyis tarsasagi készségeinek koszonhetden jol kezeli
a kilonbozo tarsas helyzeteket, felismeri helyét a csoportban, s annak hamar aktiv (nem-
egyszer hangadd) tagja lesz, megtaldlja a k6zos hangot a csoport tobbi tagjaval, hatékonyan
kommunikal a tobbiekkel, viselkedésével a csoport fejlodését szolgdlja. Jellemzd ra, hogy
nem csak alkalmazkodik a csoport- és tarsadalmi normakhoz, hanem alakitja is azokat, elfo-
gadva azonban az adott kultUrkér szokasait.

7. a tarsadalmi adaptabilitas révén az ilyen vezetok jol alkalmazkodnak a kilonb6z6 tarsadalmi kor-
nyezetekhez és helyzetekhez, kelloen rugalmasak és nyitottak mas emberek, eltérd vélemeé-
nyek és megjelenések iranyaba.

8. fontos, hogy egy vezetd tarsadalmilag érzékeny legyen, vagyis legyen tisztaban a tarsadalmi igaz-
sagossag kérdéseivel, vegye figyelembe a kiloénb6z6 képzettségl és beosztasli munkacso-
portok és egyének eltérd kulturalis hatterét és igényeit.

9. afejlett tarsas intelligencidval rendelkezd vezet0 torekszik a munkahelyi tarsas harmonia ki-
alakitasara, fenntartaséra, polaséra, vagyis arra, hogy pozitiv és egészséges munkahelyi kornye-
zetet teremtsen minden munkavallalé szamara, tobbek kozott azzal, hogy elésegiti a munka-
csoportok kozotti és a munkacsoportokon belili harmonikus munkakapcsolatokat, 6sztonzi a
munkatarsakat az innovativ attitdre, az egyuttmkodésre.

Vezeto-beosztott kapcsolata a jatékelmélet szerint

Mikozben a tarsas és érzelmi intelligencia - ahogy a bevezetdben is irtam - emdcid-fokuszd, addig
a jatékelmélet inkabb az érvek/racidé mentén vizsgalja az embert, s igy a vezet6-beosztott kapcsola-
tat, eldsegitve a szervezeti dinamika, a kooperativ/kompetitiv jatszmak és a szervezeti dontéshoza-
tali folyamatok jobb megértését. A jatékelmélet olyan, racionalitason alapuld, logikusan levezethet6
matematikai és stratégiai megoldasokra épul, ahol a vezetd és a beosztott kapcsolata kooperativ,
nem kooperativ és egyéb jatékstratégiak formajaban nyilvanul meg:

1. kooperativ jaték soran a vezet0 és a beosztott egylttm(kodik egymassal egy kozds cél érde-
kében, ami lehet a vallalat sikere, a munkavallalok munkahelyi jolléte, a hatékony és ered-
ményes kommunikacio. A kooperativ jaték soran mindkét fél stratégidja az egyuttmikodésre
épul, vagyis az is elképzelhetd, hogy mindketten sajat allaspontjukat Ujraértékelik, hogy egy
kézosen elfogadott konszenzusra jussanak. A kooperativ stratégiat folytatd vezetoket a mun-
katarsak rendszerint kedvelik, szivesen dolgoznak vele egytt, Ggy érzik, hogy a vezet6 ben-
nik nem csak a termeld ,eszkozt”, hanem az embert is latja.

2. nem kooperativ jatéknal a vezetd és a beosztott(ak) kozott konfliktus(ok) van(nak), eltérdek és
nem kézos platformon levok az érdekeik, a sajat vezetdi, illetve beosztotti érdekeket a kézos,
kooperativ érdekek elé helyezik. Az ilyen munkahelyi légkor feszlltséggel teli, s a statusz
fenntartdsa miatt kils6 segitség (pl.. coach) nélkil rendszerint nem oldddik meg magatol.
Elképzelhetd, hogy a munkateljesitmény idolegesen novekszik, ugyanakkor hosszabb tavon
csokken. A fluktuacio felerosodik, novekszik a munkavallaldi tappénzes napok szama.

MAGYAR
COACHSZEMLE
2023/2




MAGYAR L
COACHSZEMLE

VIUL

Szeressiik vagy tiszteljiik a heosztottainkat?

Sajnos meglehetésen gyakori, hogy a (fels6)vezeték amint a ranglétran egyre feljebb jutnak, eltadvo-
lodnak azoktdl a munkavallaloktol, akik végzettségik/beosztasuk miatt a ranglétra legaljan vannak
(mint pl. a cimben szerepld takaritondk). Ez az eltdvoloddas megannyi dimenzidban értelmezheto:
fizetés, beosztds, statusz, napi kapcsolatok, de értelmezheté emociondlis és raciondlis sikon is.
Az 1979-ben a Chrysler igazgatdsaga elnokének és vezérigazgatdjanak megvalasztott lacoccanak
az életérol szolo, mara mar klasszikusnak szamitd ,Egy menedzser élete” cim( konyvbdl gyakran
idézzUk azt a torténetet, hogy felsGvezetoként egyltt ebédelt a gyartdsoron dolgozd munkasokkal.
Egyértelmd a szdmunkra, hogy ez egy nemes gesztus volt, mely szimpatiat valtott ki a munkasokbdl
lacocca irdnyaba.

Mig a tisztelet inkdbb a racionalis gondolkodashoz és az erkélcsi normakhoz, addig a szeretet az
emocionalis kotédéshez kapcsolddik. Ha a vezetO és a beosztott kdzotti kélcsonds tiszteletrdl be-
szélunk, akkor az azt jelenti, hogy elismerik és tiszteletben tartjdk a masik személy véleményét,
értékeit, elképzeléseit, s kommunikacidjukra az udvariassag és - ugyan kis mértékben, de - az em-
patia is jellemz0. A racionalis tisztelethez képest a szeretet érzelmi kotédést, mélyebb érzelmeket,
gondoskodast jelent. Az empatia itt is megjelenik, de lényegesen hangsulyosabban. A tisztelettel
ellentétben a vezet4-beosztott reldcioban nem mindig lehet ész érvekkel, vagy logikai dontés men-
tén megindokolni a szeretetet, mivel az érzelmi kapcsolat srommel és kotddéssel jar egyutt. Ossze-
foglalva: a tiszteletre épitve lehet egy szeretetteljes vezet6-beosztotti kapcsolatot épiteni, forditott
sorrendben ez sajnos rendszerint nem mikodik.

Nehany gyakorlati coach modszer a vezetoi tisztelet és a szeretet fejlesztésére

A (felsO)vezetOk korében végzett coaching/tandcsadd munka kezdetekor - amennyiben a felkérés
a vezet0 vezetdi kompetencidinak fejlesztésére iranyul - a tisztelet kimutatdsanak és megélésének
fejlesztése mellett csak akkor lehet elkezdeni parhuzamosan a tarsas intelligencia fejlesztését is,
ha a vezet6 a coach szubjektiv benyomésa (a vezet6 hogyan beszél a beosztottairdl, hogyan szdlitja
meg az asszisztensét, hogyan kér, hogyan készén meg valamit a munkatarsainak, stb.), vagy akar
egy objektivebb teszt eredménye alapjan mar kellden fejlett érzelmi/tarsas intelligenciaval rendel-
kezik. Az érzelmi/tarsas intelligenciaval alig rendelkez0, s taldn még a tisztelet tertletén is komoly
hidnyossagokat felmutatd vezetoknél el0szor a tisztelet fejlesztésével érdemes kezdeni a szemé-
lyiségfejlesztést.

Tiszteletadast fejleszté6 modszerek:

Empatikus kommunikécidé gyakorlasa
Tudatos figyelem gyakorlasa

Kérdések és parbeszéd

Vildgos értékrend megfogalmazéasa
Szerepjatékok és szimulacidk

Tudatos dontéshozatal
Konfliktuskezelési készségek
Verbalis és nonverbalis kommunikacio

Térsqdalmi intelligenciat fejleszté modszerek:
m Erzelmiintelligencia fejlesztése
m Empatids gyakorlatok
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Kommunikacids készségek fejlesztése
Konfliktuskezelés (csoportos coach modszerrel is)
Szervezeti kultlra elemzése

Szemléletvaltas és elfogadas

Kapcsolati hald elemzése

Szeretetnyelvek hasznalata

Lathato, hogy a két felsorolas kozott van atfedés, s leginkabb az empatikus kommunikacio fejlesz-

tésére érdemes hangsulyt helyezni a kdvetkez6 gyakorlatokkal:

m aktiv hallgatas: a vezet0 feladata, hogy kozbeszdlas nélkul hallgassa meg a munkatarsait, figyel-
ve azok verbalis és nonverbalis mondanivaldjara (jegyzetelhet is kdzben), majd csak a végén
jelezzen vissza nekik, hogy megértette Gket, vagy ha nem, akkor tegyen fel a megértést segitd
nyitott kérdés(eke)t.

B tUkrozés: a vezetd feladata, hogy a beosztottal vald beszélgetés soran szdban visszatikrozze
annak szavait, gondolatait, érzéseit. Lehetdleg, s els6sorban a pozitiv gondolatokat. PL: ,0rilék
annak, hogy a szamodra is fontos a vallalat jovoje”.

B kérddjelek (ne csak lass, érezz isl): a vezet0 olyan nyitott kérdéseket tesz fel a beosztottjanak,
amikor a beosztottja érzéseire, megérzéseire alapoz, pl.: milyen érzéseid vannak a konkurenci-
ank Uj rekldmkampanyaval kapcsolatban?”

m szemszOgvaltas: arra kérjik a vezeto6t, hogy mondjon el egy torténetet eldszor a sajat szemszo-
gébol, majd a beszélgetotarsa szemszogébol Ugy, hogy képzelje magat annak szerepébe, érezze
at a helyzetét, lelki dllapotat, érzéseit.

B empatias kijelentések begyakorlasa: a vezetot a coach arra kéri, hogy az elkévetkezd idészakban
tudatosan hasznalja a beosztottakkal torténé kommunikacio soran az olyan kijelentéseket, mint
pl. ,El tudom képzelni, milyen kellemetlen lehet ez szdmodra”, ,Ha jol értem, akkor most ezt
érzed..", ,Szeretném, ha elmondanad, milyen érzések kavarognak benned most”, ,Ha jol értem,
akkor most nagyon boldog vagy/mérges vagy/csodalkozol”.

m sztorimesélés: a coach arra biztatja a vezetdt, hogy az elkovetkez6 hetekben osszon meg tobb
személyes térténetet magardl a munkatdrsaival. gy ,lathatatlan” médon mélyiti el a kapcsolatat
a munkatarsaival. Célszer(, ha a coach segit a térténetek kivalasztasaban.

B empatiabutik: a coach arra kéri a vezetdt, hogy irja 6ssze, majd kozosen beszéljék at, hogy a
coachee milyen empétids készségekkel rendelkezik, illetve melyekkel szeretne, ha rendelkezne.

m szimulacids konfliktusgyakorlat: a vezeté a coachhal Ujra eljatszik egy olyan szituaciot, amely
a szamara konfliktusos volt, de Ugy, hogy most a coach lesz a vezet0, a vezetd pedig az, akivel
konfliktusa volt.

Zaro gondolatok

A munkahelyi vezet6 tarsas intelligenciaja fejlesztésének egyarant van objektiv és szubjektiv oldala.
Az objektiv megjelenik a beosztottak nGvekvo munkateljesitményében, s igy a vallalat nyereségében,
a szubjektiv pedig a munkahelyi jollétben. A coach a mar kordbban ismert, vagy a tanulmanyomban
felsorolt mddszerekbol valogatva képes lehet egy olyan, személyre szabott (felsd)vezetdi coaching
Uléssorozatot megtervezni, amelyiknek a végén a (fels6)vezetd kozvetlenil, a beosztottak pedig
kdzvetve a haszonélvezdi. Ha a (fels6)vezeté megtanulja és a coach altal javasolt hazi feladatok so-
ran maga is megtapasztalja, hogy a szivvel vald vezetés nem elgyengilést, hanem pont ellenkezdleg
pozitiv erét jelent, akkor megvaltozott (vezet6i) attit(idje Ggy a munkahelyi, mint mas k6zosségekben
is a csoportok és sajat maga fejlodését is szolgalja.
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