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BEVEZETES

A hazai szervezetpszichologia-kutatok érdeklédése az iskolai szervezetek vizsgalata irant
a 90-es évek masodik felétdl kezdett el novekedni. A 90-es években a kdzoktatds nagy valto-
zasokon ment keresztiil, és a valtozo kornak megfeleléen napjainkban is hasonlo valtozasokat
¢l meg. A 90-es évek el6tt a kdzponti iranyitas szamara nem volt fontos az egyes intézmények
sajatossagainak — erdsségeinek, gyengeségeinek — vizsgalata. Azonban a rendszervaltozassal,
az iskolak iranyitasanak atstrukturalasaval ez a szemléletmod megvaltozott. Tovabb erdsitette
ezt a valtozast a szabad iskolavalasztas altal is erdsitett verseny kialakuldsa az egyes intézmé-
nyek kozott, melyet a didksag 1étszamanak radikalis csokkenése is nagymértékben befolya-
solt. Felismerték, hogy a gazdasagi szférahoz hasonldan a kdzoktatas intézményeinél is fontos
a szervezeti sajatossagok vizsgalata, illetve figyelembevétele az egyes dontések meghozatala-
nal. Az elmult idészakban, a 90-es évekhez hasonldan, Gjfent nagy atalakitasok zajlottak a
kozoktatasban, melyek Osszevonasok, atszervezések, iskolarészek mas intézményhez valo
atcsatolasaval jartak. Napjainkra ez a valtoztatasi hullam tobb-kevesebb sikerrel véget ért, és
egy ujabb kozponti valtoztatasi folyamat vette kezdetét. A 2012. év végén elfogadott kdzne-
velési torvény egyik legnagyobb valtoztatasa, hogy 2013 januarjatol — az évodakat kivéve —
minden magyar kozoktatasi intézményt allami fenntartasba helyez at. Az iskolai szervezetek-
nek ismételten egy Gjabb kihivassal kell megkiizdeniiik. Az elmult idészak és napjaink kdzok-
tatas-politikai valtozasai, az intézmények atszervezésének problematikaja, a valtozast megélt
intézmények gordilékeny mikodtetésének biztositasa egyre jobban erdsiti az igényt ezen
szervezetek, szervezettipusok szervezetpszichologiai jelenségvilaganak feltarasara.

Habar az igény mar joval kordbban megjelent, és napjainkra csak fokozddott, az ilyen ira-
nyu vizsgalatok mégis csekély szamban lattak napvilagot. Eppen ezért a nyilvanvalo tarsa-
dalmi relevancia mellett tudomanyelméleti relevanciaval is bir a teriilet alaposabb feltarasa,
vizsgélata. Gondoljunk csak arra a tényre, hogy példaul az oktatasi rendszer legalso szintjén
1évé iskoldk minden formalizalt meghatarozottsdguk ellenére jelentésen kiillonboznek egy-
mastol — minden intézménynek megvan a maga arculata, a maga kultaraja. Ezen eltérések
feltarasat HALASZ GABOR 1980-ban irt, az iskola szervezeti klimajat elemzé munkaja kezdte
meg. A szervezet kdrnyezete, a szervezet 1égkorének vizsgalata mellett a 90-es években ujabb
pszichologiai fogalmak megragadasara vallalkoztak a kutatok, melyek tovabb hangsulyoztak
az intézmények egyediségének megragadhatosagat. Az ezredforduld kornyékén MESZAROS
ARANKA (2002) szerkesztésében megjelent egy 0sszegzé munka, amely az iskola altalanos,

szociadlpszichologiai jelenségvilagdba enged betekintést. A kotet jellemzéen elméleti,
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abduktiv alapon kozelit az iskola szocidlpszichologiai jelenségeihez, hangsulyt fektetve a
szervezetpszichologiai értelmezésekre is (lasd BARLAINE 2002, BAGDY 2002, SERFOZO 2002
munkait). A szervezetpszichologusok korében is megjelent az érdeklédés az iskola belsé vila-
ganak vizsgalata irant. A HALASZ GABOR nevével fémjelezhetd hazai, iskolai klimakutatasok
mellett az iskolai szervezetek vizsgalatanak egy masik meghataroz6 dimenzidja a szervezeti
kultarakutatas lett. Ennek eredményeként az ezredforduldn tobb, az iskolai szervezet kultira-
jat elemz06 tanulmany sziiletett, tobbségiik empirikus megalapozottsaggal. (Pl.: SzABOLCSI
1996, KovAcs 1996, BARATH 1998, KOVACS és mts 2005, SERFOz6 2002, 2005.)

A szervezeti kultura jelenségének vizsgalata a szervezetpszicholdgia egyik legnépszeriibb
jelensége napjainkban. A szervezeti kultira kiilonb6zd Osszefliggéseinek feltarasa, alakuldsa-
nak, esetleges valtoztatasanak vizsgalata és mdodszertandnak leirdsa lehetdséget teremt a meg-
feleld6 munkahelyi eredmények eldsegitéséhez, a pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitasahoz.
Ennek megfelelden a jelenség vizsgalata elsésorban a munkahelyi eredményességgel €s haté-
konysaggal fiigg 6ssze a szakirodalomban.

Mig a kultira vizsgalata jellemz6en az antropologusok targykorébe tartozik, addig a szer-
vezeti kultira elemzése elsésorban a szervezetpszichologia feladata. A kultara fogalmanak
szervezetekre torténd alkalmazasa tobb, a nemzeti kultira kapcsan korvonalazodott vizsgalati
szempontot, modszert kinalt fel a szervezetkutatok szamara. A kultaraval — részben vagy tel-
jesen — foglalkozo szakirodalomban tobb olyan kutatoval talalkozhatunk, akik az érzelmek és
a kultura kapcsolatat vizsgaltak: DARWIN (1859/2000), GEERTZ (1973/1994), LEvY (1984),
LuTz (1986/2009), EKMAN (1989). A vizsgalatokkal parhuzamosan az érzelmek elemzése a
tarsadalom, a kultira megismerésének, az antropoldgianak és a pszichologianak egy jellegze-
tes kutatasi teriiletévé valt. Napjainkra a szervezetpszichologiai vizsgéalatok kapcsén is egyre
tobb olyan munkat publikdlnak, amelyek az érzelmek szerepét vizsgaljak a szervezet mikodeé-
sében, a munkahelyen (GiBsoN 2005, PAYNE-COOPER 2004, LAZANYT 2011). Az érzelmek
vizsgalata mellett egyre markansabban jelentek meg azok a munkak is, amelyek az érzelmek
kezelésére, alkalmazésara vonatkoztak, az érzelmek informéciofeldolgozasban jatszott szere-
pére (FORGAS 2001, 2003, 2011, OLAH 2005). A 20. szazad végére korvonalazodott egy 0j
kutatasi teriilet, amely az érzelmek érzékelésének, feldolgozasanak, kezelésének és alkalma-
zasdnak folyamatat jelolte meg vizsgalata targyaként: ez az érzelmi intelligencia vizsgalata-
nak teriilete. A jelenség kutatdi torekednek a konstruktum minél precizebb meghatarozasara, a
jelenség kapcsolatrendszerének minél alaposabb korvonalazasara. gy a szervezetek vizsgalata
kapcsan is teret kapott az érzelmi intelligencia szerepének vizsgalata. Ugyanakkor — a szerve-

zeti kulturahoz hasonldan — itt is elsdsorban az eredményességgel és a hatékonysaggal valo
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kapcsolatanak meghatarozésa keriilt a kozéppontba. Ezt jol szemlélteti az is, hogy az egyete-
mistaknak szant tankonyvekben is ilyen iranyu megkozelitéssel talalkozhatunk — vezet6i haté-
konysag, hatékony csoport. (V6. KELIN-KLEIN 2006.) A szervezeti kultura és az érzelmi intelli-
gencia kapcsolatara vonatkoz6 vizsgalatok egyeldre csak Kis szamban kertiltek publikalasra.

Az érzelmi intelligencia iskolai alkalmazéasaval kapcsolatban a hazai szakirodalomban el-
s6sorban az oktatok vagy a didkok érzelmi intelligenciajanak fejlesztési lehetéségére foku-
szalnak (vo. SzITO 2009). Emellett a pedagogiai szakirodalomban t6bb olyan munka is fellel-
hetd, amely a mar meglévd érzelmiintelligencia-elméleteket abduktiv modon igyekszik al-
kalmazni az oktatas-nevelés valamely folyamataban (pl. HEGYINE 2001). Ezzel szemben a
nemzetkozi szakirodalomban az érzelmi intelligencia pedagogiai iranyultsagi elemzése nagy
népszerliségnek oOrvend, problémacentrikus (ROBERTS—-MACCANN-MATTHEWS—ZEIDNER
2010) és Osszefoglald jellegli munkakat egyarant talalhatunk (MORTIBOYS 2005, COETZEE—
COETZEE-JANSEN 2007). A szervezetpszichologia nemzetkozi szakirodalmat vizsgalva jol
lathatd, hogy habar az érzelmi intelligencia kiillonbozd szervezeti kontextust vizsgalatarol —
valésziniileg Goleman munkassaganak is kdszonhetéen — szép szammal késziiltek tanulma-
nyok, az iskolai vonatkozasok elemzésére itt is csak érintdlegesen kertil sor.

A két konstruktum szakirodalmanak tanulményozésa kapcsan valt egyértelmiivé szdmom-
ra, hogy a szervezeti kultura és az egyén érzelmi intelligenciaja kozotti kapcesolat feltarasa
elméleti és tarsadalmi relevanciaval egyarant rendelkezik — felhivva a figyelmet ezek iskolai
szervezetekben torténd vizsgalatanak fontossagara. Az érzelmek és a kultara kapcsolatara
vonatkoz6 vizsgélatok alapjan — szamba véve a nemzeti kultura és a szervezeti kultlira 6ssze-
fiiggéseit (pl. HOFSTEDE—HOFSTEDE 2008) — nyilvanvald, hogy az érzelmi intelligencia és a
szervezeti kultra kozott is talalhato valamilyen kapcsolat.

Kutatdsomban a két konstruktum kozotti lehetséges kapcsolat megragadasa érdekében,
parhuzamosan alkalmaztam két megkdzelitési modot. Egyfeldl kézenfekvonek tiinik a korabbi
kultirakutatasok alapjan, hogy az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira kozott kozvet-
len kapcsolatot lehet kimutatni. Masfel6l viszont az is elképzelhetd, hogy az Osszefiiggés
megragadasara valamilyen medialo kozeg vizsgalataval kinalkozik csak lehetdség.

A mediald kozeg meghatarozasanal, az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultura funk-
cioit alapul véve, olyan jelenséget kellett talalni, mely megjelenése nagy valosziniiséggel pro-
bara teszi az érzelmi intelligencia milyenségét az egyénnél, emellett szamottevOen leirhato
annak kulturalis beagyazodasa. A konfliktusra mindkét allitas igaznak bizonyult. Vizsgalata
kapcsan az egyén altal alkalmazott, a kultara altal tamogatott vagy elutasitott konfliktuskezelé-

s1 modszerekre koncentraltam.
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Az Osszefiiggések vizsgalatat tovabbgondolva felmertilt az a kérdés is, hogy ha a kapcso-
lat bizonyithato, milyen hatassal van az egyénre, ha nem a kultirahoz illeszkedé konfliktus-
kezelési vagy érzelmiintelligencia-mintazattal rendelkezik. A kérdés megvalaszoldsdhoz
szlikségessé valt egy Ujabb valtozd bevezetése. A szervezeti klima vizsgalata megmutatja,
hogy az adott egyén hogyan érzékeli a koriilotte 1évo szervezetet. Kézenfekvonek tiinik, hogy
ha az egyén elébb emlitett mintdzatai nincsenek 6sszhangban a kulttra altal tdmogatott érté-
kekkel, akkor az egyén negativabb klimat fog érzékelni. Ezen Osszefliggés vizsgalatat elso-
sorban az érzelmi intelligencia és szervezeti kultira kapcsolatanak elemzésénél tartom fon-
tosnak.

Osszegezve: dolgozatomban a szervezeti kultira és az egyéni érzelmi intelligencia kozotti
kolesonds kapesolatot vizsgalom, oly modon, hogy parhuzamba éllitom a szervezeti kultira
sajatossagait az egyén érzelmi intelligenciajaval, konfliktuskezelési repertoarjaval, valamint a
szervezeti klimaval. Az emlitett fogalmak kiilon-kiilon a tudomanyos érdeklédés kézéppont-
jaban allnak, ugyanakkor az egyiittes, egymasra gyakorolt hatdsuk vizsgalatara csak részben,
vagy egyaltalan nem kertilt sor. A gondolatmenet kapcsan felmeriilt lehetséges kapcsolodasi

pontokat és kérdéseket szemlélteti az 1. abra.

SZERVEZETI KULTURA
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1. abra: A vizsgalt konstruktumok kozotti lehetséges Osszefiiggések abrazolasa
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Dolgozatom gondolatmenete az alabbiak szerint alakul.

A vizsgalt négy jelenség elemzésében a kozoktatas intézményeire szoritkozom. A szak-
irodalom attekintése kapcsan is — az altaldnos fogalommeghatarozasokon tul — az iskolai kor-
nyezetben végzett vizsgalatokat, valamint az altalam is elemzett konstruktumok kapcsolatara
vonatkozo vizsgélatokat részesitem elényben.

Eldszor a vizsgalt konstruktumok szakirodalmi attekintését végzem el. Sorjaban haladva,
el0szor a szervezeti kultura meghatarozasaval, valamint a kozoktatasra vonatkoz6 vizsgalatok
attekintésével foglalkozom, majd az érzelmi intelligencia meghatarozasat, vizsgalatanak
eredményeit veszem sorra. Ebben az esetben az ismertetésre keriilé vizsgalatok nem a kézok-
tatasi szervezetekre vonatkoznak, ugyanis ezzel kapcsolatban empirikus munkakat nem talal-
tam. Itt els6sorban az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira kapcsolatanak bizonyitdsara
iranyuld vizsgalatokat veszem gorcso ald. Ezt koveti a szervezeti klimara vonatkozo6 szakiro-
dalom attekintése, az iskolai vizsgalatok, valamint az érzelmi intelligencia és a szervezeti
klima kapcsolatara vonatkozo eredmények bemutatasa. A szakirodalom 6sszegzését a kutatasi
kérdések, hipotézisek, valamint a kutatas modszertananak, folyamatanak és eredményeinek
ismertetése koveti. Az iskolai kdzegben alkalmazott konfliktuskezelési modszerekrdl a hipo-

tézisek megfogalmazasanal elsédlegesen az iskolai vizsgalatok kapcsan szolok.
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1. SZERVEZETI KULTURA

A szervezetek vizsgalatanak egyik meghatarozé dimenzidja a szervezeti kulttra elemzése.
A szervezeti kultura vizsgalata a szervezetpszichologia napjaink egyik legnépszeriibb kutatasi
teriilete. Jelen fejezetben eldbb altalanos attekintést kivanok adni a szervezeti kultura megha-
tarozasanak iranyzatairol, ezt kovetdéen pedig bemutatom a kozintézményekre — kiilonos te-

Kintettel az oktatasi intézményekre — Vonatkozo szervezetikultara-vizsgalatokat.

1.1. A szervezeti kultura értelmezése

A szervezeti kultura nemzetkozi és hazai szakirodalmat vizsgalva tobb olyan munkat is
talalhatunk, amelyek a vizsgalt teriiletet nagy alapossaggal 6sszegzik (ASHKANASY—CLESTE—
PETERSON 2000, BOKOR 2000, BiRO-SERFOZO 2003, MULLINS 2005, KARACSONYI 2006).
Részben ezen munkak gondolatmenetét, részben pedig sajat kutatdsaimat felhasznalva kiva-
nom a témat attekinteni.

A szervezeti kultara fogalmanak meghatarozasakor célszerit Bokor (2000) gondolatme-
netébdl kiindulni. A szerzé a konstruktum definialasanal két jellemz6 megkozelitést hatarol
el. Az egyik elsdsorban a kultara céljat, funkcidjat helyezi a kézéppontba, a masik azon ele-
mek felsorolasat szorgalmazza, amelyek a kultura fogalméahoz tartoznak. A kultura definiala-
sakor a kutatok jellemzéen mind a két modszert alkalmazzak. A 2. abra a szervezeti kultara

meghatarozasanak fobb iranyait szemlélteti.

A szervezeti kultira definidldsanak megkozelitései

o ~

Funkcion alapul6 felfogasok Tartalmon alapul6 felfogasok
v — v ~a
Bels6 integ- Kiilsé integ- Tarsas valo- Generalista Specialista Specialista
racio racio sagalkotas
(értékek) (szimbolumok,
szerepek)

2. abra: A szervezeti kultira definialasa (BOKOR 2000 nyoman)
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1.1.1. A szervezeti kultura funkcion alapulo értelmezése

HOFSTEDE (2008) szerint a kultira 1ényegében az ember mentalis programozasa. Ennek a
szoftvernek két funkcioja, feladata van (SCHEIN 1985):
— aszervezet belso integritasanak eldsegitése,
— aszervezet kiils6 alkalmazkodédsanak tamogatasa.
Egy harmadik megkozelités a kultiira bizonytalansagcsokkentd, értelem- és ezaltal valo-

sagteremt6 miitkodését helyezi a kdzéppontba. (BOKOR 2000.)

Belso integracio

A bels6 integracio egyik legnépszeriibb megkozelitése szerint a kultira funkcidja, hogy
»ragasztd”-ként szolgaljon a szervezetben, Osszetartsa azt. Ennek alapjan a kultura lehetové
teszi, hogy a szervezet, kultara tagjai kozosen, koordinaltan egy meghatarozott cél érdekében
tevékenykedjenek. Ide sorolhato tobbek kozott HOFSTEDE kultiraértelmezése, a GLOBE
(Global Leadership and Organizatioinal Behavior Effectiveness Research Project) kutatas,
valamint SCHEIN meghatarozasa. SCHEIN munkaja tobb megkozelitésbe is illeszkedik, hiszen
a kultarat el6feltevések, értékek, meggy6zodések és hiedelmek rendszereként fogja fel.

A belsé integraciot hangstlyozo kutatok kozott nincs teljes egyetértés abban, hogy meny-
nyire lehetséges ,,ragasztani” a szervezeteket, azaz a vezet6 mennyire aktivan tudja befolya-
solni a kultara alakulasat. A szakemberek egyik csoportja szerint a vezet6 alapvetd feladata a
kultira kialakitasa és apolasa, az, hogy kiilonb6z6 mechanizmusokon keresztiil egy dsszetar-
to, egyértelmii kulturat alakitson ki. Ezt a nézépontot képviseli SCHEIN (1985), OucHI (1980,
id. Bokor 2000), de alapgondolatait megtalaljuk a McKinsey-féle 7S modellben is. Masok
azon a meggy6zOdésen vannak, hogy nem lehet a szervezeti kulturat tudatosan valtoztatni.
Véleményiik szerint a vezetés, a vezetdi szerep is a kultira terméke. A masik tdbor gondolat-
menetével kapcsolatban a vezetdi szerep tulbecsiilését vetik fel. Ehhez a megkozelitéshez
tartozik a GLOBE kutatas, mely szerint a vezetdi stilus a nemzeti kultara altal determinalt.

A GLOBE kutatas Hofstede felfogasara épiil. Fogalmi meghatarozasa szerint ,,a kultara
azon kozos motivumok, értékek, hiedelmek, identitasok, jelentdés események értelmezései
vagy jelentései, amelyek a kdzosség tagjainak kozos tapasztalatai soran jonnek létre, és ame-
lyek generaciokon at 6roklédnek.” (HOUSE-JAVIDAN 2004, id. KARACsSONY 2006, 63.) A
GLOBE az értékek és normak szintjén ragadja meg a szervezeti kultarat.

Erre a fogalmi meghatarozasra épitve a kutatas célja annak feltarasa, hogy az azonositott
kulturélis mintazatok milyen modon befolyasoljék a szervzetek vezetési gyakorlatat. A szer-
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vezeti kultira megismerésén ¢és a vizsgalt orszag nemzeti kulturdjanak feltarasan keresztiil egy

nemzetkdzi modell megalkotasara torekszik.

Kiilsé adaptacio

A kiils6 alkalmazkodast hangsulyozé megkozelitések a kultirat mint a bizonytalansag
csokkentésére alkalmas eszkozt hatdrozzak meg. Ez az altal valosul meg, hogy a kultiraban
intézményesiilnek a korabbi kornyezeti kihivasokra adott sikeres valaszok (Bokor 2000).

A tarsas valdsagalkotds eszkozeként a kultira segiti a kdrnyezetben valo tajékozodast, a
bizonytalansag csokkentését — az egyén a kultara altal teremtett értelmezési keret segitségével
a létrehozott szimbolumokon és szabalyokon keresztiil rendet és kiszamithatdsagot teremt a

kornyezetében. (BokoR 2000, KARACSONYT 2006.)

A tarsas valosagalkotas eszkoze és értelmezési kerete

E megkozelitésnek a kiindulopontja GEERTZ siirii leirasa, mely szerint az ember a jelenté-
seket maga alkotja meg, mint egy halot, melytdl fiiggdvé valik. Sokat idézett mondata szerint
,»az ember a jelentések maga szétte haldjaban fliggd allat” (GEERTz 1994, 172). A kultura
céljat, funkcidjat mint az értelmezést segitd keretet hatarozza meg.

BOKOR (2000) — BERGER és LUCKMANN definiciojabol kiindulva — a szervezet és az em-
berek kolcsonhatasara hivja fel a figyelmet. Amennyire az emberek alakitjak a szervezetet,
annyira a szervezetek is formaljdk az embereket. A szervezetek nem fliggetlenek a tagjaiktol,
hanem egy kozosségi valosagalkotasi folyamat eredményeként alakulnak jra €s ujra. A kor-
nyezetbdl szarmazo bizonytalansaggal vald szembesiilés hatasara az emberek kozosen értel-
mezett szimbdlumokon keresztiil rendet és kiszamithatosadgot visznek életiikbe. Ebben a meg-
kozelitésben a szervezeti kultara valdjaban a kozos értelmezési keret és az értelmezésre vo-

natkozé szabalyrendszer.

1.1.2. A szervezeti kultura tartalmi alapit megkozelitése

Alapkérdése az antropologia 6rok problémaja: Mit tekinthetlink a kultura Iényegének?

A generalista megkozelités a kultura 6sszetevoit a mogottes kognitiv folyamatok segitsé-
gével probalja meghatirozni. Ebbe a kategoridba sorolhatjuk SCHEIN kordbban méar emlitett
kulturatagolasat. Talalhatunk példat arra is, hogy a kognitiv jelenségek széles korével jellem-
zik a szervezeti kultira fogalmat, igy példaul BAKACSI a kultarat a ,,kdzdsen értelmezett eld-

feltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere”-ként értelmezi (1996, 226). Ettdl
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eltéréen vannak, akik egy-egy kognitiv folyamat fontossagat hangsulyozzak. E felfogas kove-
toit a szakirodalom specialistaként tartja szamon. Munkéssaguk két f6 megkozelitést korvona-
laz: a) a kultara mint értékek rendszere, b) a kultara alapja a szerepek és szimbolumok altal

alkotott értelmezési keret.

A kultura mint értékrendszer

A specialistak egyik tabora az értékekre helyezi a hangsulyt, az értékeken keresztiil probalja
megragadni a kulturat. A modell kovetoi szerint az értékek jol megragadhatoak, hierarchidba,
értékkategoriaba rendezhetdk. Kiemelkedd képviseldi ennek a megkozelitésnek: HOFSTEDE
(1980) és QUINN (1988/1991). Az értékeket kozbiilsé szintként fogja fel SCHEIN (1985).

Ennek a kulturafelfogasnak szamos kovetdje akad, ugyanakkor az operacionalizalasi és
értelmezési problémak miatt nem alakult ki egységes megkozelités és modszertan. A gyakor-
lati kutatasok kapcsan felmertilé alapvetd problémaja ennek a megkozelitésnek, hogy az em-
berek sokszor eltérd modon gondolkodnak, illetve nyilatkoznak magukrdl, mint ahogy aztan
cselekszenek — vallott és kovetett értékek problematikdja (ARGYRIS-SCHON 1978, id. BOKOR
2000). Erdemes megemliteni, hogy egyre tobb kutaté hivja fel a figyelmet az érzelmek szere-
pére is, amelyek az értékek mellett ugyanugy beépiilnek a kultira mikddésébe (SCHEIN 1985,
Bokor 2000).

Az alabbiakban részletesen kitérek QUINN modelljére. Ahogy azt a késdbbiekben latni fog-
Juk, az iskolai szervezetikultara-vizsgalatok hazankban jellemz6en ezt a modellt alkalmazzak.

A QUINN és ROHRBAUGH ,,versengé értékek” modellje (1983, id. KOovacs—PERJES—SASS
2005) altalanossagban alkalmazhat6 az egyes szervezetek hatékonysagkritériumainak feltara-
sara. Az elnevezés arra utal, hogy a szervezetek kiilonféle értékekre koncentralva torekednek
hatékonysaguk, eredményességiik novelésére. A modell egy haromdimenzios szervezeti kere-
tet hataroz meg a hatékony szervezetekre vonatkozoan:

1. aszervezet fokusza lehet belsd, személyorientalt, vagy kiilsd, szervezetorientalt,

2. a szervezeti kultaraval kapcsolatban lehet stabilitast preferald, és/vagy elényben
részesitheti a rugalmassagot,

3. avagyott célok elérése kapcsan a hangsuly lehet az eszk6zon, amellyel a célt eléri,
vagy fokuszalhat a célra.

Az elsd két dimenzio a szervezeti kultura hatékonysagaval kapcsolatos négy alaptipust ir-
ja le, mig a harmadik az ezeken beliili eszk6z- vagy célorientalt szemléletmodot hatarozza
meg. QUINN két tengely — kontrollaltsag, illetve a bels6 és kiilsé fokusz — mentén helyezte el a

négy tipust, melynek eredményeként a 3. abran lathato szervezetikultra-tipusokat kapta.
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Kis mértékii kontrollaltsag

Team Adhokracia
Tamogato Elkotelezddés Innovacio Innovativ
Mentor Innovator
Participacio Kiils6 tdmogatas
Facilitator Broker
Belsé kontroll Kiilsé kontroll
Dokumentalas Produktivitas
Monitor Producer
Stabilizalas Iranyitas
Koordinator Direktor .
Hierarchia Cég
Szabalyorien- Nagymértékii kontrollaltsag Célorientalt

3. abra: Quinn ,,verseng?6 értékek” modellje (Bir6—Serf6z6 2003 nyoman)

QUINN igy kapott alapmodelljei koziil a szabdlyorientalt kultaratipusban jol definialt sze-
repek alakulnak ki. A legfébb elvaras, hogy kovessék a szabalyokat. Fontos a formalis pozici-
Ok tisztelete. Ezt a modellt a befelé iranyultsag, a kontrollalas és az ellendrzés magas foka
jellemzi, ez rendet, kiszamithatosagot, stabilitast, egyenstlyt eredményez. Két fontos folya-
mat tartozik ide: a dokumentalas és a stabilizalas. Ennek tiikrében a vezet6 két els6dleges sze-
repe a megfigyelés és a koordinalas. Monitorként tudja, hogy mi torténik a szervezetben, a
koordinatortol pedig elvarjak, hogy fenntartsa a szervezet egészének struktlrajat, és biztositsa
mitkodését. Ezzel szemben az innovativ kultiraban a kreativitison és a kockazatvallalason
van a hangsuly. Az informacid szabad aramlésa, a teammunka és a tagok alland6 tovabbkép-
zése jellemzi. A tagokat nem ellendrzik, hanem lelkesitik, 6sztonzik. A kifelé iranyultsag mel-
lett a kontrollaltsag kis mértékii. Legfobb erdssége az alkalmazkodoképesség és a valtozni
tudas. A vezeto két {6 szerepe: az innovator és a broker. Az innovator feladata, hogy felismer-
je és elomozditsa a sziikséges valtozasokat. A broker pedig a kiilsé legitimitas fenntartasara
torekszik. A célorientalt kultira esetében a hangsuly a profiton, a produktivitason, a haté-
konysagon van. A feladatok tisztdzasa, a célok kitlizése a legfontosabb ebben a szervezetti-
pusban. A kontroll, az ellendrzés magas foka és a kifelé iranyultsag jellemzi. Meghataroz6 az
eredményességre torekvés és az iranyitas-utasitas. A vezetd két elsodleges szerepe: a direktor
¢és a producer. Direktorként a vezet6 megfogalmazza az elvarasokat, mig producerként a fela-
datra, a munkara 6sszpontosit, érdeklédik a beosztottak fel6l, motivalja 6ket. Ezzel szemben a

tamogato kultura az egyetértést, az Osszetartast, a csapatmunka szerepét és fontossagat hang-
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stlyozza, fontos szerepet juttatva a belsé kontrollnak is. Ebben a kultiraban az emberi eréfor-
rasokon, az egyéni fejlodés lehetdségén ¢€s az elkotelezettségen van a hangsuly. Ez a szerveze-
ti kultura a belsé folyamatokra figyel, ugyanakkor rugalmas. A vezet6 két elsédleges szerepe:
a facilitator és a mentor. A facilitatortdl azt varjak, hogy segitse el6 az egyiittes erdkifejtést,
mig a mentortdl a tagok képességeinek, készségeinek fejlesztését, tréninglehetdségek biztosi-
tasat varjak. A mentor segit megtervezni az alkalmazottak egyéni fejlédését. (BIRO—SERFOZO
2003.)

A kultura mint szerepek és szimbolumok rendszere

A specialistak masik tdbora a kultira kiilonbozdéségeének lehetdségét hangsulyozza. Sze-
rintiik a kozosségi valosagalkotast szimbolumok és szerepek rendszerén keresztiil valositjuk
meg. E kultarafelfogas alapjan a szervezeti kulturat forgatokonyvek, az értelmezés vagy érte-
lemteremtési sémak ¢€s az ideologiak segitségével lehet megragadni.

Ez a megkozelités felhivja a figyelmet a szervezeti kultura megosztottsagara, lehetséges
tobbértelmiiségére. Az egyes emberek ugyanis eltéré modon szocializalédnak, és ennek meg-
feleloen eltérd a cselekvésmintdzatuk is a kozosségi szimbolum- €s szereprendszerben. A
folyamatos tjraértelmezését. (Bokor 2000.)

Ez a megkozelités az antropoldgia szimbolikus agaval (GEERTZ 1994), valamint a szim-
bolikus interakcionizmussal MEAD (1973) mutat kozelséget. A szervezetikultura-felfogasok
kozil idesorolhatjuk a kultarat forgatokonyvként értelmez6 GIOIA és POOLE (1985) munkajat,
valamint az értelmezés vagy értelemteremtési sémak mentén haladé6 DAFT és WEICK (1984,

id. Bokor 2000) kulturaértelmezését.

1.2. Az iskola szervezeti kultiaraja

Az iskola kultarajanak vizsgalata tobb kérdést is felvet. Egyfeldl valaszt kell adni arra,
hogy mit tekintiink egy iskola kultardjanak. Masfeldl meg kell hatarozni azt is, hogy kik tar-
toznak bele ebbe a kultirdba, azaz kik hozzék létre, illetve kik a tagjai. Az els6 kérdés megva-
laszolasa viszonylag egyszerti lehet az eddig ismertetett megkozelitések tiikkrében. Mégis cél-
szerli néhany olyan empirikus vizsgalatot is alkalmaz6 megkozelitést idézni, melyek kozelebb
visznek az iskolai kultura megértéséhez.

Minden iskolanak mint szervezetnek megvan a sajat norma- ¢és értékrendszere. Ezeket a

rendszereket mint az iskola sajatos jellegzetességeit, ragadhatjuk meg a szervezeti kultira
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fogalman keresztiil. Az iskola szervezeti kultirdja a kdrnyezet altal determindlt, valamint az
iskola maga is kulturaalkoto er6ként értelmezendé. A scheini (1985) definicidig visszanyulva
elmondhat6, hogy minden iskolai szervezet rendelkezik szervezeti kultaraval, amely azon
alapvetd elofeltevések Osszessége, melyet az adott csoport a kiilsd adaptacio €s belsd integra-
ci6 problémaival valdo megkiizdésének megtanulasa soran kitalalt, bevezetett vagy felfedezett.
A szervezeti kultara célja a belsé integritas megteremtése, a kiils6 alkalmazkodas tamogatasa,
valamint a szervezeti tagok bizonytalansdganak csokkentése. Az iskolai kultira fogalmi meg-
ragadésara tobb hazai és szamos nemzetkozi vizsgalat all a rendelkezésiinkre.

SERFOZO (2002, 2005) és BARATH (1998) vizsgalatai kapcsan a mar korabban ismertetett
quinni kultiradefiniciét alkalmazza. SZABOLCSI (1996) munk4jaban a Handy-féle kulttratipo-
logia alapjan vizsgalodik. A quinni modellhez hasonldan itt is egy tipologikus megkdzelités-
6l beszélhetiink, melyben a tipusok a vezetd szerepében, a kornyezethez vald viszonyban, az
iranyitas, a dontéshozatal mddjaban, a szervezeti teljesitmény legfobb meghatarozdjaban tér-
nek el. Handy négy tipust kiilonit el. A hatalomkultira jellemzéje, hogy a hatalom, az er6 a
kozéppontban koncentralodik, a vezeté a centrumbdl tartja kézben a szervezetet. Innen indul-
nak és ide futnak be a szalak. A kultira fontos értéke az empatia, a tolerancia, a bizalom. A
Szerepkultura felépitése gorog templomhoz, vezetése Apollonhoz hasonlithato. A tart6oszlo-
pok a jol felkésziilt kompetens funkciondlis egységek, amelyek tevékenységét hataskori listak,
eljarasi szabalyok, tigyrendek irdnyitjadk. A személyeknél fontosabbak a koriilhatarolt szere-
pek. A hatalom a hierarchiaban elfoglalt pozicidhoz kotédik. A feladatkultira felépitése halo
szerkezetll. A vezet6t Pallas Athénéhez hasonlithatjuk. A szervezetben nagy hangsulyt fektet-
nek a feladathoz sziikséges eréforrasok megteremtésére, az emberek kivéalasztasara, akik ezu-
tan gyakran csoportokban dolgoznak. Végezetill a személykulturat pontok laza halmazéaval
jellemezhetjiik. A fokuszban az egyén all. A Dioniiszosz altal képviselt szellemiséget véli
Handy felfedezni ebben a szervezettipusban. Akkor alakult ki ilyen kultura, ha magasan kvali-
fikélt szakemberek kreativ, innovativ feladatok megoldasara tarsulnak, hogy bizonyos eréfor-
rasokat kdzosen hasznaljanak.

Ezzel szemben Quinn a hatékonyan miikodd szervezetek jellemz6ibdl alakitotta ki mo-
delljét. A Handy-féle modelltdl vald eltérése a modell elnevezésébdl is jol tiikrozodik: ,,ver-
sengd értekek modellje”. Az elnevezés arra utal, hogy a szervezetek kiilonféle értékekre kon-
centralva torekednek hatékonysaguk, eredményességiik novelésére.

KoVvAcs és munkatarsai (2005) a szervezet tipologiai vizsgalata mellett a kultara tovabbi
arnyalasara vallalkoztak a Robbins-féle kultiradimenziok felhasznalasaval, mely lehetové

teszi a kultira mélységi feltarasat. A Robbins-féle kulturamegkozelités a tipusok azonositasa-
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val szemben a szervezeti kultira dimenzionalis értelmezésére épit, mely szerint a szervezeti
kulttra leirhaté meghatarozott szamu értékpar, dimenzié mentén. A dimenziok megragadasa-
nal a szervezeti tagoknak a szervezeti kultaraval kapcsolatos érzéseit meghatarozo jellemzok-
bdl indul ki. Ezek részletes ismertetésére az 1.3.1-es fejezetben térek ki.

A hazai iskolai vizsgalatokban meghataroz6 a quinni modell alkalmazéasa, mely alkal-
mazhatosagat BARATH (1998) bizonyitja. A nemzetkézi szakirodalomban — amellett hogy
megtalalhat6 a quinni modell iskolai alkalmazasa (MASLOWSKI 2001) —, mas kulturaértelme-
zésekre is talalhatunk példat. ARSHAD munkajaban COOK és LAFFERTY (1989, id. ARSHAD
2003) kultaramegkozelitésébol indul ki, melyben 12 kultaratipust hatdroz meg. Ezek a tipu-
sok harom klasztert alkotnak: konstruktiv kultara, passziv-védekezd kultira és az agressziv-
védekezo kultara. (Részletesen lasd: 1.3.2. fejezet.)

Osszességében elmondhatd, hogy az iskolai szervezeti kultura definialasanak alapvetd
mozzanata, hogy a kutatdé milyen elméleti keret mentén igyekszik feltarni azt. Ahogy a vizs-
galatok eltérd modszertani megkozelitése is igazolja, az 4altaldnos szervezetikulttra-
megkozelitések iskolai intézmények esetében is jol alkalmazhatok.

Kérdésként mertil fel az is, hogy kik tartoznak bele az iskola kultirajaba. Az iskolai kul-
tara kapcsan kettds szervezetrdl kell beszélnilink: tanari és tanuldi szervezetrdl. Ez tovabbi
bonyodalmat okoz az empirikus munkara vallalkozo kutatd szamara, hiszen a szervezeti kul-
tura esetében a kettds szervezet dsszefonddik, egymasra kdlcsondsen hat. Az értelmezés kap-
csan (is) fontos ennek a kérdésnek a tisztdzasa.

Vegyiik alapul az iskolai szervezet hazai empirikus vizsgalatait. Ezek a munkék az iskolai
szervezeten jellemzden a tanari kart értik. Ennek egyik f6 oka, hogy az iskolat mint szerveze-
tet értelmezik, igy a tanuldi garda mint a szervezet klientlirdja jelenik meg, amely folyamato-
san, évrdl évre valtozik. Emellett ezt a mesterséges szétvalasztast indokolja az a tény is, hogy
a szervezeti kultira és a szervezeti folyamatok kapcsolatanak elemzésekor az eredmények a
szervezeti funkciokat ellatdé személyeken keresztiil ragadhatok meg. Habar a tanul6i garda is
fontos funkciot tolt be a szervezet életében, annak miikodtetése €s alakitasa mégis elsésorban
a tanari karra harul. Igy az iskolai szervezeti kultaranak a vizsgalata kapcsan indokolt a mes-
terséges szétvalasztas alkalmazasa.

Az iskolai kultara vizsgalatanak — ahogy arra korabban mar utaltam — igen rovid multja
van a hazai empirikus vizsgalatok korében. Ezért sziikséges a nemzetkozi iskolakultira-
vizsgalatok alapos attanulmanyozésa, eredményeinek felhasznalasa. Ugyanakkor fel kell hivni
a figyelmet arra, hogy a nemzetk6zi vizsgalatok eredményei legfeljebb iranyadoak lehetnek,

hiszen mas orszagban eltérd kulturalis gyokerekkel rendelkezd intézmények vizsgalatanak
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eredményeit prezentaljak. Igy ezen kutatasok eredményei mint lehetséges kutatasi iranyok,
mint hipotézisek jelenhetnek meg a hazai kutatasokban. A nemzetkozi vizsgalatok eredmé-

nyeinek hazai tesztelése a kés6bbi vizsgalatok feladata lesz.

1.3. A szervezeti kultura vizsgalata az iskolaban

Ma mar az egyes iskolak kiilonbozdségérdl, egyediségérdl beszélhetliink. Ahogy arra a
bevezetOben is utaltam, az iskolak a tanulok megszerzéséért vivott versenyben rakényszeril-
tek az Onalldésodasra, a tudatosodasra a szervezet belsd és kiilsd folyamatainak irdnyitdsaval
osszefliggésben egyarant. Eppen ezt a szervezeti egyediséget hangstilyozza a szervezeti kult-
ra fogalma. Emellett a kultura vizsgalata pedagogiai szempontbdl is fontos lehet, hiszen a
szervezeti értékek erdsithetik vagy gyengithetik a nevelési-oktatasi célok megvaldsitasat.

A szervezeti kulttra vizsgalatanak fontossagat hangstlyozzak a hazai és nemzetkdzi vizs-
galatok egyarant. A vizsgalatok — amellett, hogy azonositottak jellemz0 iskolai kultaratipuso-
kat — Osszefliggést mutattak ki a szervezeti kultlira és a szervezet mérete, eredményessége, a
tagok megelégedettsége és elkotelez6dése kozott. Az alabbiakban e kutatasok eredményeit mu-

tatom be, el0bb a hazai vizsgélatokat tekintem at, majd a nemzetkdzi vizsgalatokra térek ki.

1.3.1. Hazai vizsgadlatok

A korabbi gondolatokbdl is kitlinik, hogy a kozoktatas intézményeinek vizsgalata ha-
zankban fiatal kutatasi teriiletnek szamit. Az eddigi kutatdsok a szervezeti kultira alakitasa-
nak hatdsmechanizmusaival, valamint a fogalom arnyaldsaval foglalkoznak. A kutatdsok ko-
zéppontjdban az intézmények kultirajanak meghatarozasa, annak dimenzionalis (KOVACS és
mts 2005), kvalitativ (SERFOzO 2005) és kvantitativ (BARATH 1998, KovAcs 1996) alapokon
torténd feltarasa all. A vizsgalatok jellemzden a szervezeti kultira és az iskola fenntartoja,

vezetése, mérete kozotti kapcsolat feltarasara fokuszalnak.

Az iskolai kultara és a szervezet mérete

SzaBOLCSI 1996-0s munkajaban a Handy-féle kultiramodellt alkalmazva arra a megélla-
pitasra jutott, hogy a nagyobb szakképzé iskolakat, a tagoltabb gimnaziumokat a feladatkultzi-
ra jellemzi, mig az alapfoku oktatasban és a kisebb kozépfoku intézmények esetében a sze-
repkultura dominal. Tehat kimutathatd az intézmény mérete és a szervezeti kultira kozotti

kapcsolat: a méret dominansan hat a szervezeti kultura milyenségére. KOvAcs (1996) vizsga-

21



latai szerint az iskolai szervezetekre a nagyon erds stabilitas és az egyensulyra valo torekvés a
jellemzO. Alacsony az innovativitas és a csapatszellem, az emberi kapcsolatokkal és a konflik-
tusokkal valo6 torédés hianyzik az iskolabol. Kutatasaiban a quinni modellt alkalmazta. Hason-
16 eredményeket kapott SERFOzO (2005) is. A kultarabeli eltérések egyik okaként — a vezetd
személyes hatasa mellett — az iskola méretét jeldlte meg. Az dnkormanyzati iskolakat elsésor-
ban a szabdalyorientalt kultara jellemezte, mig az alapitvanyi iskolaknal az innovativitas jelent

meg markansan. Mindkét iskolatipust jellemezte a célorientaltsag hianya.

A szervezeti tagok kulturaérzékelése

BARATH (1998) vizsgalataiban a tanéarok jellemzden célorientaltnak 14tjék sajat iskolaju-
kat, mig a szabdlyorientalt kultiratipus a hattérbe szorul. A vezetésre vonatkozoan eltérd
eredményeket kapott a tanarok €s a vezetok részérdl. Az eredmények kiilonbozoségét azzal
magyarazza, hogy a vezet6i szinten komplexebb kép alakul ki az intézményrdl, mig az okta-
tok jellemzden statikusabb képpel rendelkeznek. Vizsgélatinak egy masik megallapitasa az
alkalmazott modszertanra vonatkozik. Eredményei igazoljak, hogy a Quinn altal kidolgozott
,versengo értékek modellje” relevansan alkalmazhato iskolak vizsgélata esetében is.

SERFOZO (2005) egy nagyobb — 28 iskolara kiterjedd, 1996-2001 kozotti adatgytjtés —, az
iskola szervezeti kultirajat vizsgald kutatdsdban az iskola szervezetikultira-dimenzidinak
elemzése soran 6t dimenziot hataroz meg, amellyel az iskoldk jellemezhetdk: bizalom, telje-
sitménykdzpontusag, csapatszellem, Gjitas és fejlesztés, szabalyozottsag és szervezettség. Er-
telmezésében ezek a dimenzidk megfeleltethetok a versengd értékek modelljében taldlhato
tipusoknak, ugyanakkor az iskoladk kapcsan megjelenik egy 0j faktor, az iskolavezetés stilusa:
a bizalom. Vizsgalatanak eredményei szerint az iskolak tradicionalisan tekintélyelvii, forma-
liz4lt, jOl szabalyozott intézmények. Nyiltan viszont az egyiittmiikodés és a tamogatas normait
kovetik. Igy a két jellemzé, egymassal erésen kélcsonhatasban 1év6 kulturatipus a szabdlyori-

entalt és a tamogato Kultara.

Az iskolai szervezeti kultura dimenzionadlis feltardsa

KOVACS ¢és munkatarsai (2005) vizsgalatukban a iskolai szervezeti kultura feltarasat és a
quinni kultaratipoldgia tovabbi arnyalasat végezték el. ROBBINS (1993, id. KOVACS—PERIES—
SAss 2005) altal kidolgozott kultiradimenzidkat vették alapul, amely a tagok szervezeti kulta-

raval kapcsolatos érzéseit meghatarozoé jellemzokbdl indul ki.
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Az alabbi kulcsdimenzidkkal jellemzik a szervezetet:

1.

10.

11.

Munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulas: A dimenzi6 két végpontjan a szerve-
zettel mint egésszel vald azonosulas, illetve bizonyos munkacsoportokkal vagy mun-
kakorrel vald azonosulés jelenik meg.

Egyén- vagy csoportkozpontusdag: Az egyéni vagy a csoportcélok a hangsulyosabbak.
Az egyéni oldalra a szabadsag, fliggetlenség, felelosség tdmogatasa a jellemzobb,
mig a csoportkdzpontusag esetén a vezetés a csoportcélokra helyezi a hangsulyt.
Humanorientacio: A feladat- vagy kapcsolatorientalt vezetés dimenzidja. Szintén a
vezetés €s a beosztottak viszonyat jellemzi; mennyire figyel a vezetés a szervezeti
feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeire.

Belsd fiiggés vagy fiiggetlenség: Az integracié szintjére utal. A szervezeti egységek
fliggetlenségét, valamint a kozponti koordinacid, centralizacid6 mértékét hatirozza
meg.

Eros vagy gyenge kontroll: A szabélyozés, a beosztottak ellendrzésének kozvetlen
feliigyeletének mértékére utal.

Kockazatvallalas-kockdzatkeriilés: A szervezet bizonytalansdggal kapcsolatos tole-
ranciajara utal. Mennyire elvart vagy tdmogatott a kockazatkeresd, innovativ maga-
tartas, mennyire tlirik a bizonytalansagot.

Teljesitményorientacio. A jutalmazéasi rendszert jellemzi. A jutalmazési rendszer
mennyire €pit a teljesitményre, illetve milyen mértékben vesz figyelembe mas ténye-
z0ket.

Konfliktustiirés: A vezetést, illetve a szervezetet abbol a szempontbodl jellemzi, hogy
mennyire megengedett vagy batoritott az egyet nem értés nyilt felvallalasa.

Cél-, illetve eszkozorientdcio: Szintén a vezetést jellemzi abbol a szempontbol, hogy
a szervezeti eredmények vagy a célelérés folyamata kap-e hangsulyt.

Nyilt vagy zart rendszer: A szervezet és a kornyezet viszonyat jellemzi. Ebben a di-
menzidban a szervezet kiilsé valtozasokra valo reagalokészsége, illetve ennek hidnya
jelenik meg.

Roévid vagy hosszu tavu idéorientacio. A szervezet jovOtervezésének tavlatat jeleniti

meg.

Azt talaltak, hogy az iskoldkban jellemzden a szabélyorientalt kultira dominal, mig egy-

egy intézményben a tamogatd és a célorientalt kultura értékeit érzékelik a legmarkansabban.

A kultaratipusokon beliil sikertilt elkiiloniteni azokat a faktorokat, amelyek markdnsan meg-

hatarozzak az adott intézmény kulturalis jellemzdit. Osszesen harom faktort azonositottak:
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1. tanar-(egyén-)kozpontu versus iskola-(Szervezet-)kdzponti miikodés,

2. 1innovativ (bizonytalansagtiird) versus értékkozponta (biztonsagorientalt) szervezet,

3. er0s versus gyenge kontrollt megvalositd vezetés.

A vizsgélat eredményeként a harom dimenzié mentén az egyes kultaratipusok tovabbi ar-

nyaldsara nyilt lehetdség.

1.3.2. Nemzetkdzi vizsgdlatok

A hazai kutatasoknal lathattuk, hogy az iskolai kultiran elsésorban az alkalmazotti kol-
lektiva altal képviselt kultarat értik, a vizsgalatok kézéppontjaban az oktatoi és vezetdi garda
all, és jellemzden a QUINN altal kidolgozott versengd értékek modelljébdl indulnak ki az isko-
lak vizsgalatakor. A nemzetkozi szakirodalomban is fellelhetd olyan munka, amely ezt a mo-
dellt vette alapul (lasd MAsLowskKI 2001), ugyanakkor a vizsgalt konstruktumok modszertani
megkozelitésénél markansabban jelenik meg a szinergia. Ezek a vizsgalatok dominansan a
szervezeti kultira és az eredményesség (EDMONDS 1979, SCHEERENES 1992, GAzIEL 1997,
ARSHAD 2003), valamint az elkdtelezettség (HSI-KONG—FENG-CHAN 2007) kapcsolatat helye-
zik a kozéppontba. De talalunk példat arra is, hogy a teljes iskolat — tanarokat és diakokat is —
bevonjék a kutatasba. igy példaul BEARE-CLADWELL—MILLIKAN (é. n.) munkajukban az isko-
la szervezeti kulturajanak részletes kontextualis elemzését adjak. Attekintik az iskola szerve-
zeti kultarajanak alkotdelemeit, az azt befolyasold tényezOket, valamint a kultarara hatast
gyakorlo kornyezeti elemeket. Ez az elméleti attekintés jo tampontot kinal az iskola szervezeti
kultarajanak elemzéséhez. Az emlitett munka az iskolat 6nalld kultiraként értelmezi — teljes
kollektivat, valamint a didkokat is beleértve —, az adott telepiilés kulturajanak meghatarozé
elemeként és kontextusaban.

A nemzetkozi kutatasok joval szinesebb palettat mutatnak az iskolai kultara feltarasa kap-
csan, ugyanakkor ismételten fel kell hivni a figyelmet arra, hogy eltéré kultiraju orszagokban
kapott eredményekrdl van sz6. Emellett megjegyzendd, hogy ezek a vizsgalatok tobb szem-
pont alapjan elemzik az iskola szervezeti kulturajat. Az alabbiakban bemutatasra keriild vizs-

galatok a f6 kérdésfeltevés mentén lettek csoportositva.

A szervezeti kultura és az eredményesség kapcsolatanak vizsgalata

EDMONDS (1979) az eredményességet javitd tényezok vizsgalataval foglalkozott. Ered-
ményeit felhasznalva SCHEERENES (1992) és CREEMERS (1994) azonositottak az iskola kulta-

rajat meghatarozo tényezoket. Szerintiik az iskola kultarajat legmarkansabban az eredmény-
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orientacid, a kozos ideologia vagy jovokép, kiildetés, a tandrok kozotti Osszetartas és egyiitt-
miikddés hatarozza meg.

LEVINE LEZOTTE (1990) kilenc tényezd6jét azonositotta a szokatlanul sikeres iskoldknak.
Ezek kozott szerepelt a produktiv iskolakultira és -klima. Rendezett kornyezet jellemzi,
amely elsdsorban a személykdzi kapcsolatok rendezettségére utal, nem a szabalyokra. Az
ilyen kultaraja iskolakban a fegyelem ereddje az odatartozas és a részvétel, nem a szabaly és a
kontroll. A tanari kar jellemzdje a problémamegold6 orientdltsag, valamint a kisérletezési
hajlandosag.

GAZIEL (1997) azt vizsgalta, hogy az eredményes iskolak kultiurdja milyen mértékben tér-

nek el az atlagosokétol. Eredményei szerint a tanuldsra fektetett hangsuly, a rendezettségére
vonatkozo normak, a folyamatos iskolai fejlesztés, a csapatmunka és az diakok igényeihez
val6 igazodas — két egymast kovetd évben tortént vizsgalat soran — 0sszefliggést mutatott a
didkok atlagos eredményeivel a matematika, angol, héber tantargyaknal. Azaz az egyes tan-
targyak eredményei alapjan 0sszefliggést sikeriilt kimutatnia az oktatas eredményessége €s a
szervezeti innovacio, kapcsolatorientaltsag, tanulasra fektetett hangsuly és a rendezettségre
vonatkoz6 normak kozott.
Osszefiiggés mutathatd ki a kozépiskolak szervezeti kulturdja és eredményessége kozott.
Munkajaban COOK és LAFFERTY (1989, id. ARSHAD 2003) nyoman 12 kultaratipust kiilonit el.
A 12 stilus harom nagyobb klasztert alkot: konstruktiv kultura, passziv-védekezo kultura és az
agressziv-védekezd kultura.

A konstruktiv kulturat a munkatarsak dontésekbe vald bevonasa jellemzi. Egyéni céljaik
¢és a szervezet céljai kozotti kapcsolat megtalalasara torekszik, épitve a munkatarsak dnmeg-
valositasi sziikségleteire. A konstruktiv szervezet tamogatja a vélemények 6szinte kifejezeését,
a kisérletezést, a fejlesztéseket. Hangsulyt helyez a valéban pozitiv munkakapcsolatok kiala-
kitasara, amelynek keretében a munkatarsak egymasnak adnak, és egymastol kapnak is fej-
leszté visszajelzéseket, és a munka soran sziikségszertien felmeriild konfliktusok is érdemi
feloldast nyernek.

A passziv-védekezd kulturaban nehezen sziiletnek dontések, a kapcsolatorientacio a fela-
dattudatossag rovasara érvényesiil. A szervezet minden tagja egyfajta hamis biztonsagérzetre
vagyik, kevés a fejlesztés, az ujitds. Erds a biirokratizmus, a szervezet tagjai mindent meg-
tesznek a konfliktushelyzetek elkeriilésére, dontéseikért nem hajlandok vallalni a feleldsséget,

hiszen a hibéakat szigortan biintetik.
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Az agressziv-védekezé kultura nagy hangsulyt fektet a személyes hatalom és pozicio
megorzésére. Latszolag aktiv cselekvés folyik, €és erdteljes a feladatorientacid, az eredmé-
nyesség azonban itt is elmarad a kivanatostol. Jutalmazzak mas Gtleteinek lekicsinylését, ta-
mogatjik a szervezeten beliili versengést. Ertéknek szamit a hatalommal valo (vissza)élés.
Gyakran jellemzi ezeket a szervezeteket az oncélu tokéletességre torekvés.

Ezen kultarak kategorizalasat szemlélteti az 1. tablazat.

Adaptiv kulturak Nem adaptiv kulturak
konstruktiv kulturalis stilus passziv-védekezo kulturak
— eredménykdzponta — jovahagyo kultara
— Onmegvalosito — konvencionalis kultira
— emberkdzpont-6sztdnzo — hierarchikus kultira
— affiliativ — elkertiil6 kultara

agressziV-vedekezo kultura

— szembenall6 kultira

— hatalomalapu kultira

— verseng0 kultura

— tokéletességorientalt kultura

1. tablazat: Szervezetikultura-stilusok (COOK és LAFFERTY 1989, id. ARSHAD 2003)

ARSHAD (2003) eredményei szerint a vizsgalt kozépiskolak kozott a leggyakoribb kultura-
tipusok az adaptiv/konstruktiv stilusbol keriilnek ki. Osszefiiggést mutatott ki a tanulodi 1ét-
szam ¢€s a szervezeti kultura kozott, valamint kimutatta, hogy az igazgatd tapasztalatanak
meghatdroz6 szerepe van a szervezeti kultara kialakitdsdban. Vizsgalatdban a
szervezetikultira-dimenziok €s az altala vizsgalt eredményességi mutatok szignifikansan erds
kapcsolatot mutattak. Az adaptiv kultirdk bizonyultak a legeredményesebb szervezeti kultt-
ranak. Szignifikansan erésebb kapcsolatot mutatott ki az adaptiv kultura és az eredményesség
kozott, mint a nem adaptiv kulturdk esetében, ugyanakkor a didklétszam, az iskolaigazgatok
¢letkora, tapasztalata €s a személyzeti 1étszam nem mutatott szignifikdns Osszefliggést az
eredményességgel.

A konstruktiv, az agressziv-védekezd és a passziv-védekezd kultaraju iskolak szignifi-
kans kiilonbséget mutatnak az eredményesség atlagaban. Emellett a konstruktiv kulturaju is-
koldk eredményessége jobbnak bizonyult mint a passziv-védekez6ké. Az agressziv-
védekezoké pedig jobb eredményeket mutatott, mint a konstruktivoké. A 12 kultaratipus min-

degyike eredményességatlaga tekintetében szignifikans eltéréseket mutat.
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Osszességében ARSHAD (2003) disszertacidja szoros kapcsolatot hatiroz meg a szervezet
kultaratipusa és az eredményesség kozott. Kutatasa 6sszhangban van azokkal az eredmények-
kel, amelyek az adaptiv kultGrat tartjak a legeredményesebb kultaratipusnak (DE-ROCHE
1987; LEVINE-LEZOTTE 1990; KOTTER-HESSKET 1992; DENISON 1990, id. ARSHAD 2003).

A szervezeti kultura narrativ vizsgdlata

CELIK (2010) az iskolai szervezeti kultura feltarasat narrativ eszk6zokkel végezte. Célja a
szervezeti kultura megértése kvantitativ eszkozokkel. Torok iskoldkat vizsgalva, az iskola
kultarajat az egyének szervezeti torténetein keresztiil elemezte. Az értelmezési keretet a sz0-
cialis konstruktivizmus, az értelmez0 szervezeti szimbolizmus, valamint a kritikaelmélet adta.
A vizsgalat alkalméval rogzitett torténetek témai a szervezeti értékeket hangsulyoztadk, bemu-
tattak az emberi kapcsolatokban megjelend konfliktusokat, amelyek arulkodtak a kommuni-
kacidé mindségérdl. A torténetek legtobbje negativ iskolai kultararoél arulkodott. Negativ kulti-
rdjunak tekintete azokat az intézményeket, ahol kommunikécios problémak vannak, nem va-
l6sul meg az egyiittmiikddés, a kiilonbségek tiszteletben tartdsa irdnt k6zombosek. A témak
kozott jellemzOen a tanarok €s az igazgatd viszonya, a tanarok osztalytermi viselkedése, az
iskola—sziilé kapcsolata, a vezetés, valamint a szervezeti konfliktusok jelentek meg. Minden
téma esetében a fotényezd az egyének kozotti kapcsolat, valamint az iskola leggyakoribb

problémai voltak. Vizsgalatai megerdsitik azokat az eredményeket, melyek az iskolai kulttra

crer

A szervezeti kultiira és a szocidlpszichologiai sajatossagok kapcsolatanak vizsgdlata

De RocHE (1987) kutatéasai igazoltdk, hogy az iskolai kultiira timogatja a biiszkeségérze-
tet, a feleldsségérzetet €s szamos olyan tényezdt, amely mindenkit bevon az iskolai élet és a
szervezetegeszségének mindségi javitasaba.

NARSAP (2006 id. BALAY—IPEK 2010) kutatasaiban az iskolai kultara észlelésének saja-
tossagait vizsgalta. Eredményei szerint a kozépiskolai igazgatok erdsebb és pozitivabb szer-
vezeti kulturat észleltek, mint a tanari kar tagjai. Ennek egyik oka a vezet6ség komplexebb
szervezeti értelmezése, latasmodja lehet (vo. BARATH 1998). Narsap kiilonbséget tapasztalt a
férfi és a ndi tandrok kozott is. A férfiak egylittmiikodés-orientaltak voltak, mig a ndi tanarok

jellemzden a hivatalos szabalyokat kovették inkabb, szabalyorientaltak voltak.
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A szervezeti kultura és az elkotelezettség kapcsolatanak vizsgalata

HsI-KONG és FENG-CHAN HWANG (2007) a kozépiskolak szervezeti kultarajat, a tanarok
elkotelez6dését, valamint a szervezeti reformokkal kapcsolatos attitiidjét vizsgalta. Szignifi-
kans eltérést mutattak ki az iskola tipusa, mérete, fenntartasi formaja (allami és maganiskolak)
¢és kulturaja kozott. Az eredmények az elkdtelezettségben nem, az életkor, végzettség, tapasz-
talat és beosztas mentén viszont szignifikans eltérést mutattak. Ezenfeliil jelentds kiilonbséget
talaltak a szervezeti reformokkal kapcsolatos attitidokben is a nem, az életkor, a tapasztalat és
a beosztas szerint. Kimutattak, hogy szignifikans a korrelacio a szervezeti kultara, a szervezeti
elkotelez6dés és a szervezeti reformokkal kapcsolatos attitidok kozott. Eredményeik igazol-
tak, hogy a szervezeti elkotelezettség és a szervezeti kultura szignifikans hatast gyakorol a
szervezeti reformmal kapcsolatos attittidre.

BALAY ¢és IPEK (2010) a torok altalanos iskoldkban vizsgéltdk a tanarok szervezetikultura-
észlelését, valamint a szervezet iranti elkotelezettségiiket. Dolgozatuknak célja, hogy az emli-
tett konstruktumok és személyes jellemzOk — nem, csaladi éallapot, tapasztalat, oktatds szintje
— kapcsolatat feltarja az iskolaban. Az eredmények azt mutattak, hogy mind a négy tényezo

hatassal van a szervezeti kulttra észlelésére:

ndk inkabb hatalmi és timogato kulturat érzekeltek,
— legalso szinten — feltehetden alsé tagozatra gondol — az oktatok jobban érzékelték az
eredménykodzponta kulturat,
— ahazas tanarok erdsebben észlelték az eredménykdzponta és a tdmogatd kultarat,
— a tapasztalt tanarok minden egyes kulturalis dimenzidban fokozottabb kulturalis orien-
taciot mutattak.
Az elkotelezettséggel kapcesolatban kimutattak, hogy pozitivan korreldl a hatalmi és a sze-
repkultirdkkal, valamint negativan az eredménykdzponta és a timogato kultarakkal. Az azo-
nosuld és az internalizalé elkotelezettség pozitiv korrelaciot mutatott az eredménykdzpontu és

a tdmogato kulturakkal.

A szervezeti kultura dimenziondlis és kontextudlis elemzése

crer

galta, azt, hogy milyen kapcsolatban vannak ezek a jellemzok az iskolai kornyezettel. Elemez-
te, hogy az iskolai kultira Osszefiiggésben van-e a holland kozépiskolak teljesitményével.
Dolgozata elméleti és modszertani keretét QUINN (1988/1991) ,,versengd értékek”-modellje

adja. Eredményei tobb, az iskola szervezeti kulturajaval kapcsolatos 0sszefiiggésre ramutatnak.
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Kimutatta, hogy az allami iskolak jellemzden az emberi kapcsolatok és a belsé folyama-
tok orientacioval kapcsolatos atlagos értékek kozott mozognak. Az atlag felett teljesitenek a
nyitott rendszer orientaciot, atlag alatt a racionalis célorientaciot illetéen.

Kapcsolatot mutatott ki az iskola szervezeti kulturdja és a vallasi hovatartozas, valamint a
kulturalis sajatossagok és az iskola mérete kozott is (vo. ARSHAD 2003). Kimutatta, hogy
gyenge kapcsolat van az iskola mérete €s a nyilt rendszer orientacidja kozott, tovabba a na-
gyobb iskolakat jobban jellemzi az innovacios orientaltsag.

Az altala osszeallitott, a quinni modellre épiil6 kérdéiv eredményeit klaszterelemzéssel is
megvizsgalta. Az eredményekben 6t klaszter kdrvonalazddott:

1. klaszter: Szervezeti és belsd folyamatorientacio jellemzi. Hangsulyosak az emberi kap-
csolatok. Az egyiittmiikodést €s a kdlcsonds tdmogatast értékelik. Fontos a stabilitds és
a folytonossag. Zart klimaval rendelkeznek, kicsi a hangsuly a kiilsé nyitott rendszere-
ken és a racionalis célorientacion.

2. klaszter: Erds a cél- és értékorientacid. Az eredményeken van a hangsuly. Az emberi
kapcsolatok, az innovacio és az adaptacio viszonylag kis figyelmet kap. Itt kicsi a hang-
suly a stabilitdson, a szabalyokon és a kiszdmithatosadgon.

3. klaszter: Az innovéaciora és az adaptdciora helyezik a f6 hangstlyt. Tagjai a valtozas
irant elkotelezettek. Ertékelik a személyzet egyiittmiikodését és a kolcsonds tamogatast.
Az ilyen iskoladk orientaltak a reformok elfogadasara, és megvannak azok a kulturalis
feltételek, amelyekben eredményesen lehet a valtozast végrehajtani. Nem jellemz6 rajuk
a belsd folyamatorientaltsag.

4. klaszter: Az ellendrzés és a kontrollorientaltsag jellemzi. Viszonylag kis figyelmet fordi-
tanak az emberi kapcsolatokra és a nyilt rendszerekre. Az ilyen intézményben a stabili-
tas, a kiszamithatdsag és a teljesitmény szamit értéknek.

5. klaszter: Az emberi kapcsolatok és a racionalis célorientacio jellemzi. Ezek az iskolak
magas értéket tulajdonitanak az emberi kapcsolatoknak. Altalaban a szervezeti értékeket
fontosabbnak tekintik, mint mas klaszterekben.

Osszességében elmondhatd, hogy MASLOWSKI (2001) eredményei dsszecsengnek Ko-
VACS ¢és mtsi (2005) eredményeivel. Mindkét munka sikeresen alakitott ki olyan kulturalis
profilokat, amelyekben az iskolak szervezeti kultiraja a quinni modell mellett tovabb arnyal-
hatd. A profilok eltérésének egyik oka a vizsgalat kulturalis hétterének kiilonbozdségében, a

holland és a magyar minta eltérésében keresendo.
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2. ERZELMI INTELLIGENCIA

Az érzelmi intelligencia tanulmanyozasa részben a megismerés €s az €rzelmek kutatasa-
nak hatarteriiletén rajzolddott ki, olyan teriileten, amelyet az a kérdés foglalkoztatott, miként
formalja 4t az érzelem a gondolkodast, és viszont. Az ilyen irdnyu kutatasok fejlodésének
egyik eredménye volt az érzelmi intelligencia koncepcioja, az a felismerés, hogy az érzelmek
¢és az értelem egymassal egyiittmiikddve sokkal kifinomultabb informéciofeldolgozasra képe-
sek, mint barmelyik kiilon-kiilon.

A t6bbszoros intelligenciaclméletet tovabbfejlesztve REUVEN BAR-ON az 1988-as doktori
képességeknek, kompetencidknak és készségeknek a mérésére szolgal, melyek szerepet jat-
szanak abban, hogy valaki sikeresen meg tudjon birkézni a kdrnyezetében el6forduld nehéz-
ségekkel és nyomasztd helyzetekkel. Az érzelmi intelligencia elemei az interperszonalis és
intraperszonalis készségek, stresszkezelés, motivacid, hangulat és alkalmazkodési képes-
ség/adaptacio (BAR-ON 2000).

PETER SALOVEY és JOHN MAYER vezette be az érzelmi intelligencia kifejezést 1990-ben.
Az érzelmi intelligencia els6 meghatarozéasa szerint egy olyan képességrél van sz6, melynek
birtokdban valaki meg tudja figyelni a sajat és masok érzéseit, kiilonbséget tud tenni koztiik,
valamint hasznalni tudja ezt az informaciot arra, hogy irdnyitsa a gondolkoddsmodjat és cse-
lekedeteit (SALOVEY—MAYER 1990). A SALOVEY—MAYER-modell leginkabb GARDNER elmé-
letéhez kapcsolddott, azaltal, hogy hangsulyozta az érzelmi intelligencia mentalis képesség-
ként és nem a szocialis vagy viselkedési sajatossagokként valo értelmezését. Az érzelmi intel-
ligencia SALOVEY és MAYER altali értelmezése illeszkedik GARDNER (1999) interperszonalis
¢és intraperszonalis intelligencia értelmezéseihez. Az interperszondlis intelligencia az a képes-
ség, mellyel valaki meg tudja érteni mas emberek szdndékait, motivacioit és vagyait, illetve
hatékonyan tud veliik dolgozni. Az intraperszonalis intelligencia pedig képessé tesz valakit
arra, hogy megértse 6nmagat, hogy helytallo képet alakitson ki magardl, és hogy ezt az infor-
maciot hatékonyan fel tudja hasznalni sajat életének a szabalyozasaban (GARDNER 1999).

Az érzelmi intelligencia eszméjének lényegében az a feltevés kolcsondz értelmet, hogy
maguk az érzelmek is feldolgozandé informaciot hordoznak — viszonyokrol adnak jelzéseket.
Az érzelem mint informaci6 értelmezése €és vizsgalata ezen a teriileten évtizedek ota kutatott
téma. E kutatasok eredményei szerint minden egyes €rzelem a személy viszonyat definialja
Oonmaga és mas emberek kozott. Az érzelmek altal szolgaltatott informacio az, ami az érzelmi

intelligencidban feldolgozasra keriil. (MAYER ¢. n. 399-407.) Az intelligenciat szinte kizard-
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lag képességtesztek segitségével mérik, ezeket tekintik mértékadonak. Maga az érzelmi intel-
ligencia is mérhetd képességként.

Egy intelligenciaforma megragadasahoz szdmos kiilonb6z6 képesség vizsgalatdra van
szlikség, amelyekhez az adott fajta intelligencia hozzajarulhat. Ezért tehat, hogy intelligencia-
rol beszélhessiink, a hozza tartozé készségeknek korrelacioban kell allniuk. Az adott intelli-
gencianak Osszefliggésben kell allnia az altalanos intelligenciaval, de egyszersmind kiilon-
boznie is kell attol, s az életkor mentén fejlodést kell mutatnia. E jellegzetességek felkutatasa
azt kivanja, hogy egyiittesen vizsgaljunk szdmos feladatot, amelyeket kiilonbozd életkoru
emberek teljesitenek.

MAYER, SALOVEY és CARUSO (1999) az érzelmi intelligencia 1étezésének bizonyitasara
tigynevezett Multifaktorialis Erzelmi Intelligencia Skalat (MEIS) dolgoztak ki. A MEIS altal
kapott eredmények egyértelmiien aldtdmasztjak az érzelmi intelligencia 1étezését. Az eredmé-
nyek azt jelzik, hogy az érzelmi intelligencia kelldképpen Osszefiigg a mar meglévd intelli-
genciaformakkal ahhoz, hogy az intelligencia egy fajtajanak tekinthessiik. Es kell6képpen
6nallo is ahhoz, hogy sajat jogon érdemes legyen mérni. Az id6beli elérehaladas is tapasztal-
hato. Az érzelmi intelligencia olyan intelligenciaforma, amely a viszonyokrol szol6 érzelmi
jelzéseket dolgozza f6l. Az érzelmi intelligencia az érzelmekben valé gondolkodas képességét
kezelésére. (MAYER é. n., MAYER-SALOVEY 1990, 1993, 1997.)

A fogalom els6é publikdldsa oOta tobb, sokszor egymastol jelentdsen eltérd érzelmi-
intelligencia-definicio és -modell sziiletett. PEREZ, PETRIDES és FURNHAM (2005) munkajuk-
ban 0sszegzik az addig publikélasra keriilt definiciokat és azok tartalmat, valamint bemutatjak
a konstruktumok mérésére kidolgozott eszkdzok jellemzdit. A modellek alapvetd kiilonbsége
abban nyilvanul meg, hogy mit sorolnak az érzelmi intelligencia tartomanyahoz. A ,,sziikebb”
értelmezések kizarolag mentalis képességeket (Mayer—Salovey), a szélesebb tartomanyt mo-
dellek (Bar-On, Goleman) kiilonb6z6 érzelmi, személyes €s tarsas kompetenciakat 6lelnek fel.
A kiilonbség a fogalom operacionalizalasaban is megynilvanul. A ,tagabb” megkozelités Ko-
vetdi Onjellemz6 kérdbiveket, mig a ,,szlikebb” értelmezés kdvetdi objektiv tesztekket alkal-
maznak. A hazai kutatok koziil OLAH ATTILA és munkatarsai — elkételezOdve a fogalom men-
talis képességként torténé megragadasa mellett — foglalkoznak behatobban az érzelmi intelli-
gencia vizsgalataval. (OLAH-G. TOTH-NAGY 2009.) Mérésére fél-projektiv eljarast dolgoztak
ki (SZEMIQ), mely az érzelmi intelligencia képességeinek kimunkaltsagi szintjét és deficitjét
méri (OLAH 2005).
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jektiv mérései alacsony megbizhatosagi mutatokkal rendelkeznek, a kérddives mérések Osszefiig-
gést mutatnak némely személyiségvonassal (vo. PEREZ—PETRIDES—FURNHAM 2005, JONKER—
VosLoo 2008), valamint a mérési eljarasok nem fedik le az érzelmiintelligencia-konstruktum
teljes tartomanyat. A felvetések ravilagitanak a fogalom mérésével kapcsolatos tovabbi erdfeszité-

sek sziikségességére.

2.1. Az érzelmi intelligencia meghatirozasa

Az Encyclopedia of Applied Psychology az érzelmi intelligencia harom f6 modelljét kii-
16nbozteti meg.

1. A MAYER-SALOVEY-modell meghatarozza magat a konstrukciot. Ugy definialja,
mint képesség arra, hogy érzékeljiik, megértsiik, kezeljiik és hasznaljuk az érzelme-
ket, amelyek megkonnyitik gondolkodast.

2. A GOLEMAN-modell egy sor érzelmi és szocialis kompetenciat sorakoztat fol, ame-
lyek hozzajarulnak a vezetési teljesitményhez.

3. A BAR-ON-modell leirja az érzelmi intelligenciat mint az osszefiiggd szocialis és ér-
zelmi kompetencidk keresztmetszetét. Ezek olyan kompetencidk, készségek €s mode-
ratorok, amelyek hatassal vannak az intelligens viselkedésre. (SPIELBERGER 2004.)

Az alabbiakban ezt a harmassagot alapul véve tekintem at az érzelmi intelligencia kiilon-

b6z6 meghatarozasait, fogalméanak fejlodését és az egyes definicidok kozotti eltéréseket.

2.1.1. Mayer—Salovey-modell

A fogalom korvonalazasa és kutatasanak kialakulasa kapcsan mar roviden bemutattam az
érzelmi intelligencianak a szerzOparos altal kidolgozott megkozelitését. Kezdeti értelmezésii-
ket MAYER és SALOVEY 1997-ben atdolgozta. Az érzelmiintelligencia-struktarajukat egy
olyan modellel valtottak fel, ami négy részre oszthaté mentalis képességen alapszik: az érzel-
mek észlelése, integracidja/koordinalasa, megértése és kezelése. Az érzelmek é€szlelése és
azonositdsa magéban foglalja az érzelmi rendszerbdl érkezd informacid felismerését. Az ér-
zelmi integracid sordn az érzések segitségével torténik a kognitiv (megismerési) folyamatok
fejlesztése. Az érzelmek megértése magaban foglalja az érzelmek kognitiv feldolgozasat. Az
érzelemkezelés pedig az onmagunk és masok érzéseivel vald bandsmodra vonatkozik (MA-

YER—-SALOVEY—CARUSO 2000).
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Az érzelmek észlelése

Az érzelmi informaciok feldolgozasa a pontos €szleléssel veszi kezdetét. A felndvekvo
emberi 1ény megtanulja altalanositani az érzelmi megnyilatkozasok mintait, hogy azokat majd
altalanosithassa mas emberekben, miivészi alkotasokban s végiil tdrgyakban is. Az érzelmi

¢észlelésben mutatkoz6 kiilonbségek egyetlen faktort alkotnak, ami korrelal az empatiaval.

Erzelmi integrdcio
Az emocioknak a gondolkodashoz valo elemi hozzéjarulasara utal. Szdmos jelentOs javas-
lat 1étezik arra, hogy az érzelmek miként segithetik a gondolkodast:
— Az érzelmek megszakithatjak az események menetét és a problémakat fontossaguk
szerint rangsorolhatjak.
— Az érzelem eldmozdithatja a gondolkodast olyankor, amikor tovabbi emlékezeti
tarként mikddik, amely magukrol az érzelmekrdl szol.
— A harmadik méd, ahogyan az érzelem az értelem munkajaban részt vehet, a hangu-
latok valtogatasa vagy korbeforgasa.
— A negyedik lehetdség, ahogyan a hangulati allapot a gondolkodas segitségére lehet,

hogy ki nem mondott informéciokat képvisel a korabbi tapasztalatokrol.

Az érzelmek megértése

Ez all a legkozelebb a hagyomanyos intelligenciafelfogashoz. Azt feltételezik, hogy 1éte-
zik egy mentalis feldolgozorendszer, ami az érzelmi informaciok megértésére, elvonatkoztata-
sara és a roluk valé gondolkodasra szakosodott. Ez az értelmi folyamat magaban foglalja az
érzelmek cimkézését, az altaluk képviselt viszonylatok azonositasat, annak szambavételét,
hogy ezek miképp tarsulhatnak egymassal, s azon valtozdsok megjelenitését, amelyeknek az

1d6 soran ki vannak téve.

Az érzelmek kezelésének képessége

Ha az érzelmeknek hirértékiik van, és valaki nyitott ezekre az informacidkra, tobbet tud
meg a kornyezd vilagrol — s kiilondsképp a viszonylatok vilagarol —, mintha magaba zarkoz-
na. Csak akkor érthetjiik meg az érzelmek atélésének eredményeit, vagy akkor vethetiink vé-

get nekik, ha észleljiik és meg is értjiik 6ket. (MAYER é. n. 408)
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2.1.2. Goleman-modell

A fogalom népszertisitéséhez DANIEL GOLEMAN 1995-ben megjelent Erzelmi intelligen-
cia cimii konyvével jarult hozza. Bar maga a fogalom nem szamitott Gjnak, munkajaban mé-
gis egy Uj megkdzelitést vazolt. Hangot adott az emocionalis és szocidlis készségek fontossa-
ganak, 0sszehasonlitva és egyiitt véve azokat az intellektualis készségekkel. Habar GOLEMAN
(1995) nem alkotott 1j fogalmat, mégis egy Gjabb szemléletmodot vezetett be az érzelmi intel-
ligencia tanulmanyozasaba: a személyes hatékonysagot.

GOLEMAN ugy hatarozta meg az érzelmi intelligenciat, mint a képességet, amivel valaki
fel tudja ismerni a sajat és masok érzéseit, motivalni tudja magat, valamint jol tudja kezelni az
érzelmeket onmagaban és a kapcsolataiban (GOLEMAN 1995). GOLEMAN Ttjitasa az érzelmi
intelligencia kérdéskorét tekintve az az elmélet volt, melyben 6sszekapcsolta az érzelmi intel-
ligenciat az egyéni hatékonysaggal. Késobb kibdvitette az egyéni érzelmi intelligenciarol és
teljesitményrdl szold elgondolasat, belevéve a csoportos €s szervezeti teljesitményt is
(CHERNISS 2001, CHERNISS—-GOLEMAN 2003, GOLEMAN 1998b, 2001a). GOLEMAN érzelmi
intelligenciara alkalmazott teljesitménymintaja SALOVEY és MAYER érzelmiintelligencia-
modelljén alapszik, kiegésziilve még egy elemmel, ami a hatékonysaggal és joléttel Gsszefiig-
20 képességekre alkalmazhatd (BOYATZIS és mts. 2000, GOLEMAN 1995). E szerint az érzelmi
intelligencia akkor figyelheté meg, mikor egy személy vagy csoport dnismeretet, dnszabalyo-
zast, motivaciot, empatiat és szocialis készségeket tantsit a megfeleld id6ben, valamint sziik-
séges gyakorisaggal alkalmaz megfeleld6 modszereket egy adott szitudcioban a hatékonysag
elérése érdekében.

GOLEMAN elméletének gyakorlati haszna abban all, hogy segitségével kiilonbséget lehet
tenni a kiemelkedden teljesito és az atlagos személyek kozott. Az intellektualis kompetenciak
azok az alapvet6, minimalis készségek, melyek segitségével valaki képes elvégezni a munkat,
amit rabiztak, mikdzben az érzelmi kompetencidk azok a képességek, melyek megkiilonbozte-
tik a példasan teljesitd egyéneket azoktdl, akik egyszerlien csak elvégzik a feladatukat.
(GOLEMAN é. n., 1995, 2000, 2004).

COOPER és SAWAF (1998) az érzelmi intelligencianak egy sokkal szélesebb kori értelme-
zését adjak. Ugy definialjdk az érzelmi intelligenciat, mint az arra valo képességet, hogy vala-
ki felfogja, megértse és hatékonyan itélje meg az érzelmeket mint az emberi energia, informa-
cio, kapcsolatok és befolyas forrasait (COOPER-SAWAF 1998). A meghatarozast az altaluk az

érzelmi intelligencia négy alappillérének tartott tényezd felhasznalasaval alakitottdk ki, me-
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lyek az érzelmi alkimia (emotional alchemy), érzelmi miveltség (emotional literacy), érzelmi

mélység (emotional depth) és érzelmi edzettség (emotional fitness).

1. alappillér 2. alappillér 3. alappillér 4. alappillér
Erzelmi miiveltség Erzelmi edzettség Erzelmi mélység Erzelmi alkimia
Egyediilall6 lehetdsé-

Erzelmi szinteség | Hiteles személyiség Intuitiv gondolkodas

gek és elhatarozas

, . Elkotelezettség, fele- Megfontolt
Erzelmi hatarozottsag Megbizhatosag Y, g . ,,g ,
18sség és lelkiismeret idébeosztas
, . , . . , Kedvez6 lehet6ségek
Erzelmi visszacsatolas Epit6 kritika Tisztesség ) ] &
észrevétele
Hasznos/gyakorlati Rugalmassag és Hatalom nélkiili o )
s - ., A jOvO megteremtése
megérzések megujulas tekintély

2. tablazat: Az érzelmi intelligencia négy alappillére (COOPER-SAWAF 1998)

A korabbi modellekben leirt kompetenciak kézott sok olyan van, melyek a négy alappillé-
ren belill is megtalalhatok, de ez a modell talmutat a készségeken és képességeken azaltal,
hogy belevesz olyan tulajdonsagokat, amelyek ,,mar a kdzvetlen tudéas valosagaba tartoznak™
(CoOPER-SAWAF 1998). A modell egyes elemei az emberi személyiség, kapcsolat és tudatos-
sag néz6pontjabol kozelithetok meg. (MAYER—SALOVEY—CARUSO 2000.)

GOLEMAN frissitette az érzelmi intelligencia elméletét azaltal, hogy csokkentette az Gt
dimenzidt a kordbbi modelljében négy érzelmiintelligencia-tartoményba: éntudatossag, on-
szabalyozas, tarsas készség ¢és kapcsolatiranyito képesség (GOLEMAN 1998a, 2000,
GOLEMAN-BOYATZIS-MCKEE 2002, 2003). Mindegyik tartoméanyban leirjak, hogy mely
kompetencidkat kell elsajatitani az egyes dimenzidkban vald jartassaghoz, mikézben a haté-
konysag ¢és a sikeresség all az értelmezés fokuszaban. GOLEMAN (1998a, 1998b) meghataro-
zasaban az érzelmi hozzaértés tanult képességként van jelen, ami az érzelmi intelligencian
alapul, és hozzajarul a kiemelkedé munkahelyi teljesitményhez. Az érzelmiintelligencia-
tartomanyokat alapvetd képességekként hatarozza meg:

—  Entudatossdg: tudni azt, hogy mit érziink.

—  Onszabdlyozas: az a képesség, mellyel érzelmeinket szabalyozzuk.

— Tarsas készség: képesség arra, hogy azonositsuk ¢€s értelmezziik masok érzéseit.
— Kapcsolatiranyité képesség: képesség, hogy befolyasoljuk masok érzéseit.

A kutatasok olyan, csoportokba rendezhetd, tizenkilenc érzelmi kompetenciat azonositot-
tak, melyek kothetok mind a négy fo teriilet hatékonysdgahoz, illetve jellemzik azokat

(BoYATzIS és mts. 2000; GOLEMAN-BOYATZIS-MCKEE 2002, 2003).
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Egyéni Szocialis
kompetencia
Entudatossdg Tarsas készség
) — ¢érzelmi tudatossag — empatia
Felismerés — pontos onértékelés — politikai tudatossag
— Onbizalom — klienskézpontlsag
Onszabdlyozds Kapcsolatiranyito képesség
—  Osztonzderd
— érzelmi 6nkontroll —  meggyb6zderd
— kongruencia — masok fejlodését segit6 képesség
Szabdlyozds — rugalmassag — katalizaloképesség
— sikervagy — konfliktuskezel6 képesség
— kezdeményezOokészség — kapcsolatépités
— optimizmus — csapatmunkara és egyiittmikodés-
re valo képesség

3. tablazat: Az érzelmi alkalmassagok szerkezete (GOLEMAN-BOYATZIS—-MCKEE 2002, 2003)

A munkahelyen az egyes személyeknél altalaban olyan kiilonféle kompetenciak figyelhe-
ték meg, melyek mas-mas csoportba tartoznak, de egymast erdsitik a helyzettdl és attol filig-
gben, hogy az egyének milyen mértékben sajatitottdk el az adott készségeket. Példaul egy
hatékony projektvezet6 esetében fellelhetd a csapatmunka, az egyiittmiikodés és a kommuni-
kacios készség, melyek a kapcsolatkezelési csoportba tartoznak, a teljesitménnyel és a kez-
deményezdkészséggel egyiitt, melyek pedig az dnszabalyozés csoportjaban talalhatok. Azok a
személyek teljesitettek legjobban egy bizonyos munkakdrben, akiknél magasabb szinten volt
megfigyelhetd hat vagy tobb kompetencia, illetve azok akiknél megtalalhaté volt minden
egyes csoportbol legalabb egy (BOYATZIS és mts. 2000, GOLEMAN 2001a).

GOLEMAN érzelmikompetencia-csoportositasa kritikus fogadtatasra talalt, mert ,,joforman
mindent” magaban foglalt, kivéve az IQ-t (HEDLUND—STERNBERG 2000, 146). A kritika azok-
ra az érzelmiintelligencia-fogalmakra vonatkozott, amelyek feldleltek személyiség- és visel-
kedésbeli sajatossadgokat, ezek pedig részét képezték GOLEMAN, BAR-ON és COOPER elméle-
teinek (HEDLUND—STERNBERG 2000; MAYER—SALOVEY—CARUSO 2000). A kritikusok allitjak,
hogy az olyan, az érzelmi intelligencia jellemzésére szolgald sajatossagok, mint motivacio,
alkalmazkodasi képesség, feladatorientaltsag (service orientation), stresszkezelés, megfontolt-
sag (impulse control) és hangulat, tilmutatnak az érzelmeken vagy az intelligencian (MAYER—

SALOVEY—CARUSO 2000).
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2.1.3. Bar-On-modell

BAR-ON finomitott az érzelmi intelligencia elméletén, mikdzben tovéabbra is a jolétre €s a
viselkedésre helyezte a hangsulyt. Ugy hatarozta meg az érzelmi intelligenciat, mint az olyan
tudas és képességek sorozatat, amelyek hatdssal vannak arra, hogy valaki meg tudjon birkézni
a kornyezeti hatasokkal. Ezeket 0t teriiletre osztotta fel: inter- és intraperszonalis érzelmi in-
telligencia, alkalmazkodo, stresszkezel6 és altalanos hangulati érzelmi intelligencia (BAR-ON
2006, GOLEMAN 2001b).

Az 5 f6tényezd szamos, szorosan kapcsolodd kompetenciat, készséget €s moderatort tar-
talmaz. (Lasd alabb, részletes bemutatasukra ,,A vizsgélat és modszertani hattere” cimii feje-

zetben térek ki.)

Intraperszonalis készségek (Ontudat és onkifejezés)
—  Onbecsiilés (tudataban lenni annak, hogy megértjiik és elfogadjuk magunkat)
—  FErzelmi ontudat (érzelmeink megértése)
— Magabiztossag (érzéseink és onmagunk hatarozott kifejezése)
— Figgetlenség (6nalld és masoktdl fiiggetlen, szabad érzelmek kialakitasa)

—  Onmegvalésitas (a potencialis célok meghatdrozasa és megvalositasa, aktualizalasa)

Interperszonalis készségek (tarsadalmi tudatossag és az interakcio)
— Empatia (annak tudatos kezelése és megértése, hogy masok hogyan érzik magukat)
— Tarsadalmi feleldsségvallalas (érzelmi és szocialis azonosulds mas tarsadalmi cso-
portokkal)

— Interperszonalis kapcsolat (k6lcsondsen kielégité kapcsolatok)

A stressz kezelése
— Stresszkezelés (érzelmeink hatékony és €pitd jellegili iranyitasa)
— Az 06szt6nds késztetések iranyitasa/Impulse Control (érzelmeink hatékony és épitd

jellegti kontrollalasa)

Alkalmazkodoképesség
— Valodsagérzékelés (érzelmeink tesztelése €s a valds gondolkodassal valod parhuzam-
ba allitasa)

— Rugalmassag (a valtozasokkal valé megkiizdés, alkalmazkodas a mindennapi életben)
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— Problémamegoldas (a problémék hatékony megoldéasa intraperszonalis és interper-

szonalis helyzetekben)

Altaldnos hangulat (6nmotivacio)
— Optimizmus (pozitiv kilatasok észlelése)
— Boldogsag (érzés, amely szerint altalaban elégedettek vagyunk magunkkal, ma-

sokkal és az élettel)

2.2. A szervezeti kultira és az érzelmi intelligencia kapcsolata

Az érzelmi intelligencia szervezeti kontextusban torténd vizsgalata elsdsorban a vezetdk
sajatossagaira, a hatékonysag és eredményesség kérdésére fokuszal. Az altalanos, teljes kol-
lektivat megcélzo vizsgalatokra ritkén keriil sor. Emellett az oktatasi intézmények vizsgalata-
val kapcsolatban is elmondhat6, hogy az érzelmi intelligencia fokusza elsésorban oktatasi,
modszertani folyamatok kapcsédn meriil fel a szakirodalomban. Az alabbiakban olyan vizsga-
latokat mutatok be, melyek az altalanos kérdésfelvetésemmel parhuzamba allithatok. Igaz,
melldzik a kozoktatas intézményeinek vizsgalatat — erre a kontextusra vonatkoz6 elemzéssel
nem talalkoztam.

A kovetkez6 részben ismertetett két vizsgalat az érzelmi intelligencia és a szervezeti kul-

tura, valamint a kornyezet kapcsolatanak feltarasara tesz kisérletet.

2.2.1. A szervezeti kultiira érzelmi intelligencidt timogato elemeinek azonositdsa

HicGs—DULEWICZ (1999) vizsgélataiban egy kordbban meghatarozott szervezetikultira-
elméletre alapoznak. A GOFFEE—JONES-féle modell (1998) a szervezetek tarsadalmi struktira-
jat vizsgalja, két, koncepcionalisan elkiiloniild tipust tarsadalmi viszonyt, a szociabilitast és a
szolidaritast illetden. A szociabilitas példaul olyan héalozatokra vonatkozik, amelyeket sajat
dontésiink alapjan alakitunk, vagy amelyeket készen kapunk, mint példaul a csaladot. Ezek
természetes haldzatok, ahol kozosek az értékek, hatterek, érdeklodések, csaladi kotodések. A
szolidaritds a nyilvanos szféraban meglévd kapcsolatokat irja le. Ezek alapjai kozos feladatok,
egyértelmil célok és megosztott funkciok. Nem feltétleniil fontos, hogy az emberek szeressék
egymast, mindaddig, amig eredményesen tudnak a kivalasztott cél megvaldsitasan dolgozni.
Mindkét dimenzio lehet pozitiv vagy negativ. A két dimenzio6 kiegészitve a pozitiv €s negativ

értelmezéssel négy kulturat korvonalaz (GOFFEE—JONES 1998).
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— Halozati szervezeti kultura. Az ilyen szervezetek jellemzden baratsdgosnak tlinnek.
érése fontos, de ugyanennyire fontos az is, hogy ez hogyan torténik, és hogy kézben
hogyan kezelik az embereket.

— ,,Zsoldos” szervezeti kultura. A halozati kultura ellentéte, ilyen szervezetben a vi-
szony funkcidja és célja szamit, nem az interakciok szocialis jellemzoi.

—  Fragmentalt szervezeti kultira. llyen szervezetekben az egyéni szabadsag fontos. El-
terjedt az otthoni munka vagy a kiszervezés.

— Kozosségi szervezeti kultura. Magas szintll a szociabilitas és a szolidaritas, az ilyen
szervezetben fontosak a kapcsolatok és elterjedt a csapatmunka.

GOFFEE ES JONES (1998) nem egy teljesen helyes vagy eszményi kulturamodellt szandé-
koztak megalkotni, hanem egy olyat, amely megfelel az iizleti életnek/elvarasoknak. ,,... not a
single one of the four cultures... is good or bad by definition. The cultures are only good or
bad inasmuch as they fit with the competitive environment” (Goffee—Jones 1998: 37).

HIGGS és DULEWICZ (1999) kidolgozott egy elméleti keretet, amelyben azt vizsgilja,
hogy a szervezeti kultura miként viszonyul az érzelmi intelligencia egyes Osszetevoihez —
tamogat, elutasit, semleges. Ezt az elemzeést kiilondsen azokkal a kapcsolatokkal vizsgaltak
meg, melyet GOFFEE és JONES (1999) kultirakeretében hataroztak meg. A 4. tablazat ezt
szemlélteti.

Az érzelmi intelligenciaval és a szervezeti kultiraval foglalkozé szakirodalombol nyil-
vanvalova valt, hogy a két konstrukcio kozott feltételezhetd kapcsolat. Mindazonaltal az erre
fokuszalo kutatdsok eredményei nem egyerételmiiek. Habar tobb szerz6 javaslatot tesz az
érzelmi intelligencia €s a szervezeti kultira 6sszekapcsolasara, a lehetséges Osszefiiggéseket
még empirikusan nem tesztelték. Ennek megfelelden a kordbban ismertetett elméleti keretre
épiil6 keérdés ezt igyekszik megragadni: A szervezeti kultiira azon elemei, amelyek tamogatjak
az érzelmi intelligenciat, kapcsolatban vannak-e az egyéni érzelmi intelligencia magasabb

szintjeivel? (HIGGs—McGUIRE 2001.)
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Kultara EQ-odsszetevok
Tamogato Elutasito Semleges
— Interperszonalis
ek . ’ ’
irezliiieslzcsefegtessé és ~ Hatarozottsag
Halozati A g — Motivacié — Indulatok
Integritas Ruaalmassa
— Befolyasolas g &
— Ontudatossag
— Ontudatossag
— Lelkiismeretesség és
integritas — Motivacio
Kozosségi | — Interperszonalis — Indulatok
érzékenység — Rugalmassag
— Hatarozottsag
— Befolyasolas
— Motivacio — Interperszonalis
— Indulatok érzékenység
Zsoldos — Rugalmassag — Lelkiismeretesség és
— Hatarozottsag integritas
— Befolyasolas — Ontudatossag
— Interperszonalis
. . érzékenysé — Indulatok
.. — Hatarozottsag zerenyseg , ,
Toredezett s — Lelkiismeretesség és | — Rugalmassag
— Motivacid . - Ry
integritas — Befolyasolas
— Ontudatossag

4. tablazat: Az EQ-0sszetevok és a kultra kapcsolata (HIGGS—DULEWICZ 1999 nyoman)
A felvetett kérdés vizsgalatara két kérdodivet alkalmaztak.

1. Erzelmi intelligencia: Vezetdi kérdéiv (EIQ:M)
Egy énértekeld eszkdz, amely 69 itembdl all. Megbizhatosagat tobb vizsgalattal alata-
masztottak (HIGGS—DULEwWICZ 2000). A 69 kérdés (Likert-skéala) 7 elemet azonosit:
Onismeret/tudatossag, érzelmi rugalmassag, motivacio, interperszonalis érzékenység,

befolyasolas, intuitivitas, lelkiismeretesség.

2. Erzelmi intelligencia: Cultural Audit (EI:CA) Test
HIGGs és DuULEwiICZ (2000) fejlesztette ki. 113 itemet tartalmaz, amelyek az EIQ:M
eszk6zh6z hasonldan osztdlyoznak Likert-skala segitségével. Az itemek a viselkedé-

sekre és eljarasokra vonatkoznak, amelyek észlelhetdek a szervezeten beliil, és megje-
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lenitik egy szervezet kulturdjanak a megnyilatkozésait. A kérd6éiv hét kulturalis ténye-
zOt hataroz meg. Célja, hogy jelezze, milyen mértékben tdmogatjak az egyes kulturalis
megnyilvanulasok az érzelmi intelligencia egyes elemeit. A kérddiv a kutataskor kisér-
leti stddiumban volt. Az EIQ:M-el 6sszhangban a kdvetkezd hét érzelmi intelligenciat
tdmogato kultiraelemet vizsgalja: 6nismeret/tudatossag, érzelmi rugalmassag, motiva-

cio, interperszonalis érzékenység, befolyasolas, intuitivitas, lelkiismeretesség.
A vizsgalat eredményei arra utalnak, hogy kapcsolat van a szervezeti kultira (a gyakor-
latban az EI:CA) és az egyéni érzelmi intelligencia kozott. Azonban az elézetes eredmények
kiterjesztéséhez ¢s alatamasztasahoz tovabbi, nagyobb mintan végzett kutatasokra van sziik-

ség. (HIGGS—-MCcGUIRE 2001.)

2.2.2. Az érzelmi intelligencia és a kornyezet kapcsolatinak vizsgdlata

HERRIFORD (2002) dolgozatanak egyik alapkérdése a kornyezet és az egyéni érzelmi in-

telligencia kapcsolatara vonatkozik: Hogyan befolyasoljak a kornyezeti sajatossagok az egyén

crer

s

zokat altalaban magas értelmi és alacsony érzelmi intelligenciaval.

Vizsgalataban a megkérdezett vezet6knek arrdl kellett beszamolniuk, hogy a teriileten
dolgozok kozossége hogyan miikodik, illetve hogy ez a k6zosségi kultara hogyan befolyasolja
az egyén érzelmi intelligenciajat. A kultara, melyet jellemeztek, olyan szempontokat helyezett
elétérbe — mint példaul az egyéni teljesitmény, elémenetel —, amelyek vonzova teszik az adott
kulturat, ugyanakkor nagyban megnehezitik a kotelezettségvallalast.

A high-tech kultura a személyes identitast és értékeket helyezi a kozéppontba, mikozben
figyelmen kiviil hagyja azokat az alternativ kvalitdsokat, amik eldsegitik a tdrsadalmi szem-
pontbdl feleldsségteljes viselkedést. Ezzel olyan, a szervezetek altal hasznositott €s modszere-
sen eldsegitett, egyensuly nélkiili helyzetet teremt, melyben sajatos fonok-beosztott kapcsola-
tok alakulnak ki, s azok folyomanyaként egyfajta torz érzelmi intelligencia, amely az erds
Onorientalt készségekben, illetve a gyenge masokra iranyuld kompetenciakban nyilvanul meg.
Az emberi értelem nyujtotta lehetdségek megvalositdsanak érdekében a szervezeteknek eld
kell mozditaniuk egyenstlyban 1évd érzelmi képességek 1étrejottét, valamint olyan értékeket

kell felkarolniuk, amik magukban rejtik az emberi tapasztalat gazdagsagat.
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3. SZERVEZETI KLiMA

A klima fogalma a hatvanas évek végén jelent meg a szervezeti szakirodalomban. Az el-
mult b6 negyven év alatt bdségesen sziilettek a témaban publikaciok és kutatasi eredmények.
A fogalom meghatarozasa céljabdl is szamos munka latott napvilagot. A szervezeti 1égkor egy
olyan altalanos koncepcio, melynek a pontos meghatarozasat nehéz megragadni — ezt bizo-
nyitja a rendelkezésiinkre all6 szamos megkdzelités és modell is. (Lasd SCHNEIDER-—
EHRHART— MACEY 2011.) Jelen fejezetben a) attekintést kivanok adni a szervezeti klima
szakirodalmat és annak vizsgalatait, c) bemutatok két a szervezti klima és az érzelmi intelli-

gencia kapcsolatanak bizonyitasara vallalkozo vizsgalatot.

3.1. A szervezeti klima meghatarozasa

Szervezetek esetében a légkor a szervezet koriili dominans atmoszférat jelenti, az erkol-
csiség szintjét, illetve az érzések, a kotddés, a gondoskodas €s a joakarat erdsségét a szerveze-
ti tagok kozott. A 1égkor befolyasolja azokat az attitidoket, amelyek meghatarozzak a szerve-
zet tagjainak munkahelyi teljesitményét és személyes kapcsolatait. Az, hogy a munkavallalok
mennyire fogadjak el a szervezeti kulturat, jelentds hatast gyakorol a légkorre. (MULLINS
2005) A szervezeti légkorrel kapcsolatos megkozelitések részletes tanulmanyozasa alapjan

MORAN és VOLKWEIN (1992: 43) a kdvetkez6 megallapitasokra jut:

»-.. mivel a légkor a kultiranal hozzaférhetébb szinten miikodik, annal képlékenyebb, és
igy ezen a szinten jobban elvégezhetOk a szervezetnél pozitiv valtozast célzo, rovid tava be-
avatkozasok ... [azonban] a 1égkor megvaltoztatasara iranyuld beavatkozas soran figyelembe

kell venni a szervezet 1€gkorébe bedgyazott mélyebb mintakat.”

Mig a szervezeti kultura a szervezet 1€nyegét irja le, addig a szervezeti 1égkor a munka-
vallalok érzéseinek és hiedelmeinek az indikatora a szervezet mibenlétét illetden. A 1égkor
alapjaul a tagok szervezettel kapcsolatos hiedelmei szolgalnak. A szervezeti 1égkor viszonylag
tartos jellemzdje egy szervezet belsé kornyezetének, amelyet tagjai megtapasztalnak, amely
befolyésolja viselkedésiiket, és amely a szervezet jellemzdi adott halmazanak értékeivel irhatod
le. (TAGIURI-LITWIN 1968, id. HALAsZz 1980, MULLINS 2005.)

A légkor egy szervezet tarsadalmi rendszerként vald észlelését is jelenti, és annak mérté-
két, amennyire az odatartozast pszichologiai szempontbol megtériilé tapasztalatnak lehet fel-

fogni. A szervezeti tagok kozotti kolesonds bizalom és megértés allapotaként foghato fel.
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RENTSCH (1990) szerint — a légkorelmélet egyik feltevését alapul véve — a szervezeti tagok
pszichologiailag értelmezheté fogalmakban észlelik és értelmezik a szervezeti politikakat,
gyakorlatokat és eljarasokat.

SCHEIN (1985) a szervezeti klimat a szervezeti kultira megnyilvanulasaként tekinti. A
szervezeti kultura modelljében a kultiira harom szintjét kiillonbozteti meg:

—  Artefaktumok és teremtmények. Artefaktumoknak tekinti mindazokat az anyagi és
nem anyagi jellegli targyakat és mintazatokat, amelyek szandékosan vagy szandék-
talanul informaciot kozvetitenek a szervezet technikdjarol, hiedelmeirdl, értékeirol.

— A masodik szinten az értékek talalhatok. Olyan vagyakként és kivansagokként ér-
telmezi az értékeket, amelyek tudatosak és érzelmileg telitettek.

— A harmadik és egyben legmélyebb szinten az alapvetd eldfeltevések talalhatok. Az
alapvetd eléfeltevések azok, amelyek ténylegesen meghatarozzak, hogy a csoport-
tagok miként észlelnek, gondolkoznak ¢és éreznek.

EKVALL (1996) a klimat a scheini modell legfels szintjével azonositja. SCHEIN (2000) az
antropologia, a szervezetszocioldgia oldalarol kozelitve a szervezeti kultara és klima vizsgéla-
tanak lehetséges modszereihez, megerésiti korabbi allasfoglalasat, miszerint a klima és a kul-
tura kiilon vizsgalhato jelenségek, ugyanakkor egymastol kdlcsonosen fliggnek. Egy versengd
kultara nem képes az egylittmitkodo klima megteremtésére.

A klimavizsgalatok gyakran tdamaszkodnak MURRAY (1938, id. TIMAR 2006) koncepcioja-
ra, mely szerint egy szocialis rendszer klimajat az egyének sziikségletei (egyéni jellemzok,
hajtoerd, motivacid) €s a kiilsé kornyezeti nyomas (kiils6 ingerek és feltételek) kozotti kol-
csOnhatas hatdrozza meg. Kétféle elemet emel ki a nyomasok koziil: alfa nyomasnak nevezi
az objektiv kornyezetre és a szituaciora vonatkozé nyomasokat, mig béta nyomasnak ezek
szubjektiv megjelenitddését tekinti.

CAMPBELL és munkatarsai (1970, id. YASSUR 2001) négy olyan tényezot hataroztak meg,
amelyet a szervezeti 1égkorrel foglalkozo tanulmanyok mindegyike megemlit:

— Egyéni autonomia: az egyén lehetdsége a feleldsségvallalasra, az 6nallosagra és az
egyéni kezdeményezésre.

— A munkakor strukturdltsdga: mennyire kialakultak az allashoz kapcsolodo célki-
tlzések, illetve ezek teljesitésének modozatai, és hogyan kommunikalja mindezt a
felsobb menedzsment a vezeto felé.

— Jutalomorientaltsag: mennyire jutalmazza a szervezet a munkatarsak eréfeszitése-
it és kimagaslo teljesitményeit.

— Odafigyeles, torodes és tamogatas: a felettesektdl kapott tAmogatas és motivacio.
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BIiRO és SERFOZO (2003) a szervezeti kultara és a klima megkiilonboztetésénél a kovetke-
z0 definiciot alkalmazza: a szervezeti klima az a pszichikai kornyezet, amelyben az egyének
viselkedése megjelenik. Vizsgalatuk kapcsan elsdsorban az egyének percepcidjat és attitiidjét
elemzik, nem a kollektivan osztott normakat.

A megkozelitések dimenzionalis eltérésébdl is kovetkezik, hogy a klima meghatarozasara
szamos egymastol tobbé-kevésbé eltérd definicio sziiletett. VANSTADT (2001) az egyes klima-
meghatarozasoknak minddssze harom kozos pontjat taldlta: id6beli allanddsag, mérhetdség,

valamint a szervezeti tagok viselkedésére gyakorolt befolyasolo hatés.

3.2. Szervezeti klima az iskolaban

Az iskolara jellemz6 klima fogalma HALPIN és CROFT (1963, id. HALASZ 1980) kutatasa-
ban jelent meg eldszor. Szerintiik a klimat ugy foghatjuk fel, mint az iskolai szervezet ,,sze-
mélyiségét”, vagyis a klima ugyanaz az iskoldnak, mint a személyiség az egyénnek. (HA-
LASZ-KozMA 1993.) Hazédnkban GEREB GYORGY (1970) foglalkozott a téméval, majd HA-
LASZ GABOR (1980) és KozAKI BELA (1991) munkéssaganak koszonhetden keriilt be markan-
san a kutatoi kdztudatba.

Ahogy arra mar korabban is utaltam, a klimadefinici6 megragadéasara tobb megkdzelités
korvonalazodott. Ennek megfelelen az iskolai klima meghatarozasat is tobb oldalrol kisérel-
ték meg. Az elsé kérdés, mely a klimakutatokban felmeriil, hogy a vizsgélat fokusza miként
alakuljon. Kik alakitjak az iskolai klimat? Kiket vegyenek bele a vizsgalatba?

HALPIN és CROFT értelmezésében a ,,szervezeti klima az iskoldban” kifejezés olyan szer-
vezeti jelenségeket ir le, amely az igazgatok és a tandrok altal kozdsen észlelt szocidl-
pszichologiai kornyezetet jellemzi. (Moos 1979, id. YASSUR 2001) Egy masik nézdpont Sze-
rint a légkdrnek minden interakcid részét képezi, amely az intézményen beliil tanarok és dia-
kok, valamint az egyes diakok kozott zajlik (SCHMUK—SCHMUK 1983).

Az iskolai szervezet kettds szervezetként valo értelmezése — tanuldi és tanari szervezet —
az iskolai szervezeti klima elemzésénél is meghatarozo tényez6. Ennek megfelelen, a korab-
bi munkdékat figyelembe véve, a szervezeti klima vizsgalatanak két megkozelitését lehet kor-
vonalazni.

— Az els6 a klimat a tanar-didk viszony altal ragadja meg (lasd pl. HLASNA 2008 és
GERSICOVA 2007, id. HORVATH 2009). TiMAR (2004) munkajaban a klimavizsgala-

tot az érzelmek vizsgalatanak egy lehetdségeként tekinti.
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— A masodik megkozelités pedagdgusokra helyezi a hangstlyt, a tanarok viselkedé-
sét veszi alapul. Ebben az esetben a pedagdgus kdzvetlensége, melegsége, a tanu-
16k elképzeléseinek elfogadasa képezi a vizsgalat targyat. A magyar szakirodalom-
ban HALAsz GABOR (1980) nevével fémjelezhetdé ez az irdnyzat, munkassiga
HALPIN és CROFT gondolatmenetére épiil (SzaABO 2000, BALO 2005).

Az aldbbiakban néhany megkozelitést ismertetek, melyek az iskolai klima megragadésara
tesznek kisérletet. Megfigyelhetd, hogy az egyes meghatarozasok a kutatéi kérdésfeltevésnek
BACSKAI 2008) a szocializacios folyamatra koncentral, WILLOWER (1967, id. YASSUR 2001) a
tanulok fegyelmére, a rendezettségre helyezi a hangstlyt, mig HALPIN és CROFT (1963, id.
HALASzZ—Ko0zMA 1993, BALO 2005), valamint HALASZ (1980) a tanarok ¢és az igazgatok észle-
lése mentén vizsgalodik. Erdemes még azt kiemelni, hogy a nemzetkézi vizsgalatokban jel-
lemzdbb vizsgalati irany a teljes iskolai milid (didkok, tanarok, igazgatdk) elemzése, mig a
hazai kutatasok esetében — valdsziniileg Haldsz Gabor és Kozma Tamads irdnymutatdé munkas-
sdganak hatasara —, elsdsorban a tandrok és az igazgatok megragadasan keresztiil hatarozzak
meg az iskolai klimat.

HELMUT FEND (1977, id. BACSKAI 2008) a szocializacios folyamatok nézépontjabol vizs-
ként jeldli meg, ahogyan a szocializacios folyamatok végbemennek az iskoldban: a tanar és
didk egyéniségén, valamint az ezaltal keletkezd életforma révén megvalosuld intézményes
viszonyok mentén.

WILLOWER ¢és munkatarsai (1967, id. YASSUR 2001) két iskolatipust kiilonboztetnek meg.
Az egyik a feliilvigyazo iskola, amely a tanulo6i rendre és fegyelemre fokuszal, mig a maésik a
diakok onfegyelmére épitve kozeliti meg az iskolai folyamatokat — humanista iskola.

STERN és STEINHOFF (1969, id. YASSUR 2001) a fejlodés és iranyitas viszonylataban hat
tényez6 segitségével hatarozza meg az iskolai klimat: intellektualis atmoszféra, teljesitmény-
orientaltsag, batoritd atmoszféra, szervezeti hatékonysag, rend és struktara, valamint tartoz-
kodo viselkedés. A hat tényez6 tiikrében két csoportba soroljak be az iskolakat. Az egyik cso-
portba a fejlédés igényének megjelenése, a fejlodésre vald torekvés, a masikban a szervezeti
hatékonysag all a kozéppontban.

HALPIN és CROFT (1963, id. YASSUR 2001, HALAszZ—KozMA 1993, BALO 2005) megkoze-
litésiikben az iskolai klima nyilt és zart dimenzidjara helyezték a hangsulyt. Mig a nyilt szer-

vezetekre az energikussag, célratorés, elégedettség a jellemz6, addig a zart szervezetek nin-
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csenek mozgasban. LITWIN és STRINGER (1968 id. BACSKAI 2008) munkajukban az értékek és
a normak fontos szerepét hangsulyoztak.

kodik. A klimadefiniciokat 0sszegezve megallapitja, hogy a szervezeti klima a szervezeti kor-
nyezet tartos, komplex jellemzéje, amely a szervezeteknek egyéni arculatot ad. A szervezeti
klimat az egyének észlelik, és ez indirekt mdédon befolyasolja tevékenységiiket. Véleménye
szerint minden iskolai szervezetnek megvan a maga arculata, belsé légkore, amelyet az oda
belépdk érzékelnek, és amely az ott tartozkodok kozérzetére és mindennapos tevékenységére
hatassal van. A légkor elemzése kapcsan olyan klimadimenzidkat emel ki, mint a vezetés
kozvetlensége, demokratizmusa, a teljesitmény kihangsulyozasa, a figyelmesség, a személyes
vezetdi befolyas, a tantestiilet mint munkak6z0sség, a tantestiilet mint szocialis csoport, a ben-
sOséges kapcsolatok, illetve a szabad dnmegvaldsitas. Meghatarozasaban az igazgatdsagra és a

tanarokra fokuszal.

3.2.1. Hazai vizsgalatok

Az iskola szervezeti klimajanak vizsgalata viszonylag révid multra tekint vissza hazank-
ban. Ahogy azt TiMAR (1994) munkajaban is felveti, elsésorban német és angol nyelvi szak-
irodalmak szdmolnak be az iskolaiklima-vizsgéalatokrol (GOODLAD 1975; FEND 1977, DREHER
1978, DREESMANN 1981, id. BAKACsI 2008; NwANKO 1979; Moos 1979; KEEFE-KELLEY—
MILLER 1985; CUTTANCE 1986; FINLAYSON 1987, id. TIMAR 2004). A téma clterjedését és
aktualitasat mi sem mutatja jobban, mint hogy a nemzetk6zi tudomanyos cikk keresé 1,4 mil-
1i6 olyan cikket talal az interneten, amelynek cimében az iskolai klima szerepel.

Az elvégzett hazai vizsgéalatok elsésorban az egyes intézmények leird elemzésére, mas
nagyobb mintaval torténd Osszehasonlitasara szoritkoznak (példaul: SzABO 2000, HALASZ
1980, BALO 2005, HORVATH 2009), kézéppontba helyezve a szocioldgiai (nem, kor, munka-
tapasztalat stb.) valtozok mentén torténd Osszefliggések feltarasat. Ugyanakkor — kétségkiviil
kisebb szdmban — sziilettek olyan munkak is, melyek az iskolai klima mas konstruktumokkal
vald Osszefliggését vizsgaltak (pl. SzICSEK 2004), vagy egy hosszabb intézményi fejlesztési
program zarasaként a valtozasok, eredmények igazolasara vagy cafolasara hivatottak (SzABO
2000).

A hazai szakirodalomban az iskolai szervezeti klima, pontosabban a tantestiileti 1égkor
Osszetevoinek elemzése kapcsan a HALASZ GABOR (1980) altal kidolgozott mérési eszkoz
terjedt el. Szervezetiklima-felfogasaban a vezetéscentrikus megkozelités tiikrozodik. A klima

fogalmat a tantestiilet mint csoport €s a vezetd szintjén megnyilvanul6 jellemzokre sziikitette
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le. Jol lathatd, hogy HALASZ mérdeszkoze a vezetés és a beosztottak kapcsolatara, valamint a
tantestiileti tagok egymashoz val6 viszonyara fokuszal.

SzABO (2000) vizsgalatdban egy valasztott intézmény iskolai klimajat elemzi, bevonva
abba a diaksagot is. Eredményeit dsszevetve az orszagos vizsgalat eredményeivel, az intéz-
mény pedagodgiai-miivelddési programjaban megfogalmazott kiildetés megvalositasanak iga-
zolasara hasznalja. Vizsgalatanak — egyebek mellett — érdekessége, hogy az iskolai klima mé-
résére a Békés Megyei Pedagogiai Intézet altal kifejlesztett in. TKP (Tanitasi Klima Percep-
ci6) kérddivet hasznalta. Ez a megkozelités a tanari kart, igazgatosagot és a didkokat is bele-

veszi a vizsgalatba. Alapkoncepcidja a kovetkezéképpen foglalhatd 0ssze:

a szocialis rendszerek vizsgalatanal — megszokott modon — két f6 megkozelitési
iranynak az emberi kapcsolatokat €s az intézményi elvarasokat tartja;
— aklimat a tanuldi percepcion keresztiil vizsgalja;
— az egyéni percepciokban a hangsulyt nem a tanulok személyes élményeire, hanem
egy-egy tanuldcsoport kollektiv iskolai tapasztalatara helyezi;
— a klimastruktiraval meg kivanja ragadni az egyes osztalyok, iskolak sajatossagait,
egyéni vonasait.

SzICSEK (2004) munkassaga jol példazza a szervezeti klima mas pszichologiai tényezok-
kel vald Osszefliggésének vizsgalatat. Tanulméanyaban a kiégés tlinetegyiittes megjelenéséért
felelds tényezOk vizsgélata soran arra jutott, hogy a munkébol adodod stressztényezokkel
szemben nagyobb veszélyt rejt a rossz munkahelyi 1égkor. Dont6 szerepe van a kiégés tiinet-
csoport kialakulasaban.

HORVATH (2009) a szervezeti klima megitélése, a személyes jellemzdk (kor, nem, okta-
tasban eltoltott 1d6), valamint az iskola jellege, nagysaga kozotti Osszefliggéseket vizsgalt.
Arra az eredményre jutott, hogy a férfiak jellemzden pozitivabban értékelik a klimat, mint a
nok. Eredményei szerint a fiatalabb korosztaly hajlamosabb arra, hogy negativabban értékelje
a klimat iddsebb kollégainal. A legiddsebb korosztalyhoz tartozé pedagdgusok értékelték leg-
pozitivabban a klimat. Nyilvanvalova valt, hogy minél tobb tapasztalattal rendelkeznek a pe-
dagogusok, anndl pozitivabban értékelik a klimat. Az iskoldk milyenségére vonatkozdan azt
talalta, hogy a kis iskolak szamos szempontbodl eltérnek a nagyobb intézményektdl. A kevés
pedagdgussal dolgozo vidéki intézmények melegebb emberi kapcsolatokrol szamoltak be,
kiilonosen a vezetés demokratizmusa, a vezetés szocialis informaltsaga, a tantestiilet egysé-

gessége kérdésében.
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3.2.2. Nemzetkozi vizsgalatok

A nemzetkozi vizsgalatok kozott szamos munkat talalunk mind a tanar-igazgato, mind a
tanuld fokuszi klimaelemzésre. A vizsgalatok kozéppontjdban a szervezeti tagok klimara
gyakorolt hatdsa (OGILIVE-SADLER 1979), valamint a tanuldk teljesitménye (pl. ANDERSON
1982), a tanulasi folyamat hatékonysaga (GHAITH 2003, KERR ¢és mts. 2004) és a klima kozot-
ti Osszefliggések feltarasa all. E vizsgalatok kozott nagyobb szdmban jelennek meg azok az
elemzések, melyek a teljes intézmény (tanulo, tanar, igazgatd) vizsgalatara épiilnek. Emellett
megjelentek a vezetd szerepét kdzéppontba helyezd, az érzelmi intelligencia és a szervezeti
klima kozotti kapcsolat feltarasara iranyuld vizsgalatok is. Oktatasi (YODER 2003) és gazda-
sagi (WILLIAMS 1994, id. YODER 2003) teriileten egyarant Gsszefiiggést talaltak az érzelmileg
intelligens vezetdi stilus és a szervezeti klima kozott.

OGILIVE és SADLER (1979) kutatasaikban kimutattdk, hogy az iskola klimajara és kulta-
rdjara szinte csak a vezetdség, valamint a mar tobb éve ott dolgozd, tanitd iddsebb kollégak
gyakorolnak jelentékeny hatast, mig a fiatal vagy 0j kollégak hatasa elhanyagolhat6.

ANDERSON (1982) igazolta, hogy a tanarok ¢és a vezetdség kozotti jo kapcsolat korrelal a
diakok jo teljesitményével, mig ELLET és WALLBERG (1979) ezen kapcsolat erdsségét hangsu-
lyozta. A klima és a didkok teljesitménye kozotti Osszefliggést vizsgalta RAFFETY (2003).
Szamos vizsgalat igazolja, hogy a pozitiv iskolai légkor elésegiti a kooperativ tanulést, a cso-
portkohézid erdsodését, a tisztelet és a kdlesonos bizalom kialakulasat (GHAITH 2003, KERR
és mts. 2004). Ezen tilmenden azt is tobb kutaté kimutatta, hogy az iskolai 1égkor kozvetlen
kapcsolatban van a didkok tanulmanyi eredményével (EDMONDS 1979, FREIBERG 1999, Go-
OD-WEINSTEIN 1986, GRIFFITH 1995, RUTTER 1983).

A kutatasok azt is kimutattak, hogy kozvetlen kapcsolat van az iskolai klima és a didkok
énképe kozott (CAIRNS 1987, HEAL 1978, REYNOLDS ¢és mts. 1980, RUTTER és mts. 1979),
valamint hogy a negativabb iskolai klima 0sszefliggést mutat a didkok gyakori hianyzasaval.
(DEJUNG—DUCKWORTH 1986, PURKEY—SMITH 1983, RUMBERGER 1987, SOMMMER 1985.)
Egyre tobb kutatds azt mutatja, hogy a pozitiv iskolai légkor olyan meghatdrozd dimenzid,
amely Osszefiigg a hatékony kockdzatmegeldzéssel €s egészségfejlesztéssel kapcsolatos erdfe-
szitésekkel a tanitas és tanulas folyamataban (COHEN 2001, NAJAKA és mts. 2002). Bizonyi-
tottak, hogy a hatékony kockazatmegel6zési €s egészségfejlesztési erdfeszitések korrelalnak a
biztonsagos, gondoskodd, részvételen alapuld és rugalmas iskolai légkorrel (BERKOWITZ—

BIER 2005, GREENBERG és mts. 2003).
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YASSUR (2001) vizsgalatabol szdrmaz6 eredmények egyértelmiien bizonyitottak, hogy az
iskola hatékonysagi értékei nének a szervezeti 1égkor javulasaval parhuzamosan. A valtozas
dominansabban érzékelhetd a kapcsolatorientalt, mint a feladatorientalt vezetésii iskolak ese-
tében. Az eredmények azt is aldtdmasztottak, hogy a tanari elégedettséget befolydsold egyet-
len értelmezhetd szignifikans faktor a szervezeti 1égkor. A tanari elégedettség nd, ha a szerve-

zeti 1égkor pozitiv irdnyba valtozik.

3.3. A szervezeti klima és az érzelmileg intelligens vezetés kapcsolatanak vizsgalata

Az alabbiakban két olyan vizsgalatot ismertetek, amelyek a szervezeti klima és az érzelmi
intelligencia kozotti kapcsolat feltarasara vallalkoztak. Mind a két vizsgalatnal hangsulyosan
szerepel a szervezeti vezetok hatasanak elemzése a szervezeti klimara. Az els6 narrativ esz-
kozokkel tamasztotta ala az érzelmileg intelligens vezet6i stilus klimara gyakorolt hatasat
(YODER 2003), mig a masodik érzelmiintelligencia-alapu vezetési stilusokat hatarozott meg,
melyek eltéré modon fejtik ki hatasukat a szervezet klimajara (GOLEMAN 1998).
melyben az érzelmi intelligencia, az érzelmileg intelligens vezetés és a szervezeti klima ko-
zOtt1 Osszefliggéseket vizsgalta. Dolgozataban elemezte, hogy a) miként itélik meg a résztve-
vOk az érzelmi intelligencia hatasat a szervezeti klimara, valamint hogy b) az érzelmileg intel-
ligens vezetés szervezeti klimara gyakorolt hatasa alatamaszthato-e adatokkal.

Felvetéseinek vizsgalatara csoportos interjukat készitett, melynek témdja a vezetdi stilus,
az érzelmi intelligencia €s a szervezeti klima volt. Az interjuk készitésének elméleti keretét az
Appreciative inquiry (Al — pozitiv megkdzelités) adta. A megkozelités magaban foglalja,
hogy az interjuk készitése alkalmaval masokban, masok szervezeteiben és kornyezetében a
legjobbat keressiik. Szisztematikusan feltarjuk, hogy mi ad életet egy rendszernek. Megvizs-
galjuk, hogy a rendszer gazdasagi, 6kologiai €s emberi szempontbdl mitdl valik a legeredmé-
nyesebbée és a leghatékonyabba. Azt feltételezi, hogy valamennyi €16 szervezetben kihaszna-
latlan, gazdag, inspirdl6 pozitiv eréforrasok rejlenek. Alapja az a meggy6zddés, hogy az em-
beri rendszerek afel¢ fejlddnek, amelyrél folyamatosan kérdéseket tesznek fel.
(COOPERRIDER—-WHITNEY 1999, id. YODER 2003.)

Az interjuk el6tt a résztvevok kitoltotték a Mayer—Salovey—Caruso altal Osszeallitott
érzelmiintelligencia-tesztet (MSCEIT). A teszt felvételének célja az érzelmi intelligencia fo-
galménak bevezetése, a téma tudatositasa, valamint a résztvevok Osztonzése. A vizsgalat so-

ran a szerzd a kérdéiv eredményeit nem elemezte. Az interjikon rogzitett szovegeket tarta-
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lomelemzésnek vetette ala. Az érzelmi intelligenciara vonatkozo kodolas alapjat Goleman,
Mayer ¢és Salovey, valamint Bar-On megkozelitései képezték. Ezeket alapul véve az elemzé-
sek soran 0sszesen huszonharom érzelmiintelligencia-kompetenciat azonositott.

A szervezeti klima fogalmat FURNHAM és GOODSTEIN (1997), valamint FIELD és
ABELSON (1982) munkait alapul véve a kdvetkezéképpen hatarozza meg: A szervezeti 1égkor
annak észlelése, hogy miként miikdnek a dolgok egy szervezeti kdrnyezeten beliil. A szerve-
zeti sajatossagokat a szervezet tagjai észlelik és értelmezik, és aztan 6k teremtik meg a 1ég-
kort. (YODER 2003, 22.)

A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy az egyéni érzelmi intelligencia, valamint az
érzelmileg intelligens vezetdk meghatdrozzék a szervezeti klimat. A vélaszok alapjdn a masok
fejlesztésére iranyuld torekvések, valamint a csoportmunkara, az egylittmiikodésre sarkallo
megnyilvanulasok — mint érzelmiintelligencia-kompetencidk — jarulnak hozza legjobban a
szervezeti klima alakitasahoz. Eredményei igazoltak, hogy az érzelmileg intelligens vezetés a
szervezeti klima fejlodését segiti eld. Olyan klimat hoz 1étre, amely az egyén fejlodését szol-
galja, hozzajarul az egyéni Onérzet, fontossag és a kozosségtudat fejlesztéséhez. Az interjuk-
bol kitiint, hogy a valaszok 75%-aban a résztvevék az alabbi nyolc érzelmiintelligencia-
kompetenciat tartjak fontosnak a vezetok szervezeti klimara gyakorolt hatasa tekintetében.

1. Masok fejlesztése: Azok, akik rendelkeznek ezzel a kompetenciaval, elismerik és
méltanyoljak masok erdsségeit €és eredményeit, hasznos visszajelzést adnak, és
meg tudjak allapitani, hogy az embereknek milyen fejlodési sziikségleteik vannak,
mentoralnak, megfelelden iddzitett tanacsadassal szolgalnak, és olyan feladatokat
adnak, amelyek kihivast jelentenek egy személy képességeit illetden, és azokat
elémozditjak.

2. Csapatmunka és egyiittmiikodés: Ezen kompetencia birtokosai, egyensulyt képesek
teremteni akozott, hogy egy feladatra Osszpontositsanak és akozott, hogy odafi-
gyeljenek a kapcsolatokra, egylittmiikodjenek, megosszak e terveket, informécio-
kat, eréforrasokat, baratsagos, egyiittmiikodé hangulatot alakitsanak ki, és felis-
merjek és tamogassak az egyiittmiikodési lehetdségeket. Olyan tulajdonsagokkal
birnak, mint a tisztelet, segitOkészség és egyiittmiikodés, a csapat minden tagjat ak-
tiv, lelkes részvételre birjak ra, csapatidentitast, csapatszellemet, elkitelezettséget
épitenek, védik a csoportot és hirnevét, valamint megosztjak az elismerést.

3. Szervezeti tudatossag: A kompetencia birtokaban képesek vagyunk a tendenciakat,

dontési haldzatokat €s stratégidkat szervezeti szinten felismerni.
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4. Kapcsolatépités: Azok, akik rendelkeznek ezzel a kompetenciaval, informalis halo-
zatokat alakitanak ki és tartanak fenn, olyan kapcsolatokat keresnek, amelyek kol-
csondsen eldnyosek, dsszhangot teremtenek, és masokat is a korforgasban tartanak,
személyes baratsagokat alakitanak ki és tartanak fenn a munkatarsak korében.

5. Jovéképpel rendelkezd vezetés: A kompetencia birtokaban az egyének képesek az
embereket a k6z0s almok megvaldsitdsara rabirni azaltal, hogy egy hatarozott jo-
vOképet mutatnak fel és azzal motivaljak oket.

6. Empadtia: Azok, akik rendelkeznek ezzel a kompetenciaval, érzékenyek a hangula-
tokra, képesek odafigyelni masokra, érzékenységet mutatnak, és atérzik masok jo-
vobeli elképzeléseit, tigy tudnak segiteni, hogy megértik masok sziikségleteit és ér-
zéseit.

7. Tisztelet: A kompetencia birtokaban elfogadjuk és értékeljiik az egyéni és a csoport-
kiilonbségeket, értékeliink minden embert; tiszteletet, nagyrabecsiilést tanusitunk.

8. Nyilt kommunikacio. Azok, akik rendelkeznek ezzel a kompetenciaval, verbalisan
¢és nonverbalisan is odafigyelnek mésokra, hogy pontosan megértsék azok tlizenete-
it; beszélgetést kezdeményeznek €s tartanak fenn, egyértelmiien kifejezik gondola-
taikat és érzéseiket, és masok szamara azt jelzik vissza, hogy meghallgattak Oket.

A vizsgalat igazolta, hogy az alkalmazottak, de kiilonosképpen a vezetok
érzelmiintelligencia-szintje fontos szerepet jatszik a szervezeti klima alakitasaban, azonban
nem sikertilt szignifikdns kapcsolatot kimutatnia az érzelmi intelligencia szervezeti klimara
gyakorolt hatasat illetéen.

Eredményei egybecsengenek azon korabbi munkakkal, melyek hangsulyoztak, hogy a ve-
zetd, az érzelmileg intelligens vezetés befolyasolja a szervezeti klima alakulasat. (V6. Hay—
McBer 2000, GOLEMAN-BOYATZIS-MCKEE 2002.)

YODER (2003) kutatasi eredményeinek értelmezését bonyolitja a nehezen kovethet6 foga-
lomkezelés. Dolgozataban kiindulopontként a Mayer—Salovey-féle érzelmiintelligencia-
definiciot veszi alapul. Ugyanakkor a vizsgalatban — a narrativ elemzési modszerhez sziiksé-
ges kodolds okan — Osszemossa az érzelmi intelligencia eltérd értelmezéseit, igy egy
konstruktumként kezeli a fogalom mentalis képességekre szoritkozo ,,szitkebb” (Mayer—
Salovey) és az egyén érzelmi, tarsas és személyes kompetencidit is feldleld ,tagabb”
(Goleman, Bar-On) megkozelitést. Vizsgalatanak eredményeként ismerteti azon
érzelmiintelligencia-kompetenciakat, melyeket az elemzés soran azonosit, kiemelve azokat,

melyek befolyasoljak a szervezeti klima alakulasat, azonban nem tér vissza az érzelmi intelli-
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gencia fogalmanak tisztazasahoz, konkretizalasahoz, megmarad az Osszevont fogalomértel-

mezésnél.

GOLEMAN (1998a) korabbi vizsgalatanak megallapitiasai O0sszhangban allnak YODER

(2003) eredményeivel. Hat érzelmiintelligencia-alapu vezetési stilust mutatott ki, amely befo-

lyassal van a szervezeti légkorre. Habar vizsgalatait nem oktatasi kozegben végezte, eredmé-

nyei a késébbiek kapcsan érdekesek lesznek, igy roviden ismertetem azokat.

Az azonositott vezetdi stilusok koziil négy — a jovoképpel rendelkezd, az affiliativ, a de-

mokratikus ¢és a tanadcsado — altaldban pozitivan befolyasolja a 1égkort. Kettd — a kényszeritd

¢és az eredménycentrikus — pedig inkabb negativan, habar mindkettd pozitiv hatast is kifejthet

egyes helyzetekben.

A jovoképpel rendelkezd vezeték empatikusak, onbizalommal rendelkeznek, és
gyakran a valtozas eldmozditoi.

Az affiliativ vezet6k szintén empatikusak, képesek a kapcsolatépitésre és jo konf-
liktuskezeldk.

A demokratikus vezetd 0sztonzi az egyiittmiikodést €és a csapatmunkat, és eredmé-
nyesen kommunikal, gyakran pedig kivalo hallgatosag.

A tanacsad6 vezetd érzelmileg Ontudatos, empatikus, képes masok erdsségeinek
felismerésére és kihasznalasara.

A kényszeritd vezetd sajat hatalmi helyzetére épit, masokat szdndékainak megva-
lositasara utasit, és altalaban nincs benne empatia.

Az eredménycentrikus vezetd magas normakat allit fel, ezeket maga is megtestesi-
ti, kezdeményez0, és erdsen teljesitményorientalt. Az eredménycentrikusok gyak-
ran kiilon irdnyitjak vagy kritizaljak azokat, akik nem képesek elérni sajat magas

normaikat, és nem a fejlodésiiket tamogatjak.
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4, KUTATASI KERDESEK

Kutatasom alapkérdése, hogy az egyén érzelmi intelligencidja és a szervezeti kultira ko-
zOtt milyen Osszefliggéseket lehet azonositani. Az alapkérdés kapcsan két vizsgalati megkdze-

lités latszik felhasznalhatonak:

1. Lehetséges, hogy a szervezeti kultara és az érzelmi intelligencia kézvetleniil fejtik

ki hatasukat egymasra.

2. Ugyanakkor valoésziniibbnek tlinik, hogy a szervezeti kultira és az érzelmi intelli-
gencia kozotti kapesolat valamilyen medialo kozeg segitségével ragadhatdo meg. Ez
a kozeg teszi lehetdvé, hogy a két jelenség kozotti atmenetet végigkisérjiik. A két
konstruktum hatassal van a mediator valtozora: mediatorként a konfliktuskezelési
modszereket valasztottam. A szervezeti kultura sajatossagaibol adoddéan preferal
bizonyos konfliktuskezelési mddszereket, mig az egyénnek is megvannak a sajat
konfliktuskezelési sémai. Ennek megfelelden, feltételezésem szerint az érzelmi in-
telligencia és a szervezeti kultura kapcsolata a konfliktuskezelési mddszerekben is

tetten érheto.

Dolgozatom szempontjabdl a konfliktushelyzetekben vald viselkedés, a konfliktushelyze-
tekben alkalmazott kezelési modok birnak nagyobb jelentéséggel, szemben a konfliktus teljes
kort leirasaval. Igy egy olyan meghatérozast vettem alapul, amely — a konfliktus dsszetettsé-
gével szemben — kifejezetten a konfliktushelyzetbdl, a helyzet kezelésének lehetdségébdl in-
dul ki. Ez a megkdzelités konfliktushelyzetnek azokat a szituaciokat tekinti, melyekben két
ember torekvései Osszeegyeztethetetlennek tlinnek. Ilyen helyzetekben egy személy viselke-
dése két alapvetd dimenzidé mentén irhato le:

— onérvényesités, amely azt jelenti, hogy a személy minden mértékben torekszik sa-
jat szandékainak érvényesitésére;

— egyiittmiikédés, amely azt jelenti, hogy a személy milyen mértékben torekszik a
masik szandékainak érvényesitését eldsegiteni. (THOMAS—KILMANN 1974, 2002,
2007.)

Ahogy lathatjuk, ez a fogalom a konfliktushelyzetet ragadja meg, az okoktol, a résztvevok
szamatol, a kimeneteltdl fiiggetleniil. Nem foglalkozik a résztvevék milyenségével, a helyzet
fontossagat, az egyén konfliktushoz vald viszonyat, hozzaallasat hangstilyozza. Masrészt a
definicié mogott egy olyan konfliktuskezelési modell és mérdeszkoz talalhatd, amely nem

befolyasolja a valaszadokat a vélt elvarasoknak vald megfeleléssel.
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Vizsgalatomban a konstruktumok kozotti viszonyt két 1épésben elemzem. Egyrészt az ele-
mek kozotti Osszefliggésekre, masrészt az azok kozotti oksagi viszony feltarasara fokuszalok.
Az elméleti szakirodalom attekintését kovetden az aldbbiak szerint konkretizaltam dolgoza-
tom alapkérdését. A kérdések megfogalmazasat kovetéen — a korabban targyalt szakirodalmi

attekintésnek megfelelden — 6sszefoglalom annak szakirodalmi relevancidjat.

1.) Kimutathaté-e kozvetlen kapcsolat a szervezeti kultira és az érzelmi intelligencia kozott?
Az egyes szervezetikultura-dimenziok milyen érzelmiintelligencia-jellemzdékkel mutatnak

osszefiiggest?

Az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira vizsgalata is kiilon-kiilon a tudomanyos
érdeklédés kozéppontjaban all. Ugyanakkor a kettd kozotti kapcsolat feltarasara jellemzden
csak abduktiv okfejtéssel tortént kisérlet. (Pl. HIGGS-DULEWICZ 1999.) Az empirikus vizsga-
latok elenyész6 szamban jelentek meg a kérdéskor vizsgalatara. HIGGS és MCGUIRE (2001)
kimutatja az Osszefliggést a két konstruktum kozott, ugyanakkor megjegyzik, hogy eredmé-
nyeik alatamasztasahoz nagyobb mintan végzett vizsgalatra van sziikség. HERRIFORD (2002)
kozott, ugyanakkor vizsgalatanak eredményei egy specialis teriiletre, a high-tech szervezetek-
re vonatkoznak. Oktatasi intézmények tekintetében a két konstruktum vizsgalatara vonatko-

z6an nem talaltam empirikus vizsgalatot.

2.) Milyen konfliktuskezelési modszereket sikeriil azonositani az egyes szervezetikultira-

tipusokban?

A konfliktuskezelési mintazatok elemzése kapcsan tobb vizsgalat hangsulyozza, hogy a
pedagogus személyes jellemzdi, valamint az intézmény altal képviselt értékek megnyilvanul-
nak az oktatd konfliktuskezelési szokasaiban. A pedagogusok konfliktuskezelésének azonosi-
tasa jellemzden leird jelleggel torténik, az intézmény mérete, képzési szintje, telepiilésének
tipusa tiikrében, valamint az egyén kora, neme és szakmai tapasztalatai alapjan. (HORVATH-
SzABO 1997; GomBocz 2004; NEMETH 2011; SzZOKE-MILINTE 2004, 2006.) A konfliktuske-
zelést vizsgald munkdk kovetkezetesen megfeledkeznek arrdl, hogy milyen keretek kozott
keriil alkalmazasra az adott konfliktuskezelési modszer. Milyen Osszefiiggések, szervezeti
folyamatok huzodnak meg a hattérben, amelyek befolyasolhatjak az egyén konfliktuskezelési
szokasait. A konfliktuskezelési modszerek €és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgalata

nyoman egy ilyen lehetséges szervezeti hatast szeretnék megragadni.
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3.) Az érzelmi intelligencia milyen mintazatait lehet meghatdrozni az egyes konfliktuskezelési

stilusokat alkalmazo egyéneknél?

Tobb munkaban is megjelenik az érzelmek befolyasold szerepe a konfliktuskezelési szo-
kasok alakulasara. (MASTENBROEK 1991, SANDY-BOARDMAN-DEUTSCH 2006, LINDNER
2006.) Ugyanakkor a hazai vizsgalatokban — ahogy arra mar korabban is utaltam — a konflik-
tuskezelés milyenségének, hattérmechanizmusainak feltarasara iskolai intézmények vizsgala-
takor kevésbé helyeznek hangsilyt. Igy az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mod-
szerek kozotti kapcsolat empirikus vizsgalatara sem keriilt sor. A nemzetkdzi szakirodalom-
ban tobb, a konstruktumok kapcsolatat elemz6 vizsgalat sziiletett. (Példaul: TROTH-JORDAN
2002.)

4.) Milyen osszefiiggés azonosithaté az egyén érzelmi intelligencidja és a szervezeti klima

kozott?

A szervezeti klima definialasa kapcsan lathattuk, hogy az egyes meghatarozasok a kutatoi
is, hogy az egyes megkozelitések alapjat a szervezeti tagok szervezeti jelenségekrdl alkotott
percepciodja hatdrozza meg. Ezen értelmezésben, informaciofeldolgozasi folyamatban jatszhat
szerepet az érzelmi intelligencia (v0.: MAYER ¢é. n.). A két jelenség kapcsolatanak hazai vizs-
galatdra még nem Kkeriilt sor, ugyanakkor a nemzetkozi szakirodalomban fellelhetd olyan

munka, amely kifejezetten e kapcsolat feltarasat célozta meg (YODER 2003).

5.) Milyen hatdisa van az egyénre nézve, ha az érzelmi intelligencia vagy a konfliktuskezelési

mintdzata nem adekvat a szervezeti kultura szempontjabol?

A korabbi kérdések szakirodalmi relevancidja alapjan is jol lathatd, hogy a
konstruktumok vizsgalatara kiilon-kiilon igen, egyiittesen viszont nem keriilt sor. Utolsé kuta-
tasi kérdésem mar onmagaban feltételezi, hogy Gsszefliggést sikeriil kimutatni a vizsgalt je-
lenségek kozott. Az egyes konstruktumok kozotti 6sszefliggések vizsgalata mar onmagaban is
hianyp6tldo a magyar szakirodalomban. (Lasd az 1. és 2. kutatasi kérdést.) Az Osszefiiggések
megragaddsan tal a nemzetkozi vizsgalatok kozott is relevans annak vizsgalata, hogy a kultu-

raba nem illeszkedd mintazatok milyen kdvetkezménnyel jarnak.
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5. HIPOTEZISEK

Ahogy azt a kutatasi kérdések is korvonalaztak, vizsgalatomban a szervezeti kultaranak
¢s az egyéni sajatossagoknak a kapcsolatat szeretném vizsgalni oly modon, hogy meghataro-
zom a szervezeti kultura, a szervezeti klima, az egyén érzelmi intelligenciaja és a konfliktus-
kezelési mintazata kozotti osszefliggéseket. Alabb részletesen kifejtem, hogy feltételezésem
szerint a szervezeti kultara és az érzelmi intelligencia k6zott kozvetlen és kozvetett 0sszefiig-
gés is van. A szervezeti kultura és a vizsgalt konstruktumok kolesondsen hatast gyakorolnak

egymasra.

Kutatasi kérdés:

1.) Kimutathaté-e kozvetlen kapcsolat a szervezeti kultiira és az érzelmi intelligencia
kozott? A szervezeti kultura egyes dimenzioi milyen érzelmiintelligencia-

jellemzékkel mutatnak sszefiiggést?
Hipotézis,

Ugy gondolom, hogy a két vizsgélt tényezé kozott markans kozvetlen és kozvetett kap-
csolatot is sikertil kimutatni.

Azt feltételezem, hogy az eltéré szervezetikultura-tipusok eltéré érzelmiintelligencia-
mintazatot preferdlnak. HERRIFORD (2002) vizsgalatai alapjan elmondhato, hogy az iskola
szervezeti kultiraja a kulturdlis sajatossdgoknak megfeleld érzelmiintelligencia-tényezdket
tamogatnak. Ennek megfelelden jol leirhato lesz az egyes kultratipusok — kultiradimenziok
— ¢és az azok altal tdmogatott érzelmiintelligencia-tényezok kapcsolata. A két konstruktum
kozotti egyiittjarason tal, a szervezeti kultira és az érzelmi intelligencia kozott kdlcsonhatast
lehet majd kimutatni. Véleményem szerint amellett, hogy az egyes kultaratipusok eltérd
érzelmiintelligencia-tényezoket tamogatnak, a szervezetikultira-dimenziok és az érzelmi intel-
ligencia kozott is markéans kapcsolat hatarozhatdo meg. Feltételezésem szerint 6sszefiiggést lehet
Kimutatni az intraperszondalis készségek és az egyénkozpontusag, a szervezettel vald azonosu-
las és a célorientacio kozott; az interperszondlis készségek €s a kapcsolatorientacid, a zart
rendszer, a kockazatvallalas és a konfliktustiirés kozott; a stresszkezelés és a rovid tavu 1do-
orientacid, a kockazatvallalas és a konfliktustlirés kozott; az alkalmazkodoképesség, az erds
kontroll és a bels6 fiiggés kozott; az daltalanos hangulat és a kockdzatvallalas, a konfliktustii-

rés, valamint a teljesitménykritérium kozott.
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Elméleti megkozelitésben, hosszu tdvon a szervezeti kultara véltozasa az érzelmi intelligen-
cia valtozasat eredményezheti, ¢és forditva, a szervezeti csoport tagjainak egységes
érzelmiintelligencia-valtozasa hozzdjarulhat a szervezeti kultara alakuldsdhoz. Azaz a kultaraba
nem illeszkedd érzelmiintelligencia-tényezoket az adott kultira csokkenti, mig a kultara altal

preferalt tényezdket erdsiti.

Kutatasi kérdés:

2.) Milyen konfliktuskezelési médszereket sikeriil azonositani az egyes szervezeti-

kultura-tipusokban?
Hipotézis,

Korébbi vizsgalatok bizonyitjak, hogy az iskola éltal képviselt értékek és normak hatassal
vannak a szervezetben kialakuld konfliktusokra, a konfliktusok milyenségére. Erre az ered-
ményre jutott SZEKSZARDI FERENCNE (1987) is egy longitudinalis vizsgalat soran. 1979-t61
1983-ig négy, a sziilok szocidlis rétegez0désében jol elkiilonithetd (értelmiségi, szellemi,
szakmunkas, segédmunkas), felsd tagozatos osztdly jellegzetes konfliktusait kutatta az osz-
talyfénokok bevonasaval. A konfliktusszitudciok elemzését egy altala felallitott kategorizalas
segitségevel végezte el. A hét értékcsoport: az azonosulok, az alkalmazkodok, a kritikusok, a
csatlakozok, a sodrodok, az elszakadok és az agresszivek. A vizsgélatbol kideriilt, hogy az
egyes értékcsoportokba vald tartozéas az életkori sajatossadgaikkal hozhatd Osszefiiggésbe. Az
eredmények igazoltak, hogy a konfliktusokban résztvevok koziil a kritikus értékcsoportba
tartozok kezdeményezésére alakultak ki leggyakrabban a konfliktusok. A kutatasbol az is ki-
deriilt, hogy a kiilonb6z6 osztalyok alapkonfliktusait az iskola altal kozvetitett értékek és az
egyes kategoridkba sorolt tanuldk altal elfogadott értékek (normdék, érdekek, sziikségletek)
kozotti kiilonbségbdl adodo fesziiltségek okozzak. Emellett tobb kutatod hivja fel a figyelmet
az iskolai szervezetekben kialakuld konfliktus és a szervezeti 1égkor, a szervezeti jellemzok
Osszefiiggéseire. (HORVATH-SZABO 1997; GomBocz 2004; NEMETH 2011; SzZOKE-MILINTE
2004, 2006.)

Ezek alapjan ugy gondolom, hogy a szervezeti kultira altal preferalt konfliktuskezelési
szokasok markansan megjelennek az adott szervezetben. Feltételezem, hogy a szervezeti fej-
16désre (innovativ), a szervezet tagjaira fokuszalod (tamogato) kultirdban a problémamegoldas
¢s a kompromisszumkeresés jelenik meg domindnsan, az er0sen szabalykovetd szervezetben

(szabalyorientalt szervezeti kultura) az elkeriilés és az alkalmazkodas, mig a célorientalt szer-
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vezet (célorientalt szervezeti kultura) esetében a versengés €és az elkeriilés lesz a dominans
mintazat. Azaltal, hogy a szervezeti kultura eldir valamilyen konfliktuskezelési mintazatot az
egyén szamara, befolyasolja az egyén szervezetben alkalmazott konfliktuskezelési modszerei-
nek megvalasztasat. Ugyanakkor az egyén is rendelkezik preferalt konfliktuskezelési minta-
zattal, amely alkalmazasa — fiiggetleniil attol, hogy eltér-e a szervezet altal tamogatott minta-
zatto] —, hatast gyakorol a szervezeti kultira alakulasara. Ugy gondolom, hogy az egyén konf-
liktuskezelési szokasa — a szervezeti kultira egyénnel szembeni dominancidja miatt —, mini-
malisan befolyasolja a szervezeti kultira alakuldsat, mig a kultira markans hatast fejt ki az

egyén konfliktuskezelési szokéasaira.

Kutatasi kérdés:

3.) Milyen érzelmiintelligencia-mintdzatot lehet meghatdrozni az egyes konfliktuskeze-

lési stilusokat alkalmazo egyéneknél?
Hipotézis;

Korabbi vizsgalatokban megallapitottak, hogy a konfliktuskezelést a személyiség altala-
nos jellemz6i, a résztvevok érzelmi allapota, az adott szituacio, a szervezeti 1égkor, a konflik-
tusban részt vevok kapcsolata, egymas szandékainak és motivacioinak az észlelése is befolya-
solja. (DEUTSCH 1973, MASTENBROEK 1991, SANDY—BOARDMAN-DEUTSCH 2006, LINDNER
2006.) SCHMIDT és HERMANN (id. SZATMARI 2006) eredményei szerint a konfliktushelyzetek
megoldasi modjaban a pedagogus személyisége és nevelési stilusa is jol megnyilvanul. A si-
keres tanarok a diak személyiségét fejleszté megoldasokat keresnek, mig a sikertelenek autok-
ratikus megoldasokat alkalmaznak. TROTH és JORDAN (2002) vizsgalataiban az érzelmi intel-
ligencia, a csoportteljesitmény és a konfliktuskezelési mintazatok Gsszefliggését vizsgaltak.
Igazoltak, hogy az érzelmi intelligencia pozitivan befolyasolja a csoport teljesitményét és 6Sz-
szefliggést mutatott a konfliktuskezelési modok megvalasztasaval is. A Thomas—Kilmann-
modellt alkalmazva Osszefliggést mutattak ki a magas egyéni érzelmi intelligencia és az
egylittmiik6do konfliktuskezelési mintdzat kozott.

Ennek megfelelden azt feltételezem, hogy az egyén érzelmi intelligencia mintdzata meg-
hatarozza annak konfliktuskezelési szokasait — ahogy ezt az érzelmek kezelésére és a konflik-
tuskezelésre vonatkozo vizsgalatok is alatamasztjak. Ugy vélem, hogy az érzelmi intelligencia

¢s a konfliktuskezelési mintdzatok kozott erds kapcsolat mutathato ki.
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Valoszintsithetd, hogy az intra- és interperszondlis készségek a legtobb konfliktuskezelé-
si mintazattal Osszefiiggésben vannak. Emellett az alkalmazkodas képessége Osszefligg a
problémamegoldassal, a kompromisszumkereséssel, az elkeriiléssel és az alkalmazkodéssal. A
stresszkezelés 0sszefliigg a problémamegoldassal, az elkeriiléssel és az alkalmazkodassal.

Hipotézisem szerint az osszefliggéseken tal az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelé-
si mintazat kozott kolcsonkapcesolat mutathatd ki. Az egyén érzelmiintelligencia-mintazata
meghatarozza annak konfliktuskezelési szokasait. Az egyes érzelmiintelligencia-tényezok
valtozasa befolyasolja a konfliktuskezelési szokasok dominanciajat, alkalmazasanak gyakori-
sagat az egyénnél. Ugyanakkor a konfliktuskezelési mintazatok megjelenésének gyakorisaga
is hozzajarul az egyes érzelmiintelligencia-tényezok valtozasahoz.

Osszegezve feltételezem, hogy:

— aversengés kapcsolatot mutat az intraperszonalis és interperszonalis készségekkel;

a problémamegoldas kapcsolatot mutat az interperszonalis készségekkel, a

stresszkezeléssel és az alkalmazkoddképességgel;

— & kompromisszumkeresés kapcsolatot mutat az intraperszonalis készséggel és az
alkalmazkodoképesseéggel;

— az elkeriilés kapcsolatot mutat az intraperszonalis készségekkel, a stresszkezeléssel
¢s az alkalmazkodoképességgel;

— az alkalmazkodas kapcsolatot mutat az interperszondlis készségekkel, a

stresszkezeléssel és az alkalmazkodoképességgel;

Kutatasi kérdés:

4.) Milyen ésszefiiggés azonosithato az egyén érzelmi intelligencidja és a szervezeti

klima kozott?
Hipotézis,

A szervezeti klimara vonatkoz6 vizsgélatok rendszeresen kitérnek a szervezeti klima és az
egyén szocialpszicholédgiai jellemzdinek a kapcsolatara. (YASSUR 2001, VANSTADT 2001,
RAFFETY 2003, HORVATH 2009.) GOLEMAN (1998a) vizsgalataiban hat érzelmi intelligencia
alapu vezetési stilust hatarozott meg, amely hatassal van a szervezeti 1égkorre. YODER (2003)
— GOLEMAN (1998a) gondolatait részben alatimasztva — foiskolai vezet6k vizsgalatakor arra
jutott, hogy az érzelmileg intelligens vezetés fontos szerepet jatszik a szervezeti klima alaku-

lasaban.
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A kutatasok eredményeit figyelembe véve — lasd 3. fejezet — azt feltételezem, hogy az ér-
zelmi intelligencia és a szervezeti klima kozott kolesonkapesolat mutathato ki. Ugy gondo-
lom, hogy az érzelmiintelligencia-tényez0k mértéke befolyasolja a szervezeti klima észlelését
(vo. YODER 2003). Minél magasabbak a tarsas készségekre vonatkozo érzelmiintelligencia-

értékek, az egyén annal pozitivabbnak érzékeli a szervezeti klimat.

Kutatasi kérdés:

5.) Milyen hatdsa van az egyénre nézve, ha az érzelmi intelligencidja vagy a konflik-

tuskezelési mintdzata nem adekvat a szervezeti kultura szempontjabol?
Hipotéziss

Azok az egyének, akik nem illeszkednek a szervezeti kultirdba az érzelmiintelligencia-
mintazatuk vagy a konfliktuskezelési mintdzataik miatt, jellemzden negativabb képet alkotnak
a szervezetrol, a szervezeti klimardl. A vizsgalat eredményeiben ez a szervezeti klima atlaga-
t61 valé negativ eltérésben azonosithaté. Ugy gondolom, hogy azonosithatok azok az egyének,
akik nem illeszkednek a szervezeti kultaraba. Ez a csoport markansan eltér a klimaérzékelés-
ben a szervezet tobbi tagjatol. Feltételezem, hogy a két csoport tagjai kozott szignifikans elté-

rést lehet kimutatni az érzelmi intelligencia €s a konfliktuskezelési mintazat tiikkrében.
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6. A VIZSGALAT ES MODSZERTANI HATTERE

6.1. Az alkalmazott kérdoivek bemutatasa

A bemutatott hipotézisek vizsgalatara kérddives adatfelvételt végeztem. A négy
konstruktumot 6t kérddiv segitségével vizsgaltam. A szervezeti kultira vizsgéalatat két kérddiv
segitette. QUINN ,,versengd értékek” modellje az adott szervezet kulturajat tipologizalta, mig
RoBBINS kulturadimenzidi a tovabbi arnyalasat tették lehetové (vo. KOVACS €s mts. 2005). Az
egyén konfliktuskezelési modszereit a THOMAS—KILMANN szerzéparos altal kidolgozott konf-
liktuskezeld kérddivvel vizsgaltam, az érzelmi intelligencia felmérésére pedig BAR-ON
érzelmiintelligencia-skaldjat alkalmaztam. A szervezeti klima elemzésében HALASZ GABOR
szervezetiklima-kérddive volt segitségemre. Az aldbbiakban ezeket a kérddiveket mutatom be

részletesen.

6.1.1. Quinn szervezeti kultira kérddive

A QUINN és ROHRBAUGH (1983 id. KOVACS—PERJES—SASS 2005) altal kidolgozott ,,ver-
sengd értékek” modelljérél mar részletesebben széltam a szervezeti kulttraval foglalkozo
fejezetben. Azért erre a kérdoivre esett a valasztas, mert a magyarorszagi vizsgalatok jellem-
zOen ezt a kérddivet alkalmazzak (BARATH 1998, SERFOzO 2005, KOVACS és mts. 2005),
emellett a méréeszkdz alkalmazhatdsagat BARATH (1998) korabbi munkéjaban megvizsgalta,
¢és megallapitotta annak iskolai kornyezetében valo relevanciajat.

QUINN kérddive hat kérdéscsoportot fogalmaz meg, ezek

— aszervezet karakterére, alapvetd jellegére,
— aszervezetet 0sszetarto erore,

— az egység vezetdjére,

— aszervezeti légkorre,

— asiker értékelésére,

a vezetési rendszerre vonatkoznak.

Minden egyes kérdéscsoporton belill négy allitas talalhato, amelyek az egyes kulturatipu-
sok sajatossagait tiikrozik. A valaszadok feladata, hogy szazalékosan meghatarozzak, melyik
allitas mennyire igaz az intézményiikre. Kérdésenként 100 pontot oszthatnak szét a négy va-
lasz kozott. Az egyes kultaratipusra vonatkozo értékeket az arra vonatkozé valaszok pontja-

nak atlagértékébdl kapjuk. (Lasd az 1. a) mellékletet.)
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6.1.2. Robbinsi szervezetikultura-dimenziok kérddiv

A szervezeti kultara tovabbi arnyalasat szolgalja a ROBBINS (1993, id. KOVACS—PERJES—
SAss 2005) altal kidolgozott 11 kultaradimenzid, mely a tagok szervezeti kultaraval kapcsola-
tos érzéseit meghatarozo jellemzokbol indul ki. A szervezeti kultararol sz6l6 fejezetben mar
utaltam erre a mérdeszkdzre is.

Az elméleti keret alapjan a KOVACS ZOLTAN altal kidolgozott kérdéivben specialisan az
iskolai kdrnyezetre vonatkozdan 22 értékparral jellemezhetjiik a szervezeteket. Minden egyes
dimenziora két-két allitaspar vonatkozik. A valaszadok 1-t61 7-ig jellemezhetik az adott kulta-
rat annak megfelelden, hogy az adott allitis mennyire jellemzé a kultarajukra. Igy az egyes
értékek dominancidjat a pontszdm mérete jelzi. A szervezetre vonatkozd eredményeket az
adott értékdimenziora vonatkozo6 allitasok atlagabodl kaptam. (Lasd 1. b) melléklet.)

Az alabbiak szerint alakultak a parok, illetve a pontok:

Rovid tavh idGorientaciod Hosszh tav idorientacid

Szervezettel vald azonosulas Munkakorrel vald azonosulas

Teljesitményorientacio Egyéb

Belso fliggés 1 7| Fiiggetlenség
Célorientacio 1 7| Eszkdzorientacid
Egyénkdzpontisag 1 7| Csoportkdzpontiusag
Erds kontroll 1 7| Gyenge kontroll
Kapcsolatorientacio 1 7| Feladatorientécio
Kockazatvallalas 1 7| Kockazatkeriilés
Konfliktustiirés 1 7| Konfliktuskeriilés

1 7

1 7

1 7

1 7

Zart rendszer Nyilt rendszer

5. tablazat: Az érté¢kdimenziok pontozasa

6.1.3. Halasz szervezeti klima kérdoive

A HALAszZ GABOR (1980) altal dsszeallitott kérdéiv Osszesen 75 allitast tartalmaz, és 8
vizsgélati dimenzidt hataroz meg. Az egyes dimenzidk egyéni értékeit a kapott valaszok atla-
golasabol kaptam. A szervezetre vonatkoz6 eredményeket az adott szervezet teljes mintdjanak
atlagértékei képezik. Alabb ismertetem az egyes dimenziokat. A dimenzidok neve mellett az

arra vonatkozo kérdések szama talalhat6. (Lasd 1. ¢) melléklet.)
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A teljesitmény kihangsulyozasa (19, 26, 28, 38, 47, 54, 66, 69)

Ebben a dimenzidban egymassal szemben all egy olyan vezetés, amely megkoveteli a tel-
jesitményt, és az instrumentalisan hatékony szervezet kialakitasara helyezi a hangsulyt. To-
vabba a teljesitmény alapjan értékeli a szervezet tagjait; szemben egy olyannal, amely elha-
nyagolja az instrumentalis feladatokat, vagyis nem helyez hangstlyt a feladat kitlizésére és a

kitlizott feladatok végrehajtasara.

A vezetés kozvetlensége, demokratizmusa (3,11, 13, 14, 15, 37,41, 52, 60, 62, 63, 64, 67, 70, 71)
Ebben a dimenzidban szemben all egy demokratikusan irdnyitod, rugalmas és kozvetlen

stilusu vezetés egy tekintélyelvii, merev €s tavolsagtartd vezetéssel.

Személyes vezetdi befolyas (5, 20, 24, 35, 39, 43, 44, 51, 58, 65)

Ebben a dimenzidban szemben all az a szervezet, amelyet meghataroz a vezetés szemé-
lyes befolydsa azzal a szervezettel, ahol a vezetés személyes hatdsa jelentéktelen. Vagyis az
elso esetben a vezetd személyes hatdsa dinamizalja a szervezeti miikodést, mig a masik eset-
ben a szervezetet nem a vezetd miikddteti, hanem a miikodés targyszerli szabalyozoi és a

szervezet ,.tehetetlensége”.

Figyelmesség (7, 10, 16, 25, 29, 30, 32, 33, 45, 55, 57)
A vezetés az egyik végponton a beosztottak szocidlis sziikségleteirdl tajékozott és azokat

kiszolgéld, a masik poluson viszont azokrol nem téjékozott vagy dket elhanyagolo.

A tantestiilet mint munkakozosség (2, 17, 22, 23, 50, 56, 68)
Ebben a dimenzidban az instrumentalisan hatékony, egyiittmiikodésre képes tantestiilet all

szemben a kozos feladatmegosztasra, instrumentalis egyiittmiitkodésre képtelen tantestiilettel.

A tantestiilet mint szocidlis csoport (1,4, 6,9, 27, 42,49, 59, 72, 73)
Ebben a dimenzidban az egyik oldalon 4ll a jol funkcional6 szocialis csoportot alkoto tan-
testiilet, amely kielégiti a csoporttagok szocidlis sziikségleteit. A masikon pedig a szocialis

szempontbol diszfunkcionalis, sz&éthuzo tantestiilet talalhato.

Bensdséges kapcsolatok (12, 21, 36, 46, 48, 61)
Itt a bensdséges és a szervezeten tilmutatd kapcsolatok meglétével jellemezhetd szervezet
all szemben egy olyannal, ahol a tagok kozott nincsenek bensdséges €s a szervezet kereteit

tallépo kapcsolatok.
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Szabad 6nmegvalositas (8, 18, 31, 40, 53, 74, 75)
Ebben a dimenzioban szembekeriil egymassal az a szervezet, amely a tagjai szamara biz-
tositja a személyes kibontakozasuk lehetdségét (pl. a megfeleld munkakdoriilmények), és az,

amely ezt nem biztositja.

6.1.4. Bar-On érzelmi intelligencia skdldja

Az érzelmi intelligencia vizsgalatira BAR-ON (2006) érzelmiintelligencia-skalajat hasz-
naltam. A magyar valtozatot kordbban mar alkalmaztak PhD-kutatdsban (MAJOROS 2008,
KUN 2011). Az érzelmiintelligencia-skala 121 allitasbol all. Osszesen &t fotényezot azonosi-
tanak a kérdések: inter- és intraperszonalis érzelmi intelligencia, alkalmazkodo, stresszkezeld
¢s altalanos hangulati érzelmi intelligencia. Az 5 fétényezd szamos szorosan kapcsolddo
kompetenciat, készséget és moderatort tartalmaz, amelyeket alabb ismertetek. Kitoltéskor a
valaszadonak 1-t6l 5-ig kell az egyes allitasokat értékelnie aszerint, hogy mennyire igazak
azok réa. (Lasd 1. d) melléklet.) Az egyes metatényezOk eredményét az ahhoz tartoz6 itemek

atlagabol kapom. A fétényezok értékét a metatényezok atlagértéke képezi.

Intraperszonalis készségek (Ontudat €s onkifejezés)

Az érzelmi-szocialis intelligencianak ez a tényezdje az ént oleli fel: onbecsiilés, érzelmi
ontudat, magabiztossag, fliggetlenség, onmegvaldsitas. Lényegében az éntudatot és az onkife-
jezést foglalja magaban, mikozben meghatarozza azt a képességiinket, hogy tudatidban le-
gylink az érzelmeinknek és 6nmagunknak, hogy megértsiik az erésségeinket €s gyengeségein-
ket, és sériilésmentesen fejezziik ki az érzéseinket és dnmagunkat. Osszesen 5 metatényezd
tartozik e kategoria ala:

— magabiztossag: érzéseink és onmagunk hatarozott kifejezése (1, 16, 31, 46, 61, 76);

— ¢érzelmi Ontudat: az érzelmeink megértése (2, 17, 32, 47, 62, 77, 90);

— Onbecsiilés: tudataban lenni annak, hogy megértjiik és elfogadjuk magunkat (3, 18,
33,48, 63, 78, 91, 103, 112);

— fliggetlenség: 6nalld és masoktol fiiggetlen, szabad érzelmek kialakitasa (4, 19, 34,
49, 64, 79, 92);

— Onmegvalositas: a potencialis célok meghatdrozasa és megvaldsitasa, aktualizalasa

(5, 20, 35, 50, 65, 80, 93).
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Interperszonalis készségek (tarsadalmi tudatossag €s interakcio)

Az érzelmi-szocidlis intelligencidnak ez a tényezdje az empatiat, a tarsadalmi feleldsséget
¢és a személykozi kapcsolatokat dleli fel. Elsdsorban a tarsadalmi tudatossaggal fligg Ossze.
Lényegében azt a képességiinket jeloli, amely lehetdvé teszi azt, hogy tudatdban legyiink
masok érzelmeinek, aggodalmainak, szilikségleteinek, alkalmasak legyiink arra, hogy
konstruktiv és kolcsondsen segitd kapcsolatokat tartsunk fenn és alakitsunk ki a
kornyezetiinkkel. Az alabbi harom metatényez0 tartozik ide:

— empatia: annak tudatos kezelése és megértése, hogy masok hogyan érzik magukat
(6, 21, 36, 51, 66);

— tarsadalmi feleldsségvallalds: érzelmi €s szocidlis azonosulds mas tarsadalmi cso-
portokkal (7, 22, 37, 52, 67, 81, 94, 104, 113);

— interperszonalis kapcsolat: kolcsonosen kielégité kapcsolatok (8, 23, 38, 53, 68,
82, 95, 105, 114, 118).

A stressz kezelése
Az érzelmi-szocidlis intelligencianak ez a tényezdje a stresszkezelést ¢és az
impulzuskontrollt foglalja magéban. Ez a komponens elsdsorban az érzelmek menedzselésére,
iranyitasara és ellendrzésére vonatkozik. Arra, hogy az érzelmeink a segitségiinkre legyenek,
¢s ne elleniink dolgozzanak. A két ide tartozd metatényezo:
— stresszkezelés: érzelmeink hatékony és €pitd jellegl iranyitasa (12, 27, 42, 57, 72,
86, 99, 109, 121);
— az 0sztonods késztetések iranyitasa/impulzuskontroll: érzelmeink hatékony és épitd

jellegti kontrollalasa (13, 28, 43, 58, 73, 87, 100, 110, 116).

Alkalmazkodoképesség
Ezen beliil megtalalhatdo a valosagérzékelés, a rugalmassdg — alkalmazkodas — és a
problémamegoldas. Ez a faktor elsdsorban a valtozaskezeléshez kotddik, ahhoz, hogy miként
birkozunk meg a személyes €s interperszonalis, valamint a kdzvetlen kdrnyezetlinkben torténd
valtozassal, illetve hogyan alkalmazkodunk ezekhez. Meghatdrozza, hogy milyen sikeresen
tudunk megfelelni a mindennapos kivanalmaknak azaltal, hogy hatékonyan felmérjik és
kezeljiik a problematikus helyzeteket. A harom metatényezdje:
— valoésag tesztelése: érzelmeink tesztelése és a valos gondolkodéssal vald parhu-

zamba allitasa (9, 24, 39, 54, 69, 83, 96, 106, 115, 119);
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— rugalmassag: a valtozasokkal val6 megkiizdés, alkalmazkodéas a mindennapi élet-
ben (10, 25, 40, 55, 70, 84, 97, 107);
— problémamegoldas: a problémak hatékony megoldésa intraperszonalis és interper-

szonalis helyzetekben (11, 26, 41, 56, 71, 85, 98, 108).

Altaldnos hangulat (6nmotivacio)

Az érzelmi-szocidlis intelligencianak ez a faktora tartalmazza az optimizmust ¢&s
boldogsagot. Ez a faktor szorosan Osszefiigg az Onmotivaciéval. Meghatdrozza azon
képességiinket, hogy oriiljiink magunknak, masoknak és az életnek, illetve befolyasolja az
altalanos ¢életszemléletiinket és a mindenre kiterjed6 elégedettségérzésiinket. Idetartozik az

— optimizmus: pozitiv kilatasok észlelése (14, 29, 44, 59, 74, 88, 101, 111);
— boldogsag: érzés, amely szerint altalaban elégedettek vagyunk magunkkal, masok-

kal és az élettel (15, 30, 45, 60, 75, 89, 102, 117, 120).

6.1.5. Thomas—Kilmann konfliktuskezelési modelljének kérddive

A kérdbiv célja az egyéni viselkedés vizsgalata konfliktushelyzetekben. Konfliktushely-
zetnek azokat a szitudciokat tekinti, melyekben két ember torekvései Osszeegyeztethetetlen-
nek tlinnek. Ilyen helyzetekben egy személy viselkedése két alapvetd dimenzié mentén irhatd
le. Az egyik az dnérvényesités, amely azt jelenti, hogy a személy minden mértékben torekszik
sajat szandékainak érvényesitésére; a masik az egyiittmiikodés, amely azt jelenti, hogy a sze-
mély milyen mértékben torekszik a masik szdndékainak érvényesitését eldsegiteni. A viselke-
désnek ez a két alapvetd dimenzidja felhasznalhatd arra, hogy a konfliktusok kezelésének ot
sajatos madjat meghatarozzak. Az 6t viselkedési modot alabb ismertetem.

A versengés onérvényesitd és nem egyiittmiikodo magatartds. Az egyén sajat szandékait
érvényesiti a masik személy rovasara. Ez hatalomorientalt eljaras: a személy barmely befolya-
solasi modot latba vet, ami megfeleldnek tlinik, hogy nyerd helyzetbe keriiljon — meggydz6
képességét, rangjat, gazdasagi szankcidkat stb. A versengés ugyanakkor jelentheti a ,,sajat
igazaért valo kiallast”, a helyesnek vélt allaspont védelmét vagy egyszeriien a gydzelemre
val6 torekvest.

Az alkalmazkodas egyiittmiik6dd, de nem Onérvényesitd magatartas. A versengés ellenté-
te. Az egyén lemond sajat szdndékairdl azért, hogy a masik szandékai érvényesiilhessenek.
Bizonyos dnfelaldozéas van ebben az eljarasban. Az alkalmazkodas oOltheti az onzetlen nagy-
vonalusag vagy jotékonysag forméjat, lehet a masiknak vald kényszeri engedelmeskedés,

vagy lehet egyszerlien csak a masik szempontjainak elfogadasa.
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4. abra: Konfliktuskezelési modok (Thomas—Kilmann alapjan)

Az elkeriilés nem Onérvényesitd és nem egyiittmiikodé magatartas. Az egyén nem koveti
kozvetleniil sem sajat szandékait, sem a masik személy szandékait. Az elkeriilés o6ltheti dip-
lomatikus kitérés formajat is, egy kérdés kedvezdébb idépontra vald halasztasat vagy egysze-
rlien visszahuzodast egy fenyegetd helyzettdl.

A problémamegoldas egyszerre dnérvényesitd ¢és egylittmiikodo viselkedés — az elkertilés
ellentéte. Magdban rejti azt a torekvést, hogy egyiitt dolgozva a masik személlyel talaljunk
valamilyen megoldast, mely teljesen megfelel mindkettonk szandékainak. Azt jelenti, hogy
beleassuk magunkat egy problémaba azzal a céllal, hogy megtalaljuk a két fél alapvetd érde-
keltségét, s talaljunk egy olyan alternativat, amely mindkét érdekskalanak megfelel. A prob-
lémamegoldas lehet példaul egy nézetkiilonbség mélyebb feltardsa azzal a céllal, hogy egy-
mas megértése révén okuljunk, lehet valamilyen feltétel megteremtésére valo szovetkezés,
melynek hianya az erdforrasokért vald versengésre késztetne vagy konfrontaciora, és lehet
torekvés egy személyek kozotti probléma kreativ megoldasara.

A kompromisszumkeresés atmenet az onérvényesités és az egyiittmiikodés kozott. A cél
valamilyen kivitelezhet6 és kolcsondsen elfogadhatd megoldas megtalalasa, amely részlege-
sen mind a két felet kielégiti. A kompromisszum kézéptton helyezkedik el a versengés ¢€s az
alkalmazkodas kozott. A kompromisszumkeresd tobbrél mond le, mint a versengd, de keve-
sebbrdl, mint az alkalmazkod6. Kozvetleniil ragadja meg a kérdést, mint az elkeriil, de nem
tarja fel olyan mélységig, mint a problémamegoldo. A kompromisszumkeresés ,,félaton valo
talalkozast”, kolcsonds engedményeket vagy egy gyors athidaldo megoldas keresését jelenti.

A kérdoiv 30 allitaspart tartalmaz. (Lasd 1. e) melléklet.) A valaszadonak mindig a ra leg-
jellemzdbb, a hozza kozelebb eso allitast kell jelolnie. A kérd6iv mind az 6t felsorolt konflik-
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tuskezelési modra ad egy-egy pontszamot, amely jelzi, hogy milyen gyakran valasztottuk az
egyes megoldasi lehetdségek koziil az adott viselkedésmintat. Az eredmény a konfliktuskeze-
1ési moédok dominanciajat, hasznalatanak rutinszerliségét, gyakorisagat adja meg. (THOMAS—

KILMANN 1974, 2002, 2007.)

6.2. A vizsgalati személyek

A vizsgalat kapcsan altalanos és kozépiskolakat kerestem fel. Tekintettel a mai kdzoktatas
hektikus allapotara az iskoldk tobbsége visszautasitotta a kutatadsban vald részvételt. A mun-
kahelyi és maganéleti kapcsolatok révén sikertilt tobb iskolahoz eljutni, ahol szivesen kitoltot-
ték a kérddiveket. Osszesen 26 iskolat vizsgaltam meg. Az iskoldk kozott 18 altaldnos iskola,
7 kdzépszintli képzdintézmény és 1 altalanos és kdzépiskola taldlhatd. A kérdoivek kitdltésére
az intézményben — a tanariban vagy a tanteremben — kertilt sor.

Osszesen 808 db kérdéivet osztottam ki, melybdl 589-et (73%) toltdttek ki. A kutatasban
valo részvétel iskolanként eltérd: 13 intézményben 80% feletti, 9 intézményben 70-80% ko-
zott, 4 intézményben pedig 70% alatti volt a részvétel.

A vizsgalt iskoldk listajat, valamint a részvétel iskolankénti ardnyat a 2. sz. melléklet
szemlélteti. Mivel tobb iskolaban kérték, hogy az intézménylik nevét ne publikiljam, igy a
listaban a telepiilés neve €s a kutatassal kapcsolatos adatok szerepelnek. Egy esetben a telepii-

1és nevének kozléséhez sem jarult hozza az iskola vezetése.

6.3. Az adatfeldolgozas menete

A kérddivek kitoltését azok manudlis ellendrzése €s feldolgozasa kovette. Az ellendrzés
soran kizartam azokat a kérdéiveket, amelyek eredményei ellentmondasosak, hidnyosak vagy
értékelhetetlenek voltak. Ennek a feldolgozasnak a kovetkezménye, hogy egy iskolat kizartam
az adatok hianyossaga, értelmezhetetlensége miatt.

A manualis feldolgozast az adatok SPSS 13.0 for Windows programcsomagba valo rogzi-
tése, majd az adatok tisztazasa, a gépelési hibakbol adodo értelmezhetetlen értékek kizarasa és
javitasa kovette. A késobbi elemzéseket a programcsomag segitségével végeztem. A vizsgalat
soran az adatok elemzését az alabbi miiveletekkel végeztem:

— gyakorisagi elemzés,
— korreléacio- és regresszioszamitas,

— varianciaelemzés és T-proba.
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7. A VIZSGALAT EREDMENYEI

A kutatasi téma megfogalmazasa kézben lehetéségem volt a korvonalaz6ddé modszerek és
feltevések eldzetes tesztelésére. Két egymadstol fiiggetlen vizsgalat sordn azonositottam az
egyes konstruktumok kozotti korrelaciot, valamint kiprobaltam a valasztott modszerek alkal-
mazhatosagat.

Az elsO vizsgalat alkalmaval az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mintazat
kapcsolatat — korrelacios vizsgalat — hallgatoim segitségével teszteltem (N=265). Az eredmé-
nyek megerdsitették az ide vonatkoz¢ feltevéseket, miszerint az érzelmi intelligencia és a
konfliktuskezelési modszerek kozott sszefiiggés mutathato ki. Jellemzden erds szignifikancia
mellett kozepes korrelaciot talaltam tobb tényezé kozott. A vizsgalat részletes eredményeit a
3. a) melléklet szemlélteti.

A masodik vizsgalat soran egy intézmény teljes kollektivajat — igazgatok, tanarok, kar-
bantartd személyzet — kérdeztem meg az Gsszeallitott kérddivesomaggal (N=59). Itt is elvé-
geztem a korrelacios vizsgalatokat amellett, hogy a szervezet pszicholdgiai mutatoit értelmez-
tem. A quinni modell alapjan a szervezetben dominal az adhokracia tipusu kultira, mig leg-
kevésbé a piac, azaz a célorientalt tipus jellemzdit észlelik a szervezeti tagok. A robbinsi di-
menzidk alapjan az atlagértékeket és a szorast figyelembe véve, tobb dimenzidban nem ala-
kult ki egyértelmii vélemény, ugyanakkor ezen dimenzioknal egyfajta orientaci6 meghataroz-
hatd. A kultirara vonatkoz6 eredmények értelmezésekor szembe6tld volt, hogy a karbantartd
¢és fenntart6 személyzet eltérd kulturaértékeket érzékel. Ezen csoportok eltérd kultiraértelme-
zései szubkulturak jelenlétét igazoltak. Emiatt a késébbi vizsgalatoknal csak a tanari karra —
oktatok és igazgatok — fokuszaltam. A korrelacids vizsgélatok a konstruktumok tobb dimen-
zidja kozott mutattak szignifikdns korrelaciot — részletesebben lasd a 3. b) mellékletet. Azon-
ban a nagyobb mintan végzett korrelacios elemzés — 3. a) melléklet — tobb szignifikans ered-
ményt hozott. Ennek egyik oka lehet a sokvaltozds korrelacids vizsgalat kis mintan vald al-
kalmazasa. A teljes kérdéivcsomag nagyobb mintan torténd elemzése valdsziniileg tovabbi
eredményekkel fog szolgélni, valamint a korrelacios vizsgalatok mellett egyéb statisztikai
miiveletekre is lehetdség kinalkozik.

Osszegezve a vizsgilat tanulsagait, az eredmények a kulturalis megkiilonbdztetésre, a
kultarak sajatossagainak feltarasara, valamint az egyes konstruktumok hatasvizsgalatara nem
adtak lehetdséget, ugyanakkor a mddszertan alkalmazhatosagat, valamint a felvetések vizsga-
latanak eredményességét alatdmasztottak.

Az aldbbiakban ratérek a teljes mintabol szdrmazo6 eredmények ismertetésére.
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7.1. A szervezeti kultira sajatossagainak feltarasa

A vizsgalat els6 felében a szervezetikultura-tipusok azonositasara és sajatossagainak fel-

tarasara torekszem. Ezen vizsgalatok kapcséan a kulturatipusokra mint csoportokra tekintek, ¢s

az egyes csoportba valo tartozas sajatossagait elemzem a tobbi valtozo segitségével.

1.1.1. Szervezetikultura-tipusok azonositisa

A teljes minta huszonhat oktatasi intézményt foglal magaban. Az adatok feldolgozasat

kovetden a hianyossagok és az értelmezhetetlen valaszok sokasaga miatt a 7. intézményt ki-

zartam a vizsgalatbol. Az intézmények szervezetikultira-eloszlasa az alabbiak szerint alakult:

Tamogato Innovativ Szabalyorientalt Célorientalt

1. N=43 24,25 20,44 20,90
2. N=15 16,06 24,17 8,67

3. N=35 23,55 23,31 22,08
4, N=13 21,47 20,19 14,58
5. 18,66 17,54 20,18
6. 24,26 26,38 17,90
+ 2#50 1577
8. 22,02 4,40

9. 14,09
10. 16,82
11. 24,15
12. 8,82

13. 15,69
14. 14,66
15. 11,15
16. 6,09

17. 17,89
18. 24,34
19. 16,03
20. 11,59
21. 12,24
22. 10,97
23. 15,83
24, 16,36
25. 24,62
26. 12,12

0

6. tablazat: A szervezeti kultiira megoszlasa a vizsgalt mintaban

(sotétsziirkével kiemelve a dominans modell, vilagossal a masodik legjellemzébbnek itélt modell)
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Jol lathato, hogy tiz tdmogato, kettd innovativ és tizenharom szabdalyorientalt szervezet
keriilt a vizsgélati mintdba. A KOVACS ¢és munkatarsai (2005) altal elvégzett, a QUINN-

tipologiat arnyald elemzést én is elvégeztem. Az eredményeket a 4. melléklet tartalmazza.

A szervezeti kulturak kozotti eltérések azonositasa

A tovéabbiakban a kultaratipusok kozotti markans eltéréseket tarom fel. A kiilonbségek
meghatarozasa érdekében az egyes kultaratipusok kozott ANOVA vizsgalattal és T-probaval
igyekszem feltarni a robbinsi dimenzidk mentén megragadhato eltéréseket.

Az ANOVA vizsgélat eredményei azt mutatjak, hogy a vizsgalt harom kultaratipus kozott
tobb tényezd esetén szignifikans eltérés mutathat6 ki:

— szervezettel/munkakorrel vald azonosulas dimenzidban,

— kapcsolat-/feladatorientacio,

— bels6 fliggés/fiiggetlenség,

— er6s kontroll/gyenge kontroll,

— kockazatvallalas/kockazatkeriilés,

— teljesitménykritérium/egyéb kritériumok,

— konfliktustiirés/konfliktuskeriilés,

— célorientacio/eszkozorientacio és

— rovid/hossza tavh iddorientacid dimenzidkban.

A 7. tablazat a harom kulturatipus kozotti eltéréseket szemlélteti a T-proba eredményei
alapjan. Az ANOVA ¢és a T-proba vizsgalat alatamasztja a quinni modell alapjan torténd kul-
turatipusok elkiilonitését a Robbins-féle kultiradimenziok mentén. Jol lathato, hogy tobb di-
menzioban is markansan elkiilonithetdek egymastol a vizsgalt kulturatipusok. Az eltéréseket

abrazolo diagramok az 5. mellékletben szerepelnek.
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Innovativ | Tamogat6d | Szabalyorientalt

3 3
pS g 2 5 > 2
5|2 | 8| 2| B 5
S) o > S) > 3
= = I 2 £
3 ] c ] c N
S| 2| £ 5| £ e
N N
N N
Szervezettel/munkakorrel vald azonosulas ,181
Egyén-/csoportkézpontisag ,793 1,209 | ,793|,029 | ,209 ,029

Kapcsolatorientacio/feladatorientacio

Belso fliggés/fiiggetlenség

Er6s/gyenge kontroll

Kockézatvallalas/kockazatkeriilés

Teljesitménykritérium/egyéb

Konfliktustiirés/-kertilés

Cél-/eszkOzorientaciod

Zart/nyilt rendszer

Rovid tavi/hossza tavu iddorientacid

7. tablazat: Az egyes kultaratipusok kozotti eltérések a Robbins-féle kulturadimenzidk
tiikkrében — T-proba szignifikanciaértékei, N=572
Az alabbiakban az egyes kulturak szignifikans eltéréseit foglalom Gssze:

o Az innovativ kulturat jellemzi — szignifikansan eltér a masik két kultaratol — a
szervezettel vald azonosulds, a feladatorientacid, az egyéb kritériumok alapjan tor-
ténd értékelés, a célorientacio és a rovid idoorientacio.

o A tamogato kulturanal jelenik meg legmarkdnsabban a kapcsolatorientdcio, a
konfliktustiirés €és az eszkdzorientacio.

e A szabalyorientalt kulturat is jellemzi a kapcsolatorientacio, emellett erés kontroll
¢és kockazatkertiilés jellemzi, valamint eszkdzorientacio, amely dimenzidban a két
el6z6 kultaratipus kozott helyezkedik el.

Osszességében elmondhatd, hogy a kultardk kozotti markéns eltérések jol azonosithatok.
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7.1.2. Erzelmiintelligencia-eredmények bemutatisa

Az ¢érzelmi intelligencia vizsgélatanal Osszegeztem a teljes kutatdsi mintat, és atlagot
szamitottam (lasd a 8. tdblazatot). Ezt vettem viszonyitasi alapnak, amely segitségével lehet6-
ség lesz az egyes iskolak pozicionalasara.
1éklet szemlélteti. Az eredményeket szdzalékos formdban adtam meg. A tablazat alapjan jol
lathato, hogy érzelmi intelligencia tekintetében markans eltéréseket lehet meghatarozni az
egyes intézmények kozott. Ezt alapul véve a tovabbiakban az egyes kultarak kozotti eltérések

megragadasara torekszem az érzelmiintelligencia-értékek alapjan.

50 2 2 3 § S

. S T | = = = o

219 8|23 |55 2 5|0 |28
3 @ = c © = lagloc 2 © o | o = S e &
= Q 7 ) = = < \UD N E © S ~ ~N >
Nl 5] 2| 5| £ s |£2/2R| | E 2 Sl g|E|S
S 28|35 EE8258 5 5|29 3 |38|€|¢
> | 2 = o g |la |(FFEeEsS 2| 28 A ==
| 5|56 | 2| g S8 Sl 2|z || a|o|®
= | H =15 | = S 2 E

~
N 557 | 553 | 554 | 557 | 550 | 555 | 560 | 554 | 554 | 562 | 563 | 558 | 547 | 552 | 552

=
N

Hidanyzo| 15 | 19 | 18 | 15 | 22 | 17 18 | 18 | 10 9 14 | 25 | 20 | 20
Mean [19,94(26,84(32,73|22,47|29,13|19,87|38,48|38,60|37,88(26,30(30,97|28,88|31,84|28,30(34,57

EMax | 30 | 35 | 45 | 35 | 35 | 25 | 45 | 50 | 50 | 40 | 40 | 45 | 45 | 40 | 45
% | 66% |77% | 73% | 64% | 83% | 79% | 86% | 77% | 76% | 66% | 77% | 64% | 71% | 71% | 77%

8. tablazat: A teljes vizsgalati mintara kiterjed6 érzelmiintelligencia-atlagok (N=572)

A kulturdk kozotti érzelmiintelligencia-eltérések azonositasa

Jelen alfejezetben azt vizsgdlom (ANOVA, T-préba), hogy az egyes kulturatipusok kozott
milyen szignifikans eltérést lehet meghatarozni az érzelmiintelligencia-eredményekben.

Amennyiben a fotényezoket vessziik a vizsgalat alapjaként, ugy az ot készségbdl
(intraperszonalis és interperszonalis készségek, stresszkezelés, alkalmazkodoképesség és alta-
lanos hangulat) két dimenzidban mutathato ki az ANOVA vizsgalattal szignifikans eltérés. Ez
a két dimenzi6 a stresszkezelés és az intraperszonalis készségek. A részletek feltarasa érdeké-
ben a metatényezokkel is elvégeztem a vizsgalatot, melynek eredménye szerint a harom kulta-
ratipus kozott harom szignifikans és harom kozel szignifikans dimenzidban lehet eltéréseket

meghatarozni.
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Szignifikans eltérés: Kozel szignifikans eltérés:

— fiiggetlenség(,001) — éntudatossag (,068)
— rugalmassag (,000) — interperszonalis viszony  (,093)
— stressztiirés (,011) — optimizmus (,074)

A T-proba tovabb pontositja az egyes kultiratipusok kozotti eltérést. A 9. tablazat ennek

eredményeit foglalja ssze.

. . . | Szabaly-
Innovativ | Tamogato orientalt
= 5
S| 8|2 |5 & | ¢
@) 5| £ % s &
E|l 2| 8| 2| & £
= o c < c 3
|2 =] 2| = —
N N
N wnn
Magabiztossag 1102 |,040,102 | 559 | ,040 | 559
Entudatossag 673,068 | ,673 | ,053 | ,068 | ,053
Onbecsiilés 370 | ,123|,370 | ,320 | ,123 | ,320
Fiiggetlenség 021 [0001 021 | 067 067
(")nmegval()sités ,689 |,198 | ,689 | ,203 | ,198 | ,203
Empatia 343,336,343 |,973 | ,336 | ,973
Tarsas felelosségtudat | ,682 | ,893 | ,682 | ,682 | ,893 | ,682
Interperszonilis 091,029 | 001 | 551 | 029 | 551
viszony
Valésagérzékelés 625 | 564 | ,625 | 142 | 564 | ,142
Rugalmassag 334 334
Problémamegol- 969 | ,843 | 969 | 823 | ,843 | 823
das EQ
Stressztiirés 108 0047 ,108 | 086 086
Impulzuskontroll ,8351,920|,835(,871| ,920 | ,871
Optimizmus 167 |,028 1,167 | ,250 | ,028 | ,250
Boldogsag 232,162,232 | ,794 | ,162 | ,794

9. tablazat: Az egyes kulturatipusok kozotti eltérések az egyének
érzelmiintelligencia-eredményeinek tiikrében — a T-proba szignifikanciaértékei, N=572

Az egyének atlagos érzelmiintelligencia-eredményeinek alapjan a kultaratipusok kozott a

kovetkez0 eltéréseket lehet megallapitani.

— Innovativ kultura: atlagosan nagyobb magabiztossag, fliggetlenség ¢és rugalmassag

jellemzi az egyéneket. Az atlagos éntudatossag itt a legmagasabb.
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Tamogato kultura: atlagosan magas éntudatossag jellemzi, a fiiggetlenség dimen-
zioban kozépértéket foglal el, mig a rugalmassag dimenzidjaban joval az innovativ
alatti, de a szabalyorientalt feletti értéket mutatnak az egyének.

Szabdlyorientalt kultura: atlagosan alacsony értékeket mutat a magabiztossag,
éntudatossag, fliggetlenség, interperszonalis viszony, rugalmassag ¢és stressztiirés
dimenziokban. Osszegezve a kultirak kozotti eltérést a szabalyorientalt—innovativ,
illetve szabdalyorientalt—tdmogatd kultura kozott mutathatd ki nagyobb eltérés az
egyének érzelmiintelligencia-atlaganak alapjan, mig az innovativ és tdmogaté kul-

tura kozott kisebb kiilonbségeket eredményeztek az elemzések.

7.1.3. Konfliktuskezelési mintazatok vizsgalata

A konfliktuskezelési stilusok elemzésénél minden egyénnél két értéket veszek figyelembe

— a két legmagasabb értéket kapott stilust. A 10. tablazat szemlélteti, hogy milyen eloszlas

figyelhet6 meg az egyes intézményeknél.

A téblazatbol jol leolvashatd, hogy az egyes szervezeteknél mely konfliktuskezelési modsze-

rek jelennek meg a leggyakrabban. Osszességében vizsgilva a mintat elmondhat6, hogy a leg-

markansabban megjelend konfliktuskezelési modszer a kompromisszumkeresés és az elkeriilés.

Kultiranként vizsgalva a konfliktuskezelési mintakat elmondhato, hogy

az innovativ kultura leggyakrabban megjelend konfliktuskezelési modszere a prob-
lémamegoldas és a kompromiSszumkeresés;

a tamogato kulturaban a kompromisszumkeresés ¢és az elkeriilés jelenik meg mar-
kansan, ugyanakkor tobb intézményben (3-3) a problémamegoldas és az alkalmaz-
kodas is dominansan van jelen;

a szabdlyorientalt kultura legmarkédnsabb modszere az elkeriilés, ugyanakkor do-

minans szerepet kap a kompromisszumkeresés is.
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10. tablazat: A konfliktuskezelési stilusok megjelenési gyakorisaga
(sziirkével a legnagyobb értékeket jeloltem, N=572)

A kulturak kozotti eltérések azonositiasa a konfliktuskezelési mintazatok alapjan

A konfliktuskezelési mintadk gyakorisaga mellett a kovetkezOkben az egyes kulturdk ko-
zotti eltérések vizsgalataval arnyalom tovabb a meglévd adatokat. Ebben az esetben a vizsgalt
adatok természete is valtozd. Mig az el6zd vizsgalatnal az egyes személyek legnagyobb érté-
keit jeloltem €s szdmoltam Ossze, azaz gyakorisagi vizsgalatot végeztem, addig most az adott
kultardba tartozd egyének alapadatai keriilnek Osszehasonlitdsra a kultarak mentén —

ANOVA, T-proba.
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Az ANOVA vizsgélat eredményei azt mutatjak, hogy az egyes kultaratipusok kozott két
faktorban, a versengésnél és az elkeriilésnél jelenik meg szignifikans eltérés. A 11. tablazat a

T-proba eredményeit szemlélteti.

Innovativ | Tamogaté Sz_abély-
orientalt
= =
S |5 |z |E |& | S
@5 |g |5 |5 |8
E |2 | & | = = £
3 3 c o c o
= |2 |= |2 | = | F
@ @
Versengés ,047 ,047 | 476 476
Problémamegoldas ,054 | 115 | ,054 | ,549 | ,115 | ,549
Kompromisszumkeresés |,430 | ,682 | ,430 | ,577 | ,682 | ,577
Elkeriilés ,096 ,096 | ,133 ,133
Alkalmazkodas ,092 | ,268 | ,092 | ,381 | ,268 | ,381

11. tablazat: Az egyes kulttratipusok kozotti eltérések az egyének
konfliktuskezelési modszereinek tiikrében — a T-proba szignifikanciaértékei, N=572

A vizsgalat eredményei alapjan elmondhato, hogy

— az innovativ kulturdju szervezetekben az egyének szignifikansan versengdbbek,
hatarozottabban jellemzi 6ket a problémamegoldas, ugyanakkor nem jellemzd ra-
juk az elkeriilés;

— a tamogato kulturdval rendelkezd szervezetek a szabalyorientalttol szignifikansan
nem hatarolhatoéak el, mig az innovativval szemben kevésbé verseng6bb és prob-
lémamegold6 modszereket mutat;

— a szabdlyorientalt kultura szignifikansan elkeriilobb és kevésbé versengdbb egyé-

nekkel jellemezhetd a masik két kultiraval szemben.

7.1.4. A szervezetiklima-értékek vizsgdlata

Az intézmények szervezeti klima dimenzidinak eredményeit szemlélteti a 12. tablazat. A
scheini kultaradefiniciobol kiindulva a klima a szervezeti kultira megjelenési formaja, annak
legfels6bb szintje. Ennek megfelelden az egyes intézmények kozott markans eltérések jelen-
hetnek meg az adott kultura sajatossagai alapjan, tovabba az eltéré kulturatipushoz tartozo
szervezetek kozott is fel lehet fedezni az adott kultarat jellemz6 vondsokat. A kulturalis saja-

tossagok meghatarozasara ANOVA ¢és T-proba vizsgalatot végeztem.
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= - = W oa > - =< =] & =
@ 2@ g o0 c £ =2 © <
o— o 8 ) LL S = S <) g =
) > ‘g Cz < E < 5 %) ﬁ
= < -2} »n
Ossz. 3,73 3,69 3,83 3,56 3,51 3,42 3,42 3,90

1. -358 | -361 | -368 | -329 | -338 | —-3,27 | +3,43 | +3,96
2 -325 | +3,74 | -301 | -319 | —-345 | +352 | +353 | —-3,87
3 -33% | =325 | =375 | =313 | -335 | —-323 | +344 | —355
4. -354 | -351 | —358 | -327 | +3,73 | +358 | -338 | +4,32
5. -346 | +3,77 | -333 | =333 | -286 | —2,71 | -322 | -354
6
8
9

-3,70 | +393 | +390 | +358 | -3,06 | —298 | —290 | —3,76
+ 4,52 +45 +463 | +431 | +426 | +4,11 | +4,02 | +4,53
. -371 | +414 | - 365 | +369 | +382 | +3,71 | —3,24 | +4,08
10. +405 | +381 | +433 | +362 | -3,36 | —-3,02 | +349 | —-3,79
11. -367 | -329 | -378 | -347 | -321 | —-325 | -336 | —3,84
12, +4,2 +408 | +4,15 | +389 | +3,71 | +348 | +3,66 | +4,11
13. +386 | +385 | -382 | —346 | -349 | —-297 | —-3,04 | +4,01
14. +4,4 +4,12 | +443 | +424 | +402 | +394 | -3,37 | +4,27
15. + 4,12 + 4,28 + 4,16 + 4,04 +4,11 + 3,8 + 3,54 + 4,21
16. +442 | +435 | +442 | +441 | +431 | +426 | +3,68 | +4,43
17. -35 -358 | -366 | —353 | +3,73 +3,5 +354 | —3,86
18. +398 | -351 | +412 | +374 | -325 | —-3,32 -34 - 3,86
19. +3,76 | —3,62 +384 | +3,75 | +3,68 | +3,60 | +3,65 | +4,07

20. —3,67 +393 | +394 | +387 | +3,71 | +382 | +3,70 | +3,90
21. -361 | -353 | -362 | -337 | -347 | -334 | -3,15 | -3,64
22. -366 | +381 | —-356 | -341 | +391 | +384 | +3,75 | +3,95
23. -338 | -293 | -355 | -303 | -323 | —-3,34 | +3,76 | —3,56
24. -361 | -358 | —-3,72 | =352 | -3,29 | -3,07 | -3,08 | -381
25, +389 | —3,29 +395 | +360 | +388 | +3,62 | +353 | +4,09
26. -370 | - 342 | +393 | -355 | +361 | +3,74 | +343 | —3,88

12. tablazat: A szervezetiklima-értékek alakulasa az egyes intézményeknél
(+/— eltérés a teljes minta atlagértékétél, N=572)
Az ANOVA vizsgalat eredményei szerint a harom vizsgalt kultiratipus (innovativ-, ta-
mogatd-, szabalyorientalt kultura) k6zott a szervezeti klima minden dimenzidjaban szignifi-
kans eltéréseket lehet Kimutatni. A kulturalis sajatossagok pontosabb meghatarozasat szolgal-

ta a T-proba vizsgalat, melynek eredményeit a 13. tdblazat szemlélteti.
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. , . Szabaly-
Innovativ | Tamogato o
orientalt
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»n 7))

Teljesitmény hangstlyozasa

A vezetés kozvetlensége, demokratizmusa

Személyes vezetdi befolyas

Figyelmesség

A tantestiilet mint munkakozosség

A tantestiilet mint szocialis csoport

Bensdséges kapcsolatok

Szabad 6nmegvalositas

13. tablazat: Az egyes kultlratipusok kozotti eltérések a szervezetiklima-
eredmények alapjan — a T-proba szignifikanciaértékei, N=572

Legmarkéansabban az innovativ és a timogato, valamint a szabalyorientalt és a tamogatd

kulturat sikeriilt elhatarolni egymastol. Az el6bbi hét, mig az utdbbi nyolc dimenzidban mutat

szignifikans eltérést.

A vizsgalatok alapjan elmondhato, hogy

az innovativ kulturdju szervezetekben az egyének szignifikdnsan alacsonyabb kli-
maértékeket érzékelnek a timogato kultarahoz képest hét klimadimenzi6 tekinteté-
ben — kivétel: bensOséges kapcsolatok. A szabalyorientalt kultaraval szemben két
dimenzi6 mutat szignifikdns eltérést: a teljesitmény hangsulyozasa és a figyelmes-
ség. Mindkét esetben az innovativ kulturat jellemzi az alacsonyabb érték;

a tamogato kulturdval rendelkezd szervezetekben az egyének szignifikdnsan maga-
sabb értekeket érzékelnek mindkét kulturatipussal szemben, mind a nyolc klima-
dimenzidban. Egy esetben nem szignifikans az eltérés: a tdmogatd-innovativ kulta-
ratipus viszonylataban a bensdséges kapcsolatok dimenzidnal;

a szabdlyorientalt kulturaval rendelkez0 szervezetekben az egyének szignifikansan
alacsonyabb értékeket érzékelnek a tAmogatd kultirahoz viszonyitva mind a nyolc

klimadimenzid esetében. Az innovativ kultiraval szemben két dimenzié mutat
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szignifikans eltérést: a teljesitmény hangsulyozasa és a figyelmesség. Mindkét

esetben a szabalyorientalt kultarat jellemzi a magasabb érték.

7.1.5. A kulturatipusok kozotti eltérések osszegzése

Osszegezve az egyes konstruktumok vizsgalatdnak eredményeit, a 14. tablazat szerint le-

het elhatarolni egymastol az iskola szervezetikultura-tipusait.

Robbins-
dimenziok

Szervezetiklima-
értékek

Bar-On
EQ-faktorok

Thomas-Kilman
konfliktuskezelési
modszer

szervezettel valo

magas magabiztossag

jellemzden probléma-
megoldo és kompro-

azonosulas misszumkeresd modsze-
g rek
§ A szignifikans ered- szignifikansan magasabb
= feladatorientacio mények titkrében magas fliggetlenség versengés és probléma-
- Arté )
§ 1ElIaCS.Onilabb er.tlczl;(eket megoldas

; e épvisel a masik két

§ egyéb kritériumok kullatﬁrénél
= alapjan torténo ' magas rugalmassag o .

értékelés szignifikansan kisebb

célorientacid clkeriilés

. magas éntudatossag
rovid iddorientaciod
dominans jellemzéen kompromisz-
S magas éntudatossag szumkeresés és elkeriilés

3 kapcsolatorientacio A
N jelenik meg
s
2 konfliktustlirés Minden dimenziéban | kozepes fliggetlenség szabalyorientalttol szig-
“§ jellemzéen magas nifikansan nem hatarol-
& értékeket képvisel. hat6 el, mig az innova-
\§ K zorientacic 16 | ) tivval szemben kevésbé
S eszkozorientacio Ozepes rugalmassag verseng® és probléma-

megoldé modszereket
mutat

Szabdlyorientdlt kultura

kapcsolatorientacio

eros kontroll

kockazatkeriilés

eszkozorientacio

A szignifikans ered-
mények alapjan koze-
pes értékekkel jelle-
mezhetd6 kultara.

alacsony
magabiztossag

legmarkansabban az
elkeriilés jelenik meg

alacsony éntudatossag

szignifikansan elkerii-
16bb és kevésbé versen-
g6 a masik két kultara-
nal

alacsony fliggetlenség

alacsony interperszo-
nalis viszony

alacsony rugalmassag

alacsony stressztlirés

14. tablazat: A szervezetikultura-tipusok kiilonbozéségeinek dsszefoglalasa
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Az ismertetett dimenzidk mentén az egyes kulturatipusok jol elhatdrolhatok egymastol.
Elmondhatjuk, hogy a korabbi ismeretekkel egybecsengd, az elvarasoknak megfeleltethetd
eredményekre vezetett ez az elemzés. Az igy nyert adatokat a késObbi Osszefiiggés és hatas-
vizsgalatok kapcsan viszonyitési pontként fogom haszndlni. A tablazat részletesebb értelme-

zésére a Megvitatés és implikacio c. fejezetben visszatérek.

7.2. Egyiittjarasok és kolcsonkapcsolatok vizsgalata

Ebben a fejezetben a kutatasi kérdések és hipotézisek mentén haladva vizsgalom az egyes

konstruktumok kozotti egyiittjarasokat, valamint az egyes tényezok kolcsonkapcesolatat.

7.2.1. A szervezeti kultira és az érzelmi intelligencia kozvetlen kapcsolatinak vizsgdlata

A kozvetlen kapcsolat vizsgalatara korrelaciovizsgalattal és regresszidoszdmitassal keriilt

sor. A vizsgalatok soran a teljes alapsokasagot figyelembe vettem.

L O [ORP] © 1) S 2
Elx Elx e 8,_:
2 g | ¥
Tamogatd —Team Pearson Correlation | ,080 |,092 |,029 |,011 |,077
Sig. (2-tailed) ,076 |,036 |,502 |,796 |,077
Innovativ — Adhokracia Pearson Correlation | ,039
Sig. (2-tailed) ,383
Szabalyorientalt — Hierarchia | Pearson Correlation | -,111
Sig. (2-tailed) ,013
Célorientalt — Cég Pearson Correlation | ,006 |,020 |-,015|-,023 | ,045
Sig. (2-tailed) ,889 |,650 |,728 |,598 |,305
Tamogatd vezetd Pearson Correlation | ,076 |,091 |,019 |,017 |,064
Sig. (2-tailed) 088 |,037 | ,657 |,690 |,142
Innovativ vezet6 Pearson Correlation | ,002 |-,016 | ,084 |,046 | ,002
Sig. (2-tailed) ,958 |,707 |,052 |,292 |,964
Szabalyorientalt vezet6 Pearson Correlation | -,064 | -,066 | -,072 | -,048 | -,093
Sig. (2-tailed) ,150 |,128 |,096 |,268 |,033
Célorientalt vezetd Pearson Correlation | -,020 | -,006 | ,006 |,017 |,040
Sig. (2-tailed) 651 |,886 |,892 |,692 |,358
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Szervezettel vald azonosulas | Pearson Correlation | ,063 |,101 |,060 |,071 |,063
Sig. (2-tailed) ,163 |,022 |,167 |,108 |,152
Egyénkozpontusag Pearson Correlation | -,067 | -,064 | -,084 | ,005 | -,073
Sig. (2-tailed) ,133 | ,142 |,053 |,900 |,095
Kapcsolatorientacio Pearson Correlation | -,058 | -,092 | -,110 -,044
Sig. (2-tailed) ,198 |,035 |,011 . ,310
Belsé fiiggés Pearson Correlation | ,075 | -,016 | ,032 |,076 |,050
Sig. (2-tailed) ,093 | ,714 | ,462 |,082 |,255
Erds kontroll Pearson Correlation | -,027 | -,090 | ,013 | -,059 | ,002
Sig. (2-tailed) 545 |,039 |,767 |,176 |,962
Kockazatvallalas Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Teljesitménykritérium Pearson Correlation -078 -073
Sig. (2-tailed) ,072 | ,155 |,025 |,093
Konfliktustiirés Pearson Correlation | -,070 | -,094 | -,093 | -,098 | -,010
Sig. (2-tailed) ,118 |,031 |,031 |,025 |,819
Célorientacio Pearson Correlation | ,045 | ,044 | ,042 |,089 |,061
Sig. (2-tailed) ,311 | ,318 |,333 |,042 |,164
Zart rendszer Pearson Correlation | ,048 | ,064 ,032
Sig. (2-tailed) 284 | ,143 459
Rovid tava idéorientacid Pearson Correlation | ,067 |,095 |,107 |,083 |,079
Sig. (2-tailed) ,133 |,030 |,014 |,057 |,070

15. tablazat: A szervezeti kultara és az érzelmi intelligencia f6tényez6inek korrelacidja (N=572)

A korrelacids tablazat alapjan elmondhatd, hogy az érzelmi intelligencia a quinni kulttra-
tipoldgia kapcsan:
— a tamogato kultura az interperszonalis készségekkel mutat szignifikdns, gyenge
pozitiv kapcsolatot;
— az innovativ kultura a stresszkezeléssel mutat szignifikdns, gyenge pozitiv kapcso-
latot;
— a szabalyorientalt kultura az intraperszondlis, interperszonalis készségekkel,
stresszkezeléssel és az altalanos hangulattal mutat szignifikdns, gyenge negativ

kapcsolatot;
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a célorientalt kultura nem mutat szignifikansan értelmezhet6 kapcsolatot, ilyen ti-

pusu kultara nem volt a vizsgalati mintaban.

A robbinsi kultiradimenzidk kapcsan szintén gyenge korrelaciot talaltam

a szervezettel/munkakorrel valo azonosulas dimenzidval az interperszonalis kész-
ség mutat gyenge pozitiv kapcsolatot;

a kapcsolat-/feladatorienticio dimenzidval az interperszonalis készség, Stressz-
kezelés és az alkalmazkodoképesség mutat gyenge negativ kapcsolatot;

az erds/gyenge kontroll dimenzidval az interperszonalis készség mutat gyenge ne-
gativ kapcsolatot;

a kockazatvallalasl-keriilés dimenzidval az intraperszonalis, interperszonalis
készség, az alkalmazkodoképesség és az altalanos hangulat mutat gyenge negativ
kapcsolatot, mig a stresszkezeléssel kozepes negativ kapcsolatot mutat;

a teljesitménylegyéb kritériumok dimenzidval az alkalmazkodoképesség mutat
gyenge negativ kapcsolatot;

a konfliktustiirésl-keriilés dimenziéval az interperszonalis készség, a stressz-
kezelés, az alkalmazkodoképesség mutat gyenge negativ kapcsolatot;

a cél-leszkozorientacio dimenzioval az alkalmazkoddképesség mutat gyenge pozi-
tiv kapcsolatot;

a zartlnyilt rendszer dimenzioval a stresszkezelés és az alkalmazkodoképesség mu-
tat gyenge pozitiv korrelaciot;

a rovidlhosszu tavu idéorientdicio dimenzioval az interperszonalis készség ¢€s a

stresszkezelés mutat gyenge pozitiv kapcsolatot.

A szervezeti kultura hatdsa az érzelmi intelligencidara

A korrelacios tablazat alapjan a két konstruktum kozott kis szamu gyenge kapcsolatot le-

het meghatarozni. A kolcsonkapcsolat vizsgalatara készitett regressziovizsgalat eredményeit

az alabbiak szerint foglalhatjuk dssze. (Részletes tablazatok a 7. a) mellékletben lathatok.)

A Robbins-féle kultiradimenziok és az érzelmi intelligencia kdlcsonkapcsolatarol el-

mondhato, hogy a kockézatvallalas/kockazatkeriilés dimenzid szignifikansan negativ hatast
mutat (Beta= -105 — -180 k6z6tt) mind az 6t f6 érzelmiintelligencia-tényezére. Ez azt jelenti,
hogy a kockazatvallalé kultara hozzajarul, tamogatja az érzelmiintelligencia-értékek noveke-

dését. Hairom dimenzié mutat még értelmezhetd eredményt.
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Ezek a kovetkezok:
— anyilt rendszer tdmogatja az alkalmazkodoképesség kialakulasat, fejlodését;
— a teljesitménykritérium alapjan torténd értékelés hozzajarul az intraperszonalis
készségek novekedéséhez;
— a konfliktuskeriilés noveli az altalanos hangulatot.

Az eredményekkel kapcsolatban fel kell hivni a figyelmet arra, hogy ez a modell az érté-
kek valtozasanak kis mértékét magyarazza (r2~=0,05), ugyanakkor a két konstruktum kozott a
kapcsolat — kivétel az altalanos hangulatra vonatkozo6 adatok f=0,125 — bizonyitottan fennall:
f<0,05. Az eredményeket az érzelmi intelligencia 15 metatényezdjére kiterjesztett vizsgalat is
igazolta — a kockazatvallalas/-keriilés dimenzid erés szignifikancia mellett gyakorol hatast az
érzelmi intelligencia metatényezdire — kivétel: az optimizmus, az impulzuskontroll, a problé-
mamegoldas és a tarsas felelosségtudat.

A 15 metatényezdre vonatkoz6 eredményeket részletesen szemlélteti a 7. b) melléklet. A
modell magyaraz6 értéke minden esetben alacsony (r°=0,03-0,05), ugyanakkor a vizsgalt
konstruktumok kozotti kapcsolat szignifikdnsan igazolt (£<0,05), kivétel: onbecsiilés, fiigget-
lenség, interperszonalis viszony, problémamegoldas, optimizmus.

A 7. dbran a szervezeti kultira hatasfolyamatat abrazoltam az érzelmi intelligencia foté-

nyezdire.

Intraperszonalis k.

Kockézatvallalas/-kertilés

Interperszonalis k.

Teljesitmény/egyéb kritérium
Stresszkezelés
Konfliktustiirés/-keriilés
Alkalmazkodoképesség
Zart/nyilt rendszer
Altalanos hangulat

5. dbra: A szervezeti kultira kdzvetlen hatasa az érzelmi intelligenciara
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Az érzelmi intelligencia hatdsa a szervezeti kulturdra

Az érzelmi intelligencia f6tényez6i mentén elvégzett vizsgalat eredményei az alabbi kap-
csolatot mutatjak. (Csak azokat az eredményeket szerepeltetem, ahol a kapcsolat megléte
szignifikansan igazolt: <0,05.) Ennél a vizsgalatnal a hatasfolyamat magyarazatara elsésor-
ban mint lehetdségre kell tekinteni. Az érzelmiintelligencia-tényezok megléte vagy meg nem
l1éte értelemszertien nem eredményezi egy adott kulturajellemz0, kultiradimenzid kialakulasat
vagy eltiinését. Ugyanakkor a kapcsolatbol lehet kdvetkeztetéseket levonni arra, hogy az adott
érzelmiintelligencia-tényez6 megléte eldsegiti, erdsiti-e az adott kultirajellemz6 kialakitasat,

fejlodéset.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 5,026 ,561 8,965 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | ,021 ,028 ,060 745 | ,457
EQ Interperszonalis készségek | -,007 ,020 -,023 -363 | ,717
EQ_Alkalmazkodoképesség ,039 ,022 119 1,740 | ,083
EQ Altalanos hangulat -,027 ,021 -,099 -1,260 | ,209

16. tablazat: Az érzelmi intelligencia f6tényezoéinek hatasa az
egyén-/csoportkézpontisag kultradimenziora — r?=,030; N=437

Az egyénkodzpontisag/csoportkdozpontiisag dimenziora a stresszkezelés fotényezd gyako-

rol hatést. Eszerint a stresszkezelés novekedése hozzajarul a szervezetben az egyénkdzponti-

sag kialakulasdhoz.
Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 4,081 ,654 6,236 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,034 ,032 -,086 -1,061 | ,289
EQ_Alkalmazkodoképesség -,049 ,026 -,129 -1,875 | ,062
EQ Altalanos hangulat ,038 ,025 ,120 1,529 | ,127

17. tablazat: Az érzelmi intelligencia f6tényezoéinek hatasa az
erés/gyenge kontroll kultradimenziora — r’=,025; N=438

Az erés/gyenge kontroll dimenzidra két fotényez6 szignifikans, egy pedig kozel szignifi-

kans hatast mutat:

— az interperszonalis készségek és az alkalmazkodoképesség ndvekedése az erds

kontroll kialakuldsat, novekedését segiti, segitheti eld;

— astresszkezelés novekedése pedig a gyenge kontroll fejlodését tamogatja.
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Minél jobban tudja valaki kezelni a stresszt — minél magasabb stresszkezelésértékkel ren-

delkezik —, annal kevésbé érzi szoritonak, er6snek a kontrollaltsagot.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
(Constant) 5,729 ,650 8,811 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,035 ,032 -,088 -1,095 | ,274
1 EQ Interperszonalis készségek | -,024 ,023 -,066 -1,034 | ,302
EQ_Alkalmazkodoképesség ,011 ,026 ,030 442 | 659
EQ Altalanos hangulat ,018 ,025 ,056 718 | 473

18. tablazat: Az érzelmi intelligencia f6tényezoinek hatasa a
kockazatvallalas/-keriilés kultaradimenziora — r’=,048; N=438

A stresszkezelés novekedése hozzajarul a kockazatvallalds erdsodéséhez. Tehat minél
jobban tudja kezelni a stresszt, annal jobban képes a kockazatvallalasra, az ilyen tipust kulti-

ra kialakitasara.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,989 ,582 5,136 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,026 ,029 -,073 -,902 | ,368
EQ Interperszonalis készségek | ,003 ,020 ,010 , 164 | ,870
EQ_Stresszkezelés ,033 ,022 , 110 1,520 | ,129
EQ Altalanos hangulat -,013 ,022 -,046 -584 | ,560

19. tablazat: Az érzelmi intelligencia f6tényez6inek hatasa a
Zart/nyilt rendszer kultiradimenziora — r2=,038; N=436

A zart/nyilt rendszer dimenzidra az alkalmazkodoképesség gyakorol hatdst. Az alkalmaz-
kodoképesség ndovekedése hozzéjarul a nyilt rendszer er6sddéséhez, fejlédéséhez.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a szervezeti kultura — elsésorban a robbinsi kultaradi-
menziok tlikrében — €s az érzelmi intelligencia k6zott azonosithatd kozvetlen kapcsolat. Ezen
kapcsolatok jellemzden a valtozasok kis szazalékat magyarazzak, ugyanakkor erésen szignifi-
kansak, a kapcsolat megléte igazolhat6. Az érzelmi intelligencidnak a szervezetikultira-

dimenzidira gyakorolt hatasat szemlélteti a 6. abra.
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Egyén- /csoportkézpontisag

Interperszonalis k.

Erds/gyenge kontroll

Stresszkezelés

Kockazatvallalas/-kertlés

Alkalmazkodoképesség

Zart/nyilt rendszer

6. abra: Az érzelmi intelligencia kozvetlen hatasa a szervezeti kulturara

71.2.2. A kulturatipusok és a konfliktuskezelési modszerek kapcsolatanak vizsgdlata

Korabban mar bebizonyosodott, hogy a konfliktuskezelési modszerek alapjan kiilonbsé-

geket lehet tenni az egyes kulturak kozott. A statisztikai vizsgalatok szerint az egyes kultara-

kat az alabbiak alapjan lehetett elkiiloniteni:

az innovativ kultura tanarai szignifikansan versengébbek, hatarozottabban jellemzi
Oket a problémamegoldas, ugyanakkor nem jellemz6 rajuk az elkertilés;

a tamogato kultura tanarait a szabalyorientalttol nem lehetett szignifikansan elhata-
rolni, mig az innovativval szemben kevésbé versengd és problémamegoldé mod-
szereket mutatnak;

a szabdlyorientalt kultura tanarai szignifikansan elkeriildbbek és kevésbé versen-

gobbek a masik két kulturanal.

A gyakorisagot vizsgalo leir6é elemzés eredménye szerint

az innovativ kulturaban leggyakrabban a problémamegoldas és a kompromisz-
szumkeresés jelenik meg;

a tamogato kulturaban a kompromisszumkeresés és az elkeriilés, ugyanakkor tobb
intézményben (3-3) a problémamegoldas és az alkalmazkodds is dominans szere-
pet kap;

a szabalyorientalt kulturaban az elkeriilés jelenik meg, ugyanakkor dominans sze-

repet kap a kompromisszumkeresés is.
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A tovabbiakban statisztikai modszerekkel (korrelaciovizsgalat, regresszidszamitas) ta-
masztom ala eddigi eredményeimet. A 20. tablazat a quinni kultaratipusok és Robbins kultu-
radimenzidjanak korrelacios értékeit szemlélteti a konfliktuskezelési modszerekkel.

A kultiradimenziok és a konfliktuskezelési mintdzatok kozotti korrelacio értelmezéséhez
szlikséges egy kis modszertani kitekintést tenniink a kutatas folyamatara. A robbinsi dimen-
zioparok egytol hétig keriiltek kddolasra a kutatas soran. Az egyik végletet az egyes érték (pl.
szervezettel vald azonosulas), masikat a hetes érték (munkakorrel vald azonosulas) képviselte.
A 20. tdblazatban szerepld elnevezések mindig a legkisebb értéknek megfeleld végpontot je-
I6lik. Ennek megfeleléen az értelmezés a kovetkezoképpen lehetséges: a pozitiv korrelacio az
ellenkezd végponttal vald egyiittjarast, mig a negativ korrelacio a tdblazatban feltiintetett ér-
tékkel vald egyiittjarast jelenti. Példaul a versengés gyenge korrelaciot mutat a szervezettel
vald azonosulassal (szervezettel/munkakdrrel vald azonosulds dimenziod); és erds korrelaciot a
feladatorientacioval (kapcsolat-/feladatorientacié dimenzio).

A tablazat alapjan elmondhat6, hogy

— a versenges korrelal a célorientalt szervezeti kulturaval, a feladatorientacioval, a
szervezettel vald azonosulassal és a zart rendszerrel;

— a problémamegoldas gyenge korrelaciot mutat az innovativ kultaraval és az inno-
vativ vezetdi stilussal, gyengén korreldl a fliggetlenséggel és a kockéazatvallalassal,

— & kompromisszumkeresés negativan korrelal a célorientalt kultiraval, a kapcsolat-
orientacioval, a teljesitménykritériummal és a hossza tava idGorientacioval, tovab-
ba gyenge pozitiv korrelaciot mutat a munkakorrel vald azonosulassal, a konflik-
tustliréssel, az eszkdzorientacioval és a nyilt rendszerrel;

— az elkeriilés korrelal az egyéb kritériumok alapjan torténd értékeléssel és a rovid

tavu idéorientacidval, gyengén korrelal a kockazatkeriiléssel;

az alkalmazkodas gyenge, negativ korrelaciot mutat a célorientalt kultaraval.
Tobb korrelacio is azonosithatova valt a vizsgalt elemek kozott, ugyanakkor a konfliktus-
kezelési mddszerek és szervezeti kultiratipusok Osszefiiggéseinek megallapitdsahoz a kultu-

rak kozotti eltérések vizsgalatabol nyert eredményeket is fel kell hasznalni.
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£ | 53 E £

g | EE | & = E

Q <
Tamogaté kultira -,042 -,055 ,049 -,015 ,068
321 ,192 ,253 125 111
Innovativ kultira 026 106 007 ~018 049
,534 ,012 ,874 ,679 ,251
. . . -,043 -,023 ,021 ,015 ,042
Szabalyorientalt kultara 317 590 613 727 326
Célorientalt kulta ,008 -,102 ,017 -,097
€lorientalt kultura 855 016 694 023
Timogaté vezets -,012 -,055 ,048 -,052 ,055
J71 ,194 ,253 221 ,194
Innovativ vezeté 037 087 ~018 011 027
,379 ,040 ,670 ,799 ,531
Szabalyorientalt vezetd »013 000 ,000 040 012
,759 ,992 1,000 ,340 ,781
,052 -,013 -,028 ,004 -,025

Célorientalt vezeto

217 , 765 ,507 ,918 ,557
Szervezettel valo -,094 ,027 ,086 ,003 ,011
azonosulas ,027 ,530 ,043 ,940 ,804
Egyénkizpontiisig -,030 -,041 ,034 -,031 ,060
ATT 333 ,465 ,158
- 038 -,056
Kapcsolatorientacio — 752 — 367 185
Belsé fiiggés -,039 ,085 -,018 ,012 ,024
,353 ,045 ,669 75 574
Erés kontroll -,026 -,011 -,040 ,041 ,034
547 793 ,340 ,338 429
i L, -,040 -,079 -,013 ,082 ,052
Kockazatvallalas 346 061 752 052 216
Teljesitménykritérium 2023 059 1059
,584 ,162 ,162
) ., ,042 ,028 -,094 ,062 -,046
Konfliktusttirés 325 511 026 141 281
Célorienticis -,038 ,071 ,080 -,068 -,023
,369 ,093 ,060 ,108 ,586
Zirt rendszer -,081 ,037 ,107 -,038 ,006
,055 ,382 ,011 371 ,896
Rovid tava idéorientacié g’f :ggg ggg

20. tablazat: A szervezetikultura-tipusok és -dimenziok konfliktuskezelési modszerekkel

valo korrelacioi (1. sor: korrelacios érték; 2. sor: szignifikanciaérték; N=572)
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Innovativ kultura

A gyakorisagi vizsgalat szerint kompromisszumkeresé €s problémamegoldé mintazatot
preferal. A kultarak kozotti eltérések kapcsan inkabb versengébb, mint a tobbi kultara, illetve
hatarozottan jellemzi a problémamegoldas, ugyanakkor kevésbé jellemzo ra az elkeriilés. A
korrelacios vizsgalat pozitiv korrelaciot mutatott a problémamegoldassal. Ennek megfeleléen
elmondhatjuk, hogy a problémamegoldds tekinthet6 az innovativ kultura preferalt konfliktus-
kezelési modszerének.

A mostani vizsgalat kiegészithetd egy kozvetett kapcsolat meghatarozasaval a szervezeti-
kultara-tipus és a konfliktuskezelési mintazatok kozott. A kozvetett kapcsolatot a kordbban
elvégzett vizsgdlat adja, mely kapcsan meghatdroztam, hogy milyen eltérések vannak az
egyes kultaratipusok kozott a robbinsi kultiradimenziok mentén. Eszerint az innovativ kulta-
rat szignifikansan jobban jellemzi a masik két kultaranal a szervezettel vald azonosulas, a
feladatorientacid, az egyéb kritériumok alapjan torténd értékelés, a célorientacid és a rovid
id6orientacid — azokat az értékeket soroltam fel, amelyek markansabban jelennek meg ebben
a kultaraban. Ezen dimenziok kapcsolata a konfliktuskezeléssel a kovetkez6képpen alakult:

— aszervezettel valo azonosulds korrelal a versengéssel,

a feladatorientacio korrelal a versengéssel,

az egy¢b kritériumok alapjan torténd értékelés korrelal az elkeriiléssel,

a célorientacio nincs dsszefiiggésben,

arovid tava idéorientacio korrelal az elkeriiléssel.

Ennek tiikrében a korabbi eredmény kiegészithetd azzal, hogy a kultiradimenziok domi-
nanciaja tovabbi konfliktuskezelési mintdzatoknak kedvez. Ebben az esetben ez a versengés €s
az elkertilés. Ugyanakkor a teljes vizsgélatot figyelembe véve az innovativ kultura elsddleges,

preferalt konfliktuskezelési modszerének a problémamegoldast és a versengést tekinthetjiik.

Tamogato kultura

A gyakorisagi leiras szerint a kompromisszumkeresés és az elkeriilés jelenik meg domi-
nansan, ugyanakkor tobb intézményben (3-3) a problémamegoldas és az alkalmazkodas is
szerepet kap. Az eltérések vizsgalatanal ezt a kulturatipust az innovativtol a kevésbé versengd
¢és problémamegoldo jellegzetessége hatarolta el. A korrelacios tablazatot vizsgalva elmond-
hato, hogy nincs egylittjaras egyik valtozéval sem.

A kozvetett kapcsolatot vizsgéalva a tdimogatd kultira tobb kozvetett Osszefiiggést mutat a
konfliktuskezelési modszerekkel:

— akonfliktustiirés korrelal a kompromisszumkereséssel,
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— markansan jelenik meg a kapcsolatorientacio, ami korrelal a kompromisszumkere-
séssel;
— és az eszkOzorientacid szintén a kompromisszumkereséssel mutat korrelaciot.
A teljes vizsgalatot figyelembe véve elmondhato, hogy a tdmogatd kultira elsédlegesen
preferalt konfliktuskezelési modszere a kompromisszumkeresés, mig — a gyakorisagi elemzés

alapjan — masodlagosnak tekinthetd az elkeriilés.

Szabadlyorientalt kultura
A gyakorisagi elemzés alapjan az elkeriilés jelenik meg, ugyanakkor domindns szerepet
kap a kompromisszumkeresés is. Az eltéréseket vizsgalva a kulturatipusok k6zott, a szabaly-
orientalt kultara szignifikdnsan elkeriildbb és kevésbé versengd a masik két kultirahoz képest.
A korrelacios tablazatot vizsgalva elmondhat6, hogy nincs egyiittjaras egyik valtozoval sem.
A kozvetett kapcsolatot vizsgalva a szabalyorientalt kultira az aldbbi Osszefiiggéseket
mutatja a konfliktuskezelési modszerekkel:
— jellemzi a kapcsolatorientacio, ami korrelal a kompromisszumkereséssel,
— az erds kontroll domindnsan jelenik meg, de nincs korrelacios 6sszefiiggés,
— kockazatkertilés jellemzi, ami korrelal az elkertiléssel,
— az eszkozorientacio, — amely koztes helyet foglal el a két masik kultira kapcsan —,
korrelal a kompromisszumkereséssel.
A teljes vizsgalatot figyelembe véve elmondhatd, hogy a szabalyorientalt kultara elsédle-
gesen preferalt konfliktuskezelési modszere az elkeriilés, mig — a gyakorisagi elemzés és a

kozvetett kapcsolat alapjan — masodlagosnak tekintheté a kompromisszumkeresés.

Célorientalt kultura nem volt a vizsgélati mintaban.

A szervezeti kultura hatdsa a konfliktuskezelési modszerek alakuldsdara

A korrelaciovizsgalatbol az egyes konstruktumok egyiittjarasat kapjuk meg, azt, hogy az
egyes valtozok kozott van vagy nincs 6Sszefliggés. Ugyanakkor a vizsgélat elemei kozotti
konkrét kapcsolat milyenségére, ok-okozati 6sszefliggésére nem kapunk valaszt. Hatasvizsga-
lat céljabol tobbvaltozos regressziovizsgalatot végeztem. A vizsgalatban a Robbins-féle

dimenzionalis megkozelitést hasznaltam fel. A vizsgélatot a teljes mintan végeztem el.
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Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 6,145 1,181 5,202 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | -,140 ,086 -,079 -1,631 | ,103
Egyénkozpontusa -,096 ,105 -,041 -915 | ,361
Belso fliggés -,027 111 -,012 -,247 | ,805
Er6s kontroll -,057 ,099 -,027 -571 | ,568
Konfliktustiirés ,033 ,107 ,018 312 | ,755
Célorientacid ,022 ,096 ,012 225 | ,822
Zart rendszer -,206 ,113 -,087 -1,826 | ,068
Rovid tavu id6orientacio -,036 ,077 -,022 -,468 | ,640

21. tablazat: A szervezetikultira-dimenziok hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintazatéra — versengés — r°=,046; N=528
Jol lathatd, hogy a szervezetikultira-dimenzidk kapcsan, a szervezetben dominansan
megjelend feladatorientacid, kockazatvallalas és a teljesitménykritériumok alapjan torténd
értékelés noveli az egyének versengését. A zart rendszer kozel szignifikans eredménnyel szin-

tén hozzajarul a versengés kialakulasahoz, fejlédéséhez.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 5,210 ,868 6,005 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | -,002 ,063 -,002 -,036 | ,971
Egyénkozpontisag -,098 ,077 -,056 -1,266 | ,206
Kapcsolatorientacio ,068 ,075 ,048 ,906 | ,365
Erds kontroll -,030 ,073 -,019 -,406 | ,685
Kockazatvallalas -,142 ,078 -,093 -1,814 | ,070
Teljesitménykritérium -,076 ,062 -,064 -1,211 | 227
Célorientaciod ,107 ,071 ,079 1,516 |,130
Zart rendszer ,004 ,083 ,002 ,044 | 965
Rovid tava idborientacio ,055 ,056 ,047 ,982 | ,327

22. tablazat: A szervezetikultira-dimenziok hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintazatara — problémamegoldds — r*=,037; N=528

A szervezeti kultara fiiggetlensége hozzajarul a problémamegoldashoz, ugyanakkor érde-

kes modon a konfliktuskeriilés is a problémamegoldast tamogatja.
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Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 5,994 ,836 7,166 | ,000
Szervezettel valé azonosulas | ,054 ,061 ,043 ,885 | ,376
Egyénkozpontisag 077 ,074 ,046 1,039 | ,299
Kapcsolatorientacio -,119 ,072 -,087 -1,642 | ,101
Belso fiiggés -113 ,079 -,070 -1,430 | ,153
Er6s kontroll ,035 ,070 ,024 ,504 | ,615
Kockéazatvallalas ,120 ,075 ,081 1,601 |,110
Teljesitménykritérium -,053 ,060 -,046 -,887 | ,375
Konfliktustirés -,022 ,075 -,017 -,289 | ,773
Célorientacid ,028 ,068 ,021 ,408 | ,683
Zart rendszer 127 ,080 ,076 1,582 | ,114

23. tablazat: A szervezetikultira-dimenzidk hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintazatara — kompromisszumkeresés — r°=,048; N=528

A kompromisszumkeresésre egyediil a hosszu tava idéorientacio gyakorol hatast. A hosz-

szu tavu idGorientacio elésegiti a kompromisszumkeresés kialakulésat.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 6,768 ,901 7,510 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | ,094 ,065 ,069 1,429 | ,153
Egyénkdzpontisag -,056 ,080 -,031 -, 702 | ,483
Kapcsolatorientacio -,052 ,078 -,036 -,672 | ,502
Bels6 fluiggés ,079 ,085 ,045 ,926 | ,355
Er6s kontroll -,030 ,076 -,019 -,396 | ,692
Kockéazatvallalas ,104 ,081 ,065 1,280 | ,201
Konfliktustiirés -,013 ,081 -,009 -,157 | ,876
Célorientacid -,076 ,073 -,053 -1,029 | ,304
Zart rendszer ,037 ,086 ,021 ,432 | ,666

24, tablazat: A szervezetikultira-dimenzidk hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintazatara — elkeriilés — r°=,042; N=528

Az elkeriilés esetében az eredmények a rovid tavu iddorientacional és az egyéb kritériu-
mok alapjan torténd értékélésnél mutatnak szignifikans, altalanosithaté hatast, azaz a két di-

menzi6 erdsodése kedvez az elkeriil konfliktuskezelési mintazat megjelenésének.
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 5,712 1,091 5,236 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | ,003 ,079 ,002 ,032 | ,975
Egyénkozpontisag ,175 ,097 ,080 1,801 | ,072
Belso fliggés -,116 ,103 -,055 -1,126 | ,261
Er6s kontroll ,086 ,091 ,045 943 | ,346
Kockazatvallalas ,166 ,098 ,087 1,697 | ,090
Célorientacio -,083 ,089 -,048 -931 | ,352
Zart rendszer ,044 ,104 ,020 423 | 673
Rovid tavu id6éorientacio ,010 ,071 ,007 ,146 | ,884

25. tablazat: A szervezetikultira-dimenzidk hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintazatara — alkalmazkodds — r*=,035; N=528

Az alkalmazkodast az eredmények szerint a kapcsolatorientacid, az egyéb kritériumok
alapjan torténd értékelés és a konfliktustiirés segiti eld.

A szervezeti kultira hatdsdnak vizsgalata kapcsan altaldnossagban elmondhat6, hogy a
felallitott modell a hatdsnak kis részét magyardzza, az 2 ~= 0,05, ugyanakkor a két
konstruktum kozotti kapcesolat és hatasmechanizmus erds szignifikanciat mutat £<0,05. Tehat
elmondhat6, hogy a szervezeti kultura befolyasolja az egyén konfliktuskezelési mintazatat.
Egyértelmi, hogy a személyes konfliktuskezelési mintazatok kialakuldsaban, illetve alkalma-
zésanak dominanciajaban mas befolyasol6 tényezok is markansan vannak jelen. Eppen ezért a
modell magyarazo értékének (@) alacsony mivolta elfogadhat6 és értelmezhetd. Feltételezé-
sem szerint az érzelmi intelligencia tényezdinek hatasa joval markansabban fog megjelenni. A

7. abra az eddigi eredményeket abrazolja.

A konfliktuskezelési modszerek hatdsa a szervezeti kultura alakuldsara

A konfliktuskezelési mdodszerek egyiittjarasa a szervezetikultira-dimenziokkal kimutatha-
td, ahogy ezt a korabbi vizsgalatok igazoltak, ugyanakkor a regressziovizsgalat nem eredmé-
nyezett statisztikailag altalanosithat6 hatasokat. Ebbdl arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy
a szervezet kulturalis milyensége meghatarozza annak konfliktuskezelési modjait, ugyanakkor
a konfliktuskezelési mdodszerek nem befolyasoljak szignifikansan a kultura alakulasat. Ezen

eredmény egyik oka a konfliktusok id6beli eloszlasaban keresendd.
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Kapcsolat-/feladatorientacio

Versengés
Belso fliggés/fiiggetlenség

Problémamegoldas
Kockazatvallalas/-keriilés
Kompromisszumkeresés

Teljesitmény/egyéb kritérium

Elkertilés

Konfliktustirés/-kertilés

Alkalmazkodas

Rovid/hossza tava 1iddorientacio

7. abra: A szervezeti kultirara hatasa az egyén kompromisszumkezelési mintazatara

1.2.3. Az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési modszerek kapcsolatanak vizsgalata

A kapcsolat vizsgalatat a korabbi vizsgalatokhoz hasonloan a konfliktuskezelési modsze-
rek érzelmiintelligencia-mintazataban torténé elkiilonitésével, majd a két konstruktum kozotti
korrelacios vizsgéalat elvégzésével teszem. Az egyiittjarasok megéllapitasat kovetden
regresszidanalizist végzek a kolcsonkapcsolatok megallapitasara. A konfliktuskezelési mod-
szerek kapcsan — ahogy ez a kordbban ismertetett vizsgalatokndl is tortént — manudlisan kate-
gorizaltam az egyéneket aszerint, hogy melyik a legdominansabb konfliktuskezelési modsze-
re. Ennek a folyamatnak az eredményét mutatja a 26. tablazat.

Jol lathatd, hogy a vizsgalt mintaban a leggyakrabban alkalmazott konfliktuskezelési mod-
szer a kompromisszumkeresés €s az elkertilés. A kialakult csoportokat hasznaltam fel arra, hogy
az érzelmiintelligencia-mintazat tiikrében eltéréseket allapitsak meg a konfliktuskezelési minta-
zatok kozott. A vizsgélati mintabdl kizartam a nem besorolhato egyéneket — igy az N=463. Az
ANOVA vizsgélat eredménye szerint szignifikans eltérés van a vizsgalt csoportok kozott mind
az 0t érzelmiintelligencia-tényezOben — zardjelben a szignifikanciaérték szerepel:

— intraperszonalis készségek (,000),
— interperszonalis készségek (,012),
95



— stresszkezelés (,002),
— alkalmazkodoképesség (,020),
— éaltalanos hangulat (,001).

Gyakorisag| Szazalék
Nem besorolhato 107 18,7
Versengés 39 6,8
Problémamegoldas 638 11,9
Kompromisszum 148 25,9
Elkeriilés 137 24,0
Alkalmazkodas 71 12,4
Osszesen 570 99,7
Hianyzik 2 3
Osszesen 572 100,0

26. tablazat: A konfliktuskezelési modszerek gyakorisagi eloszlasa

Az érzelmi intelligencia tizenot metatényezdjére kiterjedd ANOVA vizsgalat a valosagér-
zékelés (,079) és a problémamegoldas (,167) dimenzidjaban nem mutat szignifikans eltérést.
A 8. mellékletben talalhaté tablazatban a T-proba eredményeit foglaltam Gssze.

Az eltérések vizsgalataval kapcsolatban elmondhato, hogy az elkeriilést és az alkalmaz-
kodast egyaltalan nem, a kompromisszumkeresést €s a problémamegoldast pedig csak részben
sikeriilt elkiiloniteni egymastol. A tobbi konfliktuskezelési mintazat jol elhatdrolhatd. Leg-
markénsabban a versengés valik el, mivel négy metatényezd esetében is szignifikdns eltérést
mutat minden mas konfliktuskezelési modszertél. A konfliktuskezelési modszerek kozotti
markans eltérések az érzelmiintelligencia-mintazatokban, valamint a konfliktuskezelési mod-
szer ¢és az érzelmiintelligencia-mintdzatok kozotti kapcsolat ésszerti, logikus alakulasa alapjan
feltételezhetd, hogy az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési modszerek kozott erds
kapcsolat lesz kimutathato — ahogy a joval kisebb eldvizsgalatnal is tapasztalhattuk. A két

konstruktum ko6zotti egylittjarast szemlélteti a 27. tdblazat.
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27. tablazat: A konfliktuskezelési modszerek és az EQ-tényezok kozotti korrelacios
vizsgalat eredményei (1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=572)
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A fotényezoket figyelembe véve megallapithatd, hogy tobbnyire gyenge €s kozepes erds-

ségli korrelacio figyelhetd meg az elemek kozott:

a versengés korrelal az intraperszonalis készségekkel és az altalanos hangulattal;

— a problémamegoldas korrelal az intraperszonalis és interperszonalis készségekkel,
a stresszkezeléssel, az alkalmazkodoképességgel és az dltalanos hangulattal;

— @ kompromisszumkeresés korreldl az alkalmazkodoképességgel;

— az elkeriilés negativan korreldl az intraperszonalis €s interperszondlis készségekkel,
a stresszkezeléssel, az alkalmazkodoképességgel és az altalanos hangulattal;

— az alkalmazkodds negativan korrelal az intraperszonalis készségekkel, a
stresszkezeléssel és az altalanos hangulattal.

A metatényezdk és a konfliktuskezelési modszerek kapcsolatanak egyenkénti ismertetésé-
t61 most eltekintek. Osszefiiggéseikre a késdbbiekben, a hipotézis dsszevetése kapcsan még
visszatérek.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a konfliktuskezelési moédszerek koziil a legtdbb
egylittjarast a problémamegoldas mutatja — ettdl csak kevéssel marad el a versengés, az elke-
rilés és az alkalmazkodas — mig a legkevesebb kapcsolatot a kompromisszumkereséssel

eredményezte a vizsgalat.

Az érzelmi intelligencia hatdsa a konfliktuskezelési modszerek alakulasdra

A vizsgalatban el6szor az érzelmi intelligencia fétényezdinek hatasat vizsgalom a konf-
liktuskezelési modszerekre. Ahogy azt latni fogjuk, az eredmények pontositasa érdekében

sziikséges a metatényezOk hatasanak egyenkénti vizsgalata is.

A fétényezdk hatasanak vizsgalata
A 28. tablazatokat vizsgalva jol lathatd, hogy relevans eredményeket kaptunk —
F<0,05sig.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
(Constant) 3,991 1,204 3,314 | ,001

EQ Altalanos hangulat -,073 ,045 - 111 -1,602 | ,110

28. tablazat: A {6 érzelmiintelligencia-tényezok hatasa
az egyén konfliktuskezelési mintizatara — versengés — r’=,226; N=444
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A versengés novelését eredményezi az intraperszonalis készségek novekedése, erésodése,
mig az értéket egyértelmiien csokkenti az interperszonalis készségek, a stresszkezelés és az
alkalmazkodoképesség értékeinek novekedése. Jol lathatdé, hogy az egyén érzelmi-
intelligencia-mintazatanak alakulasa — legféképpen az intraperszonalis (beta= 0,709) és inter-
perszonalis készségek (beta= -0,301) valtozdsa — markéans hatdssal van az egyén versengd

konfliktuskezelési mintajara.

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,741 ,953 1,826 | ,068
EQ Intraperszonalis készségek | ,041 ,047 ,068 ,862 | ,389
EQ Interperszonalis készségek | ,028 ,033 ,053 ,842 | ,401
EQ_Stresszkezelés ,065 ,035 ,131 1,830 | ,068
EQ Alkalmazkodoképesség ,009 ,038 ,017 ,250 | ,802
EQ Altalanos hangulat ,004 ,036 ,009 ,116 | ,908

29. tablazat: A 6 érzelmiintelligencia-tényezok hatdsa
az egyén konfliktuskezelési mintazatara — problémamegoldds — r*=,055; N=444

A problémamegoldds mintazatat kozel szignifikansan noveli a stresszkezelés fotényezd
értékének novelése. Erdekes megfigyelni, hogy — habar szignifikans, altalinosithaté ered-
ményt nem kaptunk — az érzelmiintelligencia-tényezdk és a problémamegoldas kozotti, a min-
tara vonatkoztathato kapcsolat minden esetben pozitiv eldjelii. Vagyis az érzelmi intelligencia
értékeinek novekedése tamogatia a problémamegoldas kialakulasat, er6sodését. Erdemes

megvizsgalni a metatényezOk hatasat, melyek azok az elemek, amelyek hatast gyakorolnak a

problémamegoldasra.
Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B | Std. Error Beta
1 (Constant) 5,327 ,984 5,412 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | ,011 ,049 ,018 ,226 | ,821
EQ_Interperszonalis készségek | -,007 ,034 -,012 -,195 | ,846
EQ_Stresszkezelés -,017 ,037 -,034 -,464 | 643
EQ Altalanos hangulat -,002 ,037 -,005 -,065 | ,949

30. tablazat: A 6 érzelmiintelligencia-tényezdk hatasa az
egyén konfliktuskezelési mintazatara — kompromisszumkeresés — r°=,014; N=444

A kompromisszumkeresésre szignifikans hatast gyakorol az alkalmazkodoképesség. Ezen
érzelmiintelligencia-tényezd erésodése a kompromisszumkeresés novekedését (Beta= 0,138)

eredményezi.
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Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 10,415 1,002 10,394 | ,000
EQ _Interperszonalis készségek | ,020 ,035 ,036 585 | ,559
EQ Stresszkezelés ,010 ,037 ,020 281 | 779
EQ Alkalmazkodoképesség ,006 ,040 ,010 144 | ,886

31. tablazat: A f6 érzelmiintelligencia-tényezOk hatasa az
egyén konfliktuskezelési mintazatara — elkeriilés — r*=,081; N=444

Az intraperszonalis készségek novekedése hozzajarul az elkertilés csokkentéséhez, mig az

altalanos hangulat novekedése az elkeriilés novekedésére van hatassal.

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 8,575 1,159 7,402 | ,000
EQ_Stresszkezelés ,036 ,043 ,056 ,830 | ,407
EQ_Alkalmazkodoképesség ,015 ,046 ,020 320 | ,749
EQ Altaldnos hangulat -,006 ,044 -,010 -,139 | ,890

32. tablazat: A f6 érzelmiintelligencia-tényezok hatasa az
egyén konfliktuskezelési mintazatara — alkalmazkodas — r2=,147; N=444

Az alkalmazkodasra az intraperszonalis és interperszonalis készségek mutatnak szignifi-
kans hatast. Mig az interperszonalis készségek ndvekedése az alkalmazkodas csokkenését,
addig az interperszonalis készségeké a novekedését eredményezik. Erdekes, hogy az érzelmi
intelligencia alkalmazkodoképesség-tényezdje nem mutat altalanossagban értelmezhetd
eredményt. Itt is hasznos lehet a metatényezdk vizsgalata.

A f6tényezok és a konfliktuskezelési modszerek kozotti kapesolatot szemlélteti a 8. 4bra.
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Intraperszonalis készségek

,709

-,411
-,497
-,301
Interperszonalis készségek 271
141 X013
Stresszkezelés
-136 /" 138
Alkalmazkodoképesség
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Altalanos hangulat

Versengés

Problémamegoldas

Kompromisszumkeresés

Elkeriilés

Alkalmazkodas

8. dbra: Az érzelmi intelligencia hatasa az egyén konfliktuskezelési mintazatara

Metatényezok hatdasanak vizsgalata

Az attekinthetdség érdekében azokat az osszefliggéseket mutatom be a f6szovegben, ame-

lyek szignifikans vagy kozel szignifikans hatast gyakorolnak a konfliktuskezelési mintazatok-

ra. A regressziovizsgalat teljes eredményét a 9. mellékletben k6zIom. Az eddigi vizsgalatok

kapcsan a kovetkezd kérdések mertiltek fel az érzelmi intelligencia metatényezdinek vonatko-

zasaban:

— Mely metatényezok hatnak a problémamegoldasra?

— Mely metatényezok hatnak a kompromisszumkeresésre?

— Lehet-¢ kapcsolatot kimutatni az alkalmazkodoképesség és az alkalmazkodas konf-

liktuskezelési minta kozott?
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Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Model B Std. Error Beta
1 (Constant) 1,542 1,326 1,163 | ,245
Magabiztossag ,246 ,046 ,297 5,375 | ,000
B Fiiggetlenség ,180 ,039 ,254 4,645 | ,000
2 | Empatia -175 | 056 -187 [ -3,108 | 002
g Rugalmassag -,065 ,032 -,105 -2,050 | ,041
> Impulzuskontroll -,048 ,021 -,114 -2,282 | ,023
Boldogsag -,085 ,039 -,170 -2,212 | ,027
1 (Constant) ,985 1,088 ,905 | ,366
5 Magabiztossag ,095 ,038 ,161 2,542 | 011
o Rugalmassag ,078 ,026 ,178 3,020 | ,003
e Problémamegoldas EQ | ,062 ,031 ,127 1,987 | ,048
1 (Constant) 5,090 1,145 4,445 | ,000
Komp. | Impulzuskontroll ,030 ,018 ,100 1,680 | ,094
(Constant) 12,712 1,114 11,410 | ,000
& » | Magabiztossig -,155 ,038 -,245 -4,029 | ,000
= % Fiiggetlenség -,118 ,033 -,218 -3,619 | ,000
- Valosagérzékelés ,064 ,028 ,155 2,265 | ,024
1 (Constant) 9,744 1,305 7,468 | ,000
. Magabiztossag -,192 ,045 -,253 -4,261 | ,000
3 @ Empatia ,138 ,056 ,161 2,491 | ,013
£ 3 [Problémamegolds EQ | -,069 | 037 111 | -1,.857 | 064
;—‘( =% | Optimizmus -,091 ,046 -133 -1,958 | ,051
Boldogsag ,074 ,038 ,162 1,955 | ,051

33. tablazat: Az érzelmi intelligencia metatényez6inek hatasa
a konfliktuskezelési modszerekre, N=444

A tablazatot vizsgalva elmondhat6, hogy

a versengest noveli a magabiztossag és a fiiggetlenség novekedése, csokkenti az
empatia, a rugalmassag, az impulzuskontroll és a boldogsag novekedése;

a problémamegoldast nveli a magabiztossag, a rugalmassag és a problémamegol-
das novekedése;

a kompromisszumkeresés kapcsan érdekes eredményt kaptunk, hiszen nincs szigni-
fikans hatassal ra egyik érzelmi intelligencia metatényez6 sem, ugyanakkor lattuk,
hogy az alkalmazkoddképességek egyiittesen szignifikdns hatast gyakorolnak ré;

az elkeriilést csokkenti a magabiztossag ¢és a fiiggetlenség novekedése, ugyanakkor
noveli a valosagérzékelés novekedése;

az alkalmazkodast noveli az empatia €és a boldogsag novekedése, csokkenti a ma-

gabiztossag, a problémamegoldas és az optimizmus ndvekedése.
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A metatényezok vizsgalata soran sikeriilt meghatarozni azokat a tényezdket, amelyek
szignifikans hatast gyakorolnak a problémamegoldasra. A kompromisszumkeresésrél Kide-
riilt, hogy az alkalmazkodoképesség ala tartozé metatényezOk egyiittes alakulasa gyakorol
hatast ra. Az alkalmazkodésnal viszont nem sikeriilt kapcsolatot kimutatni az alkalmazkodo-

képesség egyik metatényezdje kapcsan sem.

A konfliktuskezelési modszerek hatdsa az érzelmi intelligencia alakuldsdra

A Kkonfliktuskezelési modszerek érzelmi intelligencidra torténd hatdsa mar korantsem
olyan markansan jelenik meg, mint ahogy az érzelmi intelligencia kifejti hatasat a konfliktus-
kezelési modszerekre. A regressziovizsgalat eredményei minden esetben igazoltak a konflik-
tuskezelési modszerek €és az érzelmi intelligencia kozotti kapcsolat szignifikans meglétét,
(f<0,01) ugyanakkor a hatasfolyamat csak az intraperszondlis készségek kapcsan jelent meg
kozel szignifikans, altalanosithato értékben. Ennek megfeleléen elmondhato, hogy a konflik-
tushelyzetek versengd (beta=,432 szig=,059), és problémamegoldd (beta=,302 szig=,065)

modszerekkel torténd kezelése hozzéajarulhat az intraperszonalis készségek erdsodésehez.

432 Versengés

Intraperszonalis készségek

,302
Problémamegoldas

9. abra: Az egyén konfliktuskezelési mintazatanak hatasa az érzelmi intelligenciara

7.2.4. Az érzelmi intelligencia és a szervezeti klima kozotti kapcsolat azonositasa

A két konstruktum egyiittjarasanak vizsgalataval az a célom, hogy alatamasszam azt a hipoté-
zisemet, mely szerint az eltérd érzelmiintelligencia-mintazattal rendelkez6 egyének eltérd szerve-
zeti tényezokre érzékenyek. Ennek megfelelden azok az egyének, akik nem illeszkednek a szer-
vezeti kultirdba — nem egyezik a konfliktuskezelési mintdzatuk vagy érzelmiintelligencia-
mintazatuk a szervezeti kultara altal preferalt mintazattal —, azok kevésbé pozitivan érzékelik a

szervezeti klimat. A 34. tablazat a két konstruktum egyiittjarasat szemlélteti.
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Jol lathato, hogy a hipotéziseimen tilmutatéan szadmszeriien tobb, az érzelmi-

intelligencia-tényezok és a szervezetiklima-tényez6k kozotti, tobbnyire gyenge és kozepes

pozitiv korrelaci6 mutathatd ki. Amennyiben tovabb értelmezziik a tdblazatot, megallapit-

hato, hogy az érzelmi intelligencia metatényez6i koziil a magabiztossag ¢és a fliggetlenség

az, ami nem vagy csak elenyész0 egyiittjarast mutat a szervezeti klimaval.

Teljesitmény

1. |EQ_Intraperszonalis készségek

2. |EQ_Interperszonalis készségek

3. | EQ_Stresszkezelés

4. |EQ_Alkalmazkodoképesség

5. |[EQ_Altalanos hangulat

hangsilyozasa

A vezetés kozvetlensége,

demokratizmusa

Személyes vezetoi

befolyas

Figyelmesség

A tantestiilet mint

munkakozosség

A tantestiilet mint

szocialis csoport

Bensdséges

kapcsolatok

Szabad 6nmeg-

valésitas

Magabiztossag

Entudatossag

1. | Onbecsiilés

Fiiggetlenség

Onmegvalésitas

Empatia

2. | Tarsas felelésségtudat

Interperszonalis viszony

Valésagérzékelés

Rugalmassag




Problémamegoldas EQ

091 | 099

4. | Stressztiirés 1000 033 | ,020 1,002 015 | ,095 |7,000
s 220 | | 2aa |

Impulzuskontroll ,000 | 000 | | ,016 | ,000 |
— %0 156 57 | 0% | 450 0w | 129 | g67
5 ptimizmus | ,002 |,000| 001 |,027 | ,000 041 | ,003 | ,000 |

Boldogsag ‘ — ‘ — ‘

34. tablazat: A szervezeti klima és az érzelmi intelligencia kozotti korrelacios
vizsgalat eredményei (1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=572)

A szoros egyiittjaras arra enged kovetkeztetni, hogy az egyének érzelmiintelligencia-
mintazata ténylegesen befolyasolja a szervezeti klima tényezGire vald érzékenységet. A kol-
csOnhatas vizsgalatanak bizonyitasa érdekében regresszidvizsgalatot végeztem a f6 érzelmi-
intelligencia-tényezok és a szervezeti klima kozott.

Véleményem szerint a két konstruktum kozotti kapcesolat els6sorban az érzékenyités
szempontjabol értelmezhetd. A meglévé kapcsolatokat ugy tekintem, mint az érzelmi-
intelligencia-mintazat azon tényezoéit, melyek érzékenyitenek az adott klimadimenzidra. Az
ide vonatkozo6 szamitasok eredményeit a 10. melléklet szemlélteti.

A klima és az érzelmi intelligencia f6tényezoi kozotti kapesolatrol elmondhatd, hogy az
interperszonalis készségek és az alkalmazkodoképesség az, ami nagy mértékben befolyasolja a
klima alakulasat, értelmezésemben érzékenyit a klimadimenzidkra — minden esetben szignifi-
kans pozitiv kapcsolatot eredményezett a vizsgalat. Ett6l eltérést a bensdséges kapcsolatok,
illetve a szabad Onmegvalositds dimenziojaban tapasztalhatunk. A bensdséges kapcsolatok
esetében csak az interperszonalis készségekkel mutathato ki kapcsolat, mig a szabad 6nmeg-
valositasnal az emlitett két f6tényezé mellett kozel szignifikansan megjelenik a stresszkezelés

is befolyasold tényezoként. Az Gsszefliggéseket abrazolja a 10. dbra.
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Teljesitmény hangsulyozasa

A vezetd kozvetlensége. demokr.

Interperszonalis készségek Személyes vezetdi befolyas

Figyelmesség
Stresszkezelés
Tantestiilet mint munkak6z3sség
Alkalmazkodoképesség A tantestiilet mint szoc. csop.

Bensdséges kapcsolatok

Szabad 6nmegvaldsitas

10. abra: Az EQ-f6tényezOk hatasa a szervezeti klimara

7.2.5. A kulturaba nem illeszkedod csoportok azonositdsa

A csoportok azonositasanal két vizsgalati iranyt, modszert alkalmaztam:

1)) Az egyes kultiratipusba nem illeszked6 konfliktuskezelési modszerekkel rendelkez6
egyéneket emeltem ki és képeztem beldliik csoportokat. Ezek az egyének — az Gssze-
fliggéseket figyelembe véve — az érzelmiintelligencia-mintazatban is eltérést mutatnak.
Az intézmények elemzésére kulturanként kertil sor. Ezt kdvette a klimavizsgalat, illetve
a két csoport kozotti eltérések azonositasa az érzelmi intelligencia vonatkozéasaban.

Mivel ezzel a modszerrel nem sikeriilt minden kultaraban megfeleléen elhatarolni a cso-
portokat, egy masik részletesebb mddszert alkalmaztam. Az els6 modszer félsikerébdl arra
kovetkeztethetlink, hogy a szervezeti klima megitélését a konfliktuskezelési szokdsok kis mér-

tékben befolyasoljak.

2.) Az egyéneket egyenként és intézményenként vizsgaltam meg. Annak meghatarozasa-
hoz, hogy mely értékeket kell figyelembe venni az egyéneknél, az érzelmi intelligencia
és a klima, valamint a konfliktuskezelési modszerek és a klima kozotti korrelacio és a

regresszidvizsgalat eredményeibdl kovetkeztettem.
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Habér az elsé vizsgélat nem a vart Osszefiiggéseket eredményezte, az elemzés soran ka-
pott adatokat felhasznalva tovabbi kovetkeztetéseket vonhatunk le a konstruktumok kozotti

viszonyokat illetéen. Eppen ezért alabb mind a két vizsgalati folyamatot ismertetem.

Konfliktuskezelési minta alapjan torténo csoportositdas

Innovativ kulturaval ossze nem illok kivalasztasa és elemzése

Az innovativ kultura jellemz6 konfliktuskezelési mintazata a problémamegoldas és a ver-
sengés. Az alabbiakban igyekszem azon egyéneknek az eredményeit csoportositani, akik ezen
tipustdl a legmarkansabban eltérnek, azaz elkeriilé vagy alkalmazkod6 konfliktuskezelési
modszert alkalmaznak dominansan. A vizsgalatbol kizartam azokat az egyéneket, akiknél
nem lehetett azonositani a dominans konfliktuskezelési mddszert. Az elkiilonitett csoportok

eredményeit szemlélteti a 35. tablazat.

= - & 3 £ RN :
E | 2g |3 » | E€|E58|% | %
| SES | 28| 2 |88 82| 88| 8
S>> W83 | a2 c 20| B 8| 28
N 5| 8 E 05 = x| 2| 9=|©B
EZ| 88 | 2% o 88| 85| 23| ©we
z NS®= | 25| F | g€ 5|28 5~
2 | 2% 5 Z | 8§5|8¢8|5 |%
S | <5 | & <El<3|a |J
g“i‘;’kw)‘“v kultira 63 | 352 | 348 | 371 | 324 | 340 | 327 | 346 | 377
. + + + + + + + +
Illeszkedik 42 ' 367 | 361 | 381 | 335 | 347 | 333 | 350 | 3.84
Nem illeszkedik 21 1301 | 3220 | 352|301 324 | 315 | 733 363

35. tablazat: Az innovativ kultira szervezetiklima-értékei — csoportositas az egyének
konfliktuskezelési mintazata alapjan

Jol lathato, hogy azon egyének, akik nem illeszkednek a szervezeti kultira altal tdamoga-
tott csoporthoz, jellemzbéen negativabbnak itélik meg a szervezeti klimat, mint azok, akik a
szervezeti kultura altal tdmogatott konfliktuskezelési mintakat hasznalnak. Legmarkansabban
a teljesitmény hangsulya, a vezetés kozvetlensége, demokratizmusa és a figyelmesség dimen-
zi0ja tér el az atlagos értéktdl. Az ANOVA vizsgalat az eredményt egyértelmiien alatdmaszt-
ja, a jelolt dimenzidkban a két csoport szignifikans, illetve kozel szignifikans eltérést mutat

(zarojelben az ANOVA vizsgalat szignifikanciaértékei szerepelnek):
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— Teljesitmény hangsulya (,012),

— A vezetés kozvetlensége, demokratizmusa (,045),

— Figyelmesség (,066).

Az eredmények tiikrében tovabbi vizsgalatokat végeztem, amelyben a két csoport kdzotti

eltéréseket az érzelmi intelligencia mentén vizsgaltam.

ANOVA
EQ_Intraperszonalis készségek
EQ_Interperszonalis készségek | ,884
EQ_Stresszkezelés ,153
EQ_Alkalmazkoddéképesség ,139
EQ_Altalanos hangulat ,189
Magabiztossag ﬁ
Entudatossag ,028
Onbecsiilés ,120
Fiiggetlenség
Onmegvalositas ,018
Empatia ,513
Tarsas felelésségtudat 152
Interperszonalis viszony (47
Valosagérzékelés 415
Rugalmassag ,148
Problémamegoldas EQ 572
Stressztiirés -
Impulzuskontroll ,678
Optimizmus ,088
Boldogsag ,453

36. tablazat: Az innovativ kultiraba nem illeszkedd és illeszkedd csoportok kozotti
eltérés — EQ-mintazat, szignifikanciaértékek, N= 63
Az egyes kulturak kozotti eltérések vizsgalatanal is megjelent mar, hogy az innovativ kul-
tura tagjai jellemzden magasabb intraperszonalis értékekkel rendelkeznek. A mostani csopor-
tositas kapcsan a két csoport kozotti szignifikans eltérés is jellemzden ezen a teriileten jelent
meg. A nem illeszked6 csoport tagjai atlagosan alacsonyabb intraperszonalis készségekkel

rendelkeznek, valamint szignifikansan kisebb a stressztiirési értékiik is.

Tamogato kulturaval ossze nem illok kivalasztasa és elemzése

A tdmogatd kultura elsddleges konfliktuskezelési modszere a kompromisszumkeresés,
mig a masodlagos mintazat az elkeriilés. Véleményem szerint ebben a kultaraban a csoportok
képzése 0jabb kérdéseket vet fel. A korabbi vizsgalatok kapcsan jol lathatova valt, hogy a
kompromisszumkeresés €s a problémamegoldas, valamint az elkeriilés és az alkalmazkodas

csak minimalisan hatarolhato el egymastol az érzelmi intelligencia tekintetében. Figyelembe
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véve a korabbi és a mostani vizsgélatok eredményét valosziniisithetd, hogy a tdmogatd kultu-
raban a versengd konfliktuskezelési modszert alkalmazok fogjak negativabban megitélni a
szervezeti klimat. A vizsgalat soran ismételten kizartam azokat az egyéneket, akiknek a konf-
liktuskezelési stilusat nem lehetett besorolni a konfliktuskezelési mddszerek kozé, igy a 215-

bol 170-re csokken a vizsgalt alapsokasag. Az eredményeket a 37. tablazat szemlélteti.

> l{l GI) o ql[\']) n \OD = 3CID = A é@' é’)
55| STE 25| ) Sy x| Eg
EZ| g8 | 88| 2 (2592288 2| 5%
N1ZS5| 828 |28 5 |[E2Z425g 25 |<2
0%% ES_\? o © g S SRS e 8l ©a S =
5| =S | Eg| B |ZE |IE 2° |87
(Tl%“i‘;f;‘“’ kultiira 170 | 389 | 398 | 395 | 3,80 | 3,70 | 363 | 3,53 | 4,04
Illeszkedik 155 | +3,91 | +3,99 | +3,96 | +3,82 | +3,74 | +3,66 | +3,56 | +4,06
Nem illeszkedik 12 | 367| 383 |-378|-361|-329/| 328 | 3,10 |-382
(versengd)

37. tablazat: A tamogat6 kultura szervezetiklima-értékei — csoportositas az egyének konfliktuskezelé-
si mintdzata alapjan

JOl lathat6, hogy azon egyének csoportja, akik versengd mintazattal rendelkeznek, azaz
nem illeszkednek a szervezeti kultura altal tdmogatott csoporthoz, jellemzden negativabbnak
itélik meg a szervezeti klimat, mint azok, akik a szervezeti kultara éltal tdmogatott konfliktus-
kezelési mintakat hasznalnak. Legmarkansabban a tantestiilet mint szocialis csoport, a tanteS-
tiilet mint munkakozosség és a bensoséges kapcsolatok dimenzioban jelenik meg az eltérés.
Az ANOVA vizsgalat az eredményt egyértelmiien alatdmasztja, a jelolt dimenziokban a ha-
rom csoport szignifikans, illetve kozel szignifikans eltérést mutat:

— a tantestiilet mint munkako6zosség (,027),

— a tantestiilet mint szocialis csoport (,054),

— a bensdséges kapcsolatok dimenzidban (,023).

Az eldz6 kultara vizsgalatahoz hasonloan itt is tovabbi vizsgalatokat végeztem, amelyben
a két csoport (illeszkedd — nem illeszkedd) kozotti eltéréseket az érzelmi intelligencia mentén

vizsgaltam.
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ANOVA
EQ_Intraperszonalis készségek 036
EQ_Interperszonalis készségek | ,097
EQ_Stresszkezelés ,676
EQ_Alkalmazkodéképesség ,588
EQ _Altalanos hangulat 737
Magabiztossag :
Entudatossag ,827
Onbecsiilés 217
Fiiggetlenség :
Onmegvalésitas ;995
Empatia ,014
Tarsas felelosségtudat ;
Interperszonalis viszony ;948
Valésagérzékelés ,636
Rugalmassag 7194
Problémamegoldas EQ 874
Stressztiirés ,461
Impulzuskontroll 211
Optimizmus ,885
Boldogsag 712

38. tablazat: A tamogat6 kultiraba nem illeszkedd és illeszked6 csoportok kdzotti
eltérés — EQ-mintazat, szignifikanciaértékek, N=170

Az érzelmiintelligencia-mintdzatban kimutathato eltérés is aldtdmasztja a nem illeszkedd
csoport relevancidjat azaltal, hogy a csoport tagjai atlagosan nagyobb magabiztossaggal, fiig-
getlenségi hajlammal, jellemzdéen kisebb empatiaval és tarsas felel6sségtudattal rendelkeznek,
mint amit a timogato kultura preferal.

A nem illeszkedd csoport méretét vizsgalva felmeriil a kérdés: A teljes minta tiikrében
0Sszesen csak 12 f6t lehet kiilon csoportba sorolni?

A minta nagysaganak megfeleléen valosziniisithetd, hogy a kultirdban még tovabbi
egyéneket lehet azonositani. Célszer(i a csoportképzési modszereket atgondolni. Ennek ered-

ményét a késébbiekben targyalom.

Szabadlyorientalt kulturdaval 6ssze nem illok kivdlasztdasa és elemzése

Elsédleges konfliktuskezelési modszere az elkeriilés, a gyakorisag alapjan pedig domi-
nansan jelenik meg a kompromisszumkeresés. Mivel ebben az esetben az elkeriilés joval do-
minansabban van jelen, feltételezésem szerint a nem illeszkedd csoport tagjai versengd vagy
problémamegold6 konfliktuskezelési modszert alkalmaznak. A vizsgalatban tovabbra sem

szerepelnek a nem besorolhatd egyének. A teljes sokasag igy 279-r61 230 fore csokkent.
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Szabalyorientalt kultu-
y 230 | 3,67 3,51 3,77 | 3,47 3,40 | 3,31 3,34 | 3,83

ra (13isk.)

Versengés | 17 | 365 | +3,56 | +3,84 | +3,56 | +3,46 | +3,56 | +3,61

+
w
~
S

Problémamegoldas | 30 | +3,74 | 3,40 | +3,83 | -3,45 | +3,55 | +3,39 | +3,51 | +3,88

Kompromisszumkeresés | 72 | 3,59 | +3,52 | -3,68 | -3,42 | 3,29 | -3,13 | 3,24 | +3,79

Elkeriilés | 77 | 3,66 | 3,48 | -3,76 | -3,44 | -3,38 | +3,32 | 3,24 | +3,83

Alkalmazkodas | 33 | +3,81 | +3,64 | +3,88 | +3,60 | +3,50 | +3,47 | +3,54 | +3,93

39. tablazat: A szabalyorientalt kultira szervezetiklima-értékei

A 39. tablazatban a 13 iskola atlagértéke, valamint az egyes konfliktuskezelési mintazattal
rendelkezd egyének csoportjanak atlagos klimaértéke szerepel. Jol 1athatd, hogy pont az a két
csoport itéli meg negativabban a klimat, amelyek az elmélet alapjan illeszkednek az adott
kultaraba.

Ennek a megkozelitésnek, elemzésnek az volt az alapfelvetése, hogy a kultara altal prefe-
ralt konfliktuskezelési modszerektdl valo eltérés az egyéneknél a szervezetiklima-értékekben
negativabb értékeket okoz. A harom kulturat végigelemezve elmondhatjuk, hogy a csoport-
képzésnek ez a modszere nem megfeleld, mert:

— csak részlegesen képes a megfeleld egyéneket kivalasztani,
— olyan egyének is a mintaba keriilnek, akik nem negativ képpel rendelkeznek.

A modszer sikertelensége, valamint a részeredmények kapcsan egyértelmiisithetd, hogy a
preferalt konfliktuskezelési modszerektdl valo eltérés kisebb mértékben jelenik meg a klima-
értekekben, mint ahogy azt vartam. A korabbi vizsgalatok alapjan egyértelmii, hogy van 6sz-
szefliggés az értékek kozott, ugyanakkor a klimaeredményekre egyéb tényezOok is markans
hatast gyakorolnak.

A korabban mar emlitett masodik megkozelités célja, hogy egy aprolékosabb elemzéssel

meghatarozza azokat az elemeket, amelyekben tetten érhetd a preferalttol valo eltérés.

Egyénenként és szervezetenként torténd csoportképzés

Ahogy kordbban mar lathattuk, az érzelmi intelligencia és a klima kozo6tt szinte minden
dimenzidban korrelacidval talalkozhatunk. A hatasvizsgalatok — varianciaclemzés — Kimutat-

tak, hogy két f6 érzelmiintelligencia-tényez6 fejti ki hatasat a kiilonboz6 klimaértékekre: az
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interperszonalis készségek és az alkalmazkoddképesség. A 40. tablazatban a szervezeti klima

¢s a konfliktuskezelési mintadzatok kozotti egylittjarasok eredményét szemléltetem.

7] ! g ~8 :§
% | EE | €5 | £ g
g 25 o2 £ g
5 | Eg g8 | £ | £
> A E S § K= g
X <
. ,046 ,053 -,074
Teljesitmény hangstlyozasa 75 1 080
A vezetés kdzvetlensége, demokra- ,030 ,102 -,074
tizmusa 479 ,016 ,083
, , | -069 | ,031 033 | -063
Személyes vezetdi befolyas ‘ 107 ‘ 263 445 136
. , ,019 ,065 -,044
Figyelmesscg 647 125 | 204
. ,022 ,056 -,051
A tantestiilet mint munkak6zosség 502 182 229
. . - ,031 ,039 -,051
A tantestiilet mint szocidlis csoport 465 353 226
,055 ,058 -,078 ,096
Bensdséges kapcsolatok 193 167 065 023
. o -,089 ,013 ,046 -,001 ,052
Szabad 6nmegvaldsitas
,035 ,752 ,279 ,975 ,221

40. tablazat: A szervezeti klima és a versengés korrelacios tablazata

(1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték, N=572)

A konfliktuskezelési mintazatok kapcsan szintén tobb gyenge korrelaciot talalunk jellem-

zOen a versengés, valamint az alkalmazkodas és a klimafaktorok kozott. A varianciaelemzeés

ugyanakkor kozvetlen, szignifikans értékeket nem eredményezett — a modell magyarazé érté-

ke is alacsony volt. Az eredmények alapjan a harom konstruktum kapcsolatat szemlélteti a 11.

abra.

Szervezeti klima

Erzelmi intelligencia

\ 4

Konfliktuskezelés

11. abra: A szervezeti klima, az érzelmi intelligencia és
a konfliktuskezelési mintazatok kolcsonkapcsolata
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A konfliktuskezelési mintazat és a szervezeti klima kozotti kapcsolat milyensége is meg-
erositi azon feltevésemet, hogy a szervezeti klima alakuldsaban a preferalttol valo eltérés kis
mértékben van jelen a konfliktuskezelési mintazatok esetében. A korabbi eredményekbdl tud-
juk, hogy az érzelmi intelligencia és a konfliktus kozotti korrelacion til az érzelmi intelligen-
cia hatassal van a konfliktuskezelési minta alakulasara. fgy — ahogy az abra is szemlélteti — a
szervezeti klima valtozasara egyiittesen gyakorolnak hatast: az érzelmi intelligencia esetében
kozvetlen hatasrél van sz6, mig a konfliktuskezelési mintak esetében korrelaciordl, esetleg
kozvetett hatasrol.

Mivel az 6sszefiiggés-vizsgalatokbol nem rajzolddott ki markansan az, hogy melyek azok
a szervezetiklima-faktorok, amelyekben megnyilvanulhat a preferalttol valo eltérés, igy az
alabbiakban az egyénenkénti elemzés sordn azt tekintem eltérdnek, aki legalabb ot tényezo
esetében negativabb értéket érzékel az intézményre jellemz6 atlagos klimaértéknél. Elemzem,
hogy mennyiben befolyasolja ezt a tényt az érzelmi intelligenciaban, illetve a konfliktuskeze-
1ési mintazatban valo eltérés. Ennek megfeleléen a csoportositast kovetden elemzem a Kiva-
lasztott csoportot a konfliktuskezelési és érzelmiintelligencia-mintdzatok tiikrében. A vizsgalat

kultiranként, azon beliil pedig iskolanként tortént. Itt a teljes minta vizsgalatara sor keriilt.

Az innovativ kultura vizsgalata
A kultaratipusba Osszesen két iskola tartozik. Az 1. iskola dsszesen 43 fovel — dsszesen
18 fOt valasztottam ki a negativ értékek alapjan — és a 3. iskola 6sszesen 35 fovel — 16 {6t va-

lasztottam Ki.

> N D8 & " - N P Py ‘lg,- >
§s 1852 28| 2 23 25 Sx| B2
ET | o~ | 80 e |29z 39 92| £
N|Z5| 888 | 235| £ |824858 22|28
2.5 Yy 55 ‘© S 4 %Efﬁ%am:gg S =
- c 0 O X g = @ 8 = SS9 g0 | o5
o < > 5 o o 2 = < = < = =] ﬁ]:
= <2E | X L = g R 7
g?;lz?tw kultira 78 | 348 | 345 | 371 | 322 | 337 | 325 | 344 | 378
kivélasztott 5sszesen | 34 | 297 | —2,84 | —3.24 | —2,67 | 2,97 | -2,82 | 3,04 | -3,37
1. iskola — stlag 43 [ 358 | 361 | 368 | 329 [ 338 [ 3,27 [ 343 [ 3,9
kivalasztott csoport | 18 | -3,08 | —3,01 | -3,25 | 2,74 | 3,03 | —2,78 | —3,04 | 3,60
3. iskola — stlag 35 | 335 | 325 | 375|313 [ 335 | 323 | 344 | 3,55
kivalasztott csoport | 16 | —2,84 | —2,65 | -3,23 | —2,59 | —2,91 | —2,87 | -3,05 | -3,11

41. tablazat: Az innovativ kultura szervezetiklima-értékei egyben és iskolanként — csoportositas az
egyének negativ klimaértékei alapjan
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Jol lathato, hogy az egyenként torténd kivalasztassal kapott csoport esetében jellemzden
negativabb értékeket mutatnak az intézményi és a kultGraatlaghoz viszonyitva is. (Sziirkével
azokat az értékeket emeltem ki, melyek a kultiradtlagnal magasabb értéket mutatnak.) A Ko-
vetkez0 1épésben a kultira egészére nézve varianciaclemzést végeztem — az ANOVA vizsga-
lat eredményeit szemlélteti a 42-es tablazat — az érzelmiintelligencia-mintazatban val6 eltéré-
sek meghatarozasara, majd a kivalasztott csoport konfliktuskezelési modszereinek eloszlasat
vizsgaltam.

Elmondhato, hogy a két csoport kozott az alkalmazkodoképesség elemei €s az Gnmegva-
16sitas dimenzidjaban szignifikans kiilonbség van. A szignifikans eredmények mellett az il-
leszkedd csoport jellemzéen minden dimenzidban magasabb értékekkel rendelkezik, mint a
Kivalasztott csoport. Az érzelmiintelligencia-mintazatban valo eltérés az innovativ kultira

sajatossagait figyelembe véve relevans eredményre vezetett.

ANOVA
EQ_Intraperszonalis készségek 111
EQ_Interperszonalis készségek ,409
EQ_Stresszkezelés ,091
EQ_Alkalmazkodoképesség -
EQ_Altalanos hangulat 433
Magabiztossag ,071
Entudatossag ,359
Onbecsiilés ;315
Fiiggetlenség 429
Onmegvalésitas | 006 |
Empatia ,504
Tarsas felelosségtudat ,162
Interperszonalis viszony ,926
Valosagérzékelés 945
Rugalmassag
Problémamegoldas EQ
Stressztiirés
Impulzuskontroll ,062
Optimizmus ,350
Boldogsag 473

42. tablazat: Az innovativ kulturaba nem illeszkedo és illeszkedd csoportok kozotti
eltérés — érzelmiintelligencia-mintazat, szignifikanciaértékek, N=78
A konfliktuskezelési mintazat kapcsan gyakorisagi elemzést végeztem. Megnéztem, hogy
milyen ardnyban jelennek meg az egyes modszerek. Azt talaltam, hogy a teljes minta esetében
a kivalasztott csoport 38,2%-a elkeriild, illetve alkalmazkodd konfliktuskezelési mintazatot

preferal. Ha a két leggyakrabban alkalmazott modszert vessziik alapul, akkor sem mutatkozik
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nagyobb eltérés, ebben az esetben 37%-os ezen mddszerek alkalmazasa. A gyakorisagi elosz-

las a kovetkezOképpen alakult:
— nem besorolhaté 7 16 (21%),
— versengés 3 16 (9%),
— problémamegoldas 6 f6 (18%),
— kompromisszum 5 6 (15%),
— elkertilés 8 6 (23%),
alkalmazkodas 5 6 (14%).

A két csoport kozott a konfliktuskezelési modszerek alapjan nem lehet szignifikans elté-

rést meghatarozni. Kozel szignifikans eltérést mutat a problémamegoldas mintazata (,090). A

nem illeszkedd csoportnal jellemzden alacsonyabb értéket képvisel ez a dimenzio.

Tamogato kultura vizsgalata

A kulturaba 6sszesen tiz iskola tartozik. Az iskolak 1étszamara, valamint a csOportositasra

vonatkoz6 adatokat a 43. tablazat szemlélteti.

S s | Q° S L. Qo2 |23 2 L
N| 25| 888 |2%| £ 222888 28|55
L c N & = o O ) 2 E0Qg 2 a @O 9 =
_ © O O X c— > SHNS‘EOQS ,Q§

Sc| »35 0 g 0 =2 |« £ ¢ E =) 8

= < 2 E N w £ & R A
Tamogat6 kultira 215| 390 | 397 | 395 | 380 | 371 | 3,65 | 353 | 4,03

(10isk.)

kivalasztott 6sszesen | 92 | 350 | 359 |-350 | -3,32 | -3,31 | -3,24 | -3,19 | 3,71
2. iskola — atlag 151325 | 374 | 301|319 | 345 | 352 | 353 | 3,87
kivalasztott csoport | 8 | 281 | -339 |-246 | -2,67 | -3,07 | -3,19 | -3,38 | -3,48
6. iskola — dtlag 36 | 370 | 393 | 390 | 358 | 306 | 298 | 2,90 | 3,76
kivalasztott csoport | 16 | _316 | -3555 | -3,34 | -3,09 | —2,45 | —2,55 | —2,47 | 3,30
8. iskola — atlag 7| 452 | 450 | 4,63 | 431 | 427 | 411 | 402 | 453
kivalasztott csoport | 3 | 499 | 440 |-457 | -3,88 | -3,86 | -3,83 | -3,89 | 4,33
12.iskola — atlag 32| 420 | 408 | 415 | 389 | 371 | 348 | 366 | 411
kivalasztott csoport | 14 | _397 | 380 |-3,90 | -3,60 | -3,53 | —3,06 | —3,29 | —3,94
14. iskola — atlag 17 1 4,40 4,12 444 | 424 | 403 | 3,94 | 337 | 4,27
kivalasztott csoport | 9 | _428 | 383 |-4,30 | -4,06 | 3,76 | 3,63 | -3,20 | 4,03
15. iskola — atlag 8 | 413 4,28 4,16 | 4,05 | 4,11 | 3,80 | 3,54 | 4,21
kivilasztott csoport | 2 | _363 | -367 |-3,70 | -3,45 | -3,86 | -3,55 | -3,17 | —4,00
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16. iskola — atlag 16 | 442 | 435 | 443 | 441 | 431 | 426 | 368 | 443

kivalasztott csoport | 6 | 400 | -4,00 |-4,07|-3,95|-398 | 393|331 |-4,26

19. iskola — atlag 23 | 376 3,62 3,84 | 3,75 | 3,68 | 3,60 | 3,65 | 4,07
kivalasztott csoport | 8 | 321 | 298 |-316 | -3,08 | -3,29 | -3,33 | -3,48 | -3,93
20. iskola — dtlag 36 | 367 | 393 | 394|387 | 371 | 382 | 370 | 3,90
kivalasztott csoport | 14 | 331 | 356 |-347 | -3,28 | -3,35 | -3,35 | 3,28 | 3,50
22. iskola — atlag 25 | 3,66 3,81 356 | 341 | 391 | 3,84 | 3,75 | 3,95

kivalasztott csoport | 12 | 318 | -337 |-3,00 | -2,87 | -3,45 | -3,33 | -3,42 | -3,49

43, tablazat: A tamogato kultara szervezetiklima-értékei egyben és iskolanként — csoportositas az
egyének negativ klimaértékei alapjan

A tablazat alapjan elmondhato, hogy a teljes timogatd minta kozel 43%-a keriilt kivalasz-
tasra. Osszesen 92 fénél talaltam azt, hogy legalabb 5 szervezetiklima-dimenzidban negati-
vabb értéket érzékelt az intézményi atlagnal. A kivalasztas azt eredményezte, hogy a kivalasz-
tott csoportok atlagértéke minden dimenzidban negativabb értéket mutat az intézményi atlag-
nal. A tdbldzatban sziirkével jeldltem azokat az értékeket, amelyek a vizsgalt kulturatipus at-
lagértékénél magasabb értéket mutatnak.

A csoportok Osszevetésébdl szarmazo adatokat mutatja a 44. tablazat.

ANOVA

EQ_Intraperszonalis készségek

EQ_Interperszonalis készségek
EQ_Stresszkezelés

EQ_ alkalmazkodoképesség
EQ_Altalanos hangulat

Magabiztossag

Entudatossag
Onbecsiilés ,033
Fiiggetlenség ,931

Onmegvalésitas

Empatia

Tarsas felelosségtudat

Interperszonalis viszony

Valosagérzékelés

Rugalmassag

Problémamegoldas_EQ

Stressztiirés
Impulzuskontroll
Optimizmus
Boldogsag

44, tablazat: A tamogato kultiraba nem illeszkedo és illeszkedd csoportok kozotti
eltérés — érzelmiintelligencia-mintazat, szignifikanciaértékek, N=215
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Az eredmények alapjan az érzelmi intelligencia fétényezdi szignifikans eltérést mutatnak

a két csoport kozott. A metatényezok koziil a magabiztossag €s a fiiggetlenség nem mutat

szignifikanciat. Az eredmények tiikkrében elmondhat6, hogy minden tényezd esetében — Kivé-

tel a fliggetlenség — a klimat negativabban érzékeld kivalasztott csoport (szignifikansan) nega-

tivabb érzelmiintelligencia-értékekkel rendelkezik, mint a klimat pozitivabban értékeldk.

A konfliktuskezelési mintdk gyakorisagi elemzésénél jol lathatd, hogy a klimat negati-

vabban értékeld csoportban a teljes mintahoz hasonld eloszlas figyelheté meg:

nem besorolhat6 20 £6 (22%)
versengés 7 6 (8%),
problémamegoldas 7 6 (8%)
kompromisszum 26 6 (28%)
elkertilés 21 16 (23%)),
alkalmazkodas 10 f6 (11%).

A két csoport kozott a konfliktuskezelési modszerek alapjan nem lehet szignifikans elté-

rést meghatarozni.

Szabalyorientalt kultura vizsgadlata

Osszesen 13 iskola tartozik ehhez a kulturahoz. A 279 fés mintabdl dsszesen 114 £6 kerdilt

kivalasztasra a klimaértékei alapjan. Az intézmények ¢és a kultira adatait tartalmazza a 45.

tablazat.
> N DS & " - S (T R ‘lg,- >
S| 252 25 % ESuESe x| Eg
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Szabalyorientalt
Kultiira ( 13 isk.) 279 | 3,68 3,54 3,77 | 348 | 3,40 | 3,30 | 3,33 | 3,83
kivalasztott 6sszesen | 114 | -3,19 | -3,05 | -3,23 | 2,96 | -3,02 | -2,91 | 2,93 | -3,45
4. iskola — atlag 13 | 3,54 3,51 358 | 327 | 3,73 | 358 | 3,38 | 4,32
kivalasztott csoport | 7 | -3,27 | -3,28 | -3,21|-2,88|-3,51 | -3,31 | -2,90 | 4,20
5. iskola — atlag 25 | 3,46 3,77 333 | 333 | 286 | 2,71 | 3,22 | 3,54
kivalasztott csoport | 9 | -2,89 | -333 |-261|-286|-251|-227|-293|-314
9. iskola — atlag 13 | 3,70 4,09 3,62 | 362 | 3,79 | 367 | 3,19 | 4,08
kivalasztott csoport | 6 | —3,35 -3,71 -3,07 | -3,08 | 3,55 | 350 | 2,81 | -3,90
10. iskola — atlag 13 | 4,05 3,81 433 | 362 | 3,36 | 3,02 | 349 | 3,79
kivalasztott csoport | 6 | =3,77 -354 | 4,05 |-3,24|-317|-2,80 | -3,31 | —-3,64
11. iskola — atlag 43 | 3,67 3,29 3,78 | 347 | 321 | 325 | 3,36 | 3,84
kivalasztott csoport | 18 | 290 | -2,72 | -299 | -2,82 | -2,55 | -2,56 | —2,63 | —-3,34




13. iskola — atlag 18 | 3,86 3,85 3,82 | 3,46 | 3,49 | 297 | 3,04 | 4,01
kivalasztott csoport | 8 | —3,34 -3,33 -3,18 | -2,88 | -3,04 | -2,66 | -2,83 | —3,54
17.iskola — atlag 17 | 3,50 3,58 3,66 | 353 | 3,73 | 350 | 3,54 | 3,87
kivalasztott csoport | 6 | —2,92 -3,01 -3,00 | -2,86 | -3,17 | -3,03 | -3,14 | -3,36
18. iskola — atlag 30 | 3,98 3,51 412 | 3,74 | 3,25 | 3,32 | 3,40 | 3,86
kivalasztott csoport | 8 | -330 | 2,75 | -335|-3,05|-2,86 | —-281 | 292 | -3,23
21. iskola — atlag 46 | 3,61 3,53 3,62 | 337 | 347 | 3,34 | 3,15 | 3,64
kivalasztott csoport | 21 | -3,29 | -3,13 | -3,29 | -3,02 | -3,22 | -3,03 | -2,86 | -3,29
23. iskola — atlag 12 | 3,38 2,93 355 | 3,03 | 323 | 3,34 | 3,76 | 3,56
kivalasztott csoport | 4 | -2,88 | -250 |-315|-2,61|-2,89 | -3,25 | 3,42 | -3,04
24. iskola — atlag 13 | 3,61 3,58 3,72 | 3562 | 3,29 | 3,07 | 3,08 | 3,81
kivalasztott csoport | 5 | -3,13 | -3,31 | -3,16 | -3,02 | -2,66 | —2,72 | —2,58 | —3,54
25. iskola — atlag 11 | 3,89 3,29 3,95 | 360 | 3,88 | 3,62 | 3,53 | 4,09
kivalasztott csoport | 6 | -3,44 | -260 |-353|-312|-3,62 | -3,28 | -3,33 | -3,90
26. iskola — atlag 25 | 3,70 3,42 3,93 | 355 | 3,61 | 3,74 | 3,43 | 3,88
kivalasztott csoport | 11 | -3,27 | -2,89 | -349|-298 | -3,13 | -3,27 | -3,11 | -3,43

45, tablazat: A szabalyorientalt kultira szervezetiklima-értékei egyben és iskolanként

A sziirke kiemelés tovabbra is az intézményi kultura atlaganal magasabb értékeket jeloli.

Leolvashatd a tablazatrol, hogy a csoportokban szerepld egyének minden iskola esetében

mind a nyolc dimenzidoban negativabb értéket értek el az adott intézmény atlagértékénél. A

két csoport kozotti kiilonbségek vizsgalatanal azt talaltam, hogy az ANOVA vizsgalat ered-

ményei egybecsengenek a tamogatd kultaranal kapott eredményekkel. Ezt szemlélteti a 46.

tablazat.

A két, szignifikancidt nem mutatd metatényezdt is beleértve, a kivalasztott csoport tagjai

jellemzden negativabb érzelmiintelligencia-értékekkel rendelkeznek mint a kultira tobbi tag-

ja. Jol lathato, hogy ez az eltérés erds szignifikanciat mutat.

A konfliktuskezelési mintak gyakorisaga kapcsan azt talaltam, hogy a klimat negativab-

ban értékeld csoportban a teljes mintdhoz hasonlo eloszlas figyelheté meg:

— nem besorolhatd 16 6 (14%),

— versengés 7 16 (6%),

— problémamegoldés 14 {6 (12%),

— kompromisszum 29 {6 (26%),

— elkertilés 38 6 (34%)),
— alkalmazkodas 9 {6 (8%).

A két csoport kozott a konfliktuskezelési modszerek alapjan itt sem lehet szignifikans el-

térést meghatarozni.
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ANOVA

EQ_Intraperszonalis készségek
EQ_Interperszonalis készségek
EQ_Stresszkezelés
EQ_Alkalmazkodoképesség
EQ_Altalanos hangulat
Magabiztossag

Entudatossag

Onbecsiilés

Fiiggetlenség

Onmegyvalésitas

Empatia

Tarsas felelosségtudat
Interperszonalis viszony
Valosagérzékelés

Rugalmassag
Problémamegoldas EQ
Stressztiirés

Impulzuskontroll

Optimizmus

Boldogsag

46. tablazat: A szabalyorientalt kultiiraba nem illeszkedd és illeszkedd csoportok kozotti
eltérés — érzelmiintelligencia-mintazat, szignifikanciaértékek, N=279
Osszességében elmondhatd, hogy sikeriilt azokat az egyéneket kiilonvalasztani, akik ne-
gativabban itélik meg szervezetiik klimajat. Az igy kapott csoportok alapjan végzett vizsgala-
tok pedig

— megerdsitették a korabbi vizsgalat eredményeit, miszerint azok az egyének, akik
Kisebb érzelmiintelligencia-értékekkel rendelkeznek, negativabban itélik meg a
szervezeti klimat;

— ugyanakkor azok az egyének, akik nem illeszkednek a szervezeti kultura altal pre-
feralt érzelmiintelligencia-mintazathoz, abban az esetben itélik csak meg negati-
vabban a szervezeti klimat tarsaiktol, ha a preferalt érzelmiintelligencia-minta ma-
gas, az egyén pedig alacsonyabb értéket képvisel,

— a konfliktuskezelési mintazat és a szervezeti klima kdzott nincs, vagy csak nagyon

minimalis kozvetlen kapcsolat van.
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8. EREDMENYEK ERTELMEZESE

Az alabbiakban a feltett kutatdsi kérdésekre és az ezekre megfogalmazott hipotézisekre

reflektalok az elvégzett elemzések tiikrében.

Hipotézis;

Azt feltételeztem, hogy az eltérd szervezetikultura-tipusok eltérd érzelmiintelligencia-
mintdzatot preferdlnak. A két vizsgalt tényezo kozott jol leirhato lesz a osszefiiggeés: az egyes
kulturatipusok, kulturadimenziok és az dltaluk tamogatott érzelmiintelligencia-tényezdk kap-
csolata. A két konstruktum kozotti egyiittjardson tul, valosziniinek tartom, hogy a szervezeti
kultura és az érzelmi intelligencia kozott kolcsonhatast lehet kimutatni. Véleményem szerint
amellett, hogy az egyes kulturatipusok eltérd érzelmiintelligencia-tényezoket tamogatnak, a
szervezetikultura-dimenziok és az érzelmi intelligencia kozott is markans kapcsolat hatarozhato
meg. Feltételezésem szerint Osszefiiggést lehet meghatarozni az intraperszonalis készségek és
az egyénkozpontusdg, a szervezettel valo azonosulds és a célorientacio kozott; interperszona-
lis készségek és a kapcsolatorientacio, a zart rendszer, a kockdzatvallalas és a konfliktustiirés
kozott; a stresszkezelés és a rovid tavu idoorientacio, a kockazatvallalas és a konfliktustiirés
kozott; az alkalmazkodoképesség, az erds kontroll és a belsé fiiggés kozott; az altalanos han-
gulat és a kockazatvallalas, a konfliktustiirés kozott, valamint a teljesitménykritérium kozott.

Elméleti megkozelitésben hosszu tavon a szervezeti kultura valtozdasa az érzelmi intelligen-
cia vdaltozasat eredményezheti, és forditva, a szervezeti csoport tagjainak egységes
érzelmiintelligencia-valtozdasa hozzdjarulhat a szervezeti kultura alakuldsdhoz. Azaz a kultura-
ba nem illeszkedd érzelmiintelligencia-tényezoket az adott kultura csékkenti, mig a kultura daltal

preferalt tényezéket erdsiti.

A vizsgalatok alapjan elmondhat6, hogy a két konstruktum kozott markans kozvetlen és
kozvetett kapcsolatot lehet azonositani. Hipotézisemet részben tekintem igazoltnak. Habar a
kapcsolatot sikeriilt bizonyitani, azok eltéré konstruktumok kozott jelentek meg, mint aho-
gyan azt korabban feltételeztem.

Mar a korrelacios vizsgalatoknal nyilvanvalova valt, hogy a szabalyorientalt kultira nem
kedvez az érzelmiintelligencia-tényezdk fejlesztésének, mig a tamogato és innovativ kultura —
bar szignifikdns eredményt keveset mutatott — az érzelmi intelligencia ndovelését eldsegitd

kozeget képvisel. A Robbins-féle kultiradimenziok eredményeit vizsgalva megallapithato,
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hogy a kapcsolat-/feladatorientacio, a kockazatvallalas/-keriilés és a konfliktustiirés/-keriilés
mutatja a legtobb szignifikans korreldciot az érzelmi intelligencia fotényezdivel. A korrelacios
eredmények is eldrevetitik, hogy azonosithaté a kozvetlen kapcsolat az érzelmiintelligencia-
tényezOk és a szervezeti kultura kozott. A kapcsolat erdsségét tekintve elmondhatd, hogy
gyenge modellrdl beszéliink erés szignifikancia mellett. A gyenge modell kifejezést statiszti-
kai értelemben hasznalom. A két konstruktum kozott kimutatott kdlcsonkapesolatok tobbsé-
gének magyarazo értéke (rz) alacsony. Igy az is bizonyos — ahogy ezt a szakirodalom is tar-
gyalja —, hogy az érzelmiintelligencia-mintazatanak és a kultara sajatossagainak alakulasaban
még mas egyéb tényezok is jelen vannak.

A hipotézis részletes vizsgalatat alabb ismertetem.

Az intraperszonalis készségek esetében a kockazatvallalas/-keriilés és a teljesitmény/egyéb
kritériumok dimenzidkkal jelent meg kdlcsonkapcesolat. A teljesitménykritériumok alapjan tor-
ténd értékelés, valamint a kockazatvallalas kedvez az intraperszonalis készségek fejlodésének.

Az interperszondalis készségekre vonatkozo eredmények kozott megjelent a kockazatvalla-
las/-kertilés és az erds/gyenge kontroll. A kapcsolatok milyenségérdl elmondhat6, hogy az
interperszonalis készségek novekedése az erds kontroll meglétéhez, fejlodéséhez jarul hozza,
mig a kockazatvallalo kultira az interperszonalis készségek novekedését timogatja.

A stresszkezelés esetében a vizsgalat a kockazatvallalds/-keriilés dimenzidval mutatott
kapcsolatot. Emellett megjelent az egyén-/csoportkdzpontisag és az erds/gyenge kontroll di-
menzioval vald kapcsolat is. A hatasokat tekintve elmondhatd, hogy a kockézatvallalas/-
keriilés dimenzioval kdlcsonhatasrol beszéliink (beta= -180; -167), valamely értékcsokkenés a
masik novekedéséhez vezet —, a kockazatvallalo kultara kedvez a stresszkezelés novekedésé-
nek; a stresszkezelés novekedése erdsiti a kockazatvallald kultira kialakulasat. Emellett a
stresszkezelés novekedése erdsiti az egyénkdzpontiisagot €s a gyenge kontroll fejlddését. Ez
utobbi eredmény véleményem szerint gy magyarazhato, hogy a jo stresszkezel6 képességek-
kel rendelkezé emberek kevésbé erdsen érzékelik a kontrollaltsagot.

Az alkalmazkodoképesség kapcsan az erds/gyenge dimenzidval talaltam kapcsolatot, va-
lamint megjelent a kockdzatvallalas/-keriiléssel és a zart/nyilt rendszerrel vald Gsszefiiggés is.
Elmondhat6, hogy a kockdzatvallald kultara hozzdjarul az alkalmazkodoképesség novekedé-
s¢hez. A zart/nyilt rendszerrel kélcsonkapcsolatot taldltam, azaz az alkalmazkodoképesség
novekedése a nyilt rendszer fejlodését segiti, ahogy a nyilt rendszer erésddése is hozzajarul az
alkalmazkoddképesség novekedéséhez. Ugyanakkor az alkalmazkodoképesség ndvekedése

kedvez az er6s kontroll kialakulasanak.
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Az altalanos hangulat esetében a kockazatvallalassal és a konfliktustliréssel talaltam kap-
csolatot. A konfliktuskeriilo és a kockazatvallalo kultura erdsodése hozzéjarul az altalanos
hangulat névekedéséhez.

A két konstruktum kozotti hatasmechanizmust szemlélteti a 12. abra.

Kockazatvallalas/-keriilés

Intraperszonalis k.

Egyén/csoport kozpontlisag

Interperszondlis k.

Erés/gyenge kontroll

Stresszkezelés

Teljesitmény/egyéb kritérium

Alkalmazkodoképesség

Konfliktustirés/-kertilés

Altaldnos hangulat

Zart/nyilt rendszer

12. abra: A szervezeti kultlra és az érzelmi intelligencia fétényezdinek hatasmechanizmusa
(fekete: EQ—>kultura; z61d: kultira>EQ); piros: kdlcsonhatas)

Hipotézis,

Azt feltételeztem, hogy a szervezeti kultura altal preferalt konfliktuskezelési szokasok mar-
kansan megjelennek az adott szervezetben. Ugy gondoltam, hogy a szervezeti fejlédésre (inno-
vativ), a szervezet tagjaira fokuszadlo (tamogato) kulturdaban a problémamegoldds és a kompro-
misszumkeresés jelenik meg dominansan, az erdsen szabalykoveto szervezetben (szabdlyorien-
talt szervezeti kultura) az elkeriilés és az alkalmazkodds, mig a célorientalt szervezet (célorien-
talt szervezeti kultura) esetében a versengés és az elkeriilés lesz a domindns mintazat.

Azaltal, hogy a szervezeti kultura eloir valamilyen konfliktuskezelési mintazatot az egyén
szamara, befolydsolja az egyén szervezetben alkalmazott konfliktuskezelési modszereinek
megvalasztasat. Ugyanakkor az egyén is rendelkezik preferalt konfliktuskezelési mintdzattal,

amely alkalmazasa — fiiggetleniil attol, hogy eltér-e a szervezet altal tamogatott mintazattol —,
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hatdst gyakorol a szervezeti kultiira alakuldsdra. Ugy gondolom, hogy az egyén konfliktuske-
zelési szokdsa — a szervezeti kultura egyénnel szembeni dominanciaja miatt — minimdlisan
befolyasolja a szervezeti kultura alakulasat, mig a kultura markans hatast fejt ki az egyén

konfliktuskezelési szOkasaira.

A hipotézis vizsgalatanal a quinni kulturatipusok adjék a viszonyitasi pontot, a besorolas
alapjat, ugyanakkor a robbinsi kultiradimenziok ¢és a konfliktuskezelési mintazatok kapcsola-
ta — korrelacio és regresszios eredmények egyarant — is hozzéjarultak az egyes konfliktuske-
zelési mintak besorolasahoz.

Az innovativ szervezeti kultara feltételezésem szerint a problémamegoldo, esetleg a ver-
seng0 konfliktuskezelési modszert preferalja. A vizsgalatok eredményei feltevésemet megero-
sitették. A gyakorisagi leiras alapjan elmondhatd, hogy a problémamegoldas a leggyakrabban
eléforduld konfliktuskezelési minta, mig masodik helyen a kompromisszumkeresés szerepel.
A statisztikai vizsgalatok eredményei alatdmasztjak a problémamegoldas preferaltsagat. Szig-
nifikdnsan jobban jellemzi ezt a kultirat a problémamegoldas €s a versengés, mint a masik két
vizsgalt kultaratipust. Az innovativ kultaratipust jellemz6 Robbins-dimenziok konfliktussal
val6 kapcsolata is alatamasztotta ezeket az eredményeket.

Osszességében elmondhato, hogy habér a gyakorisagi vizsgalat a problémamegoldast és a
kompromisszumkeresést mutatja a legnagyobb szamban, az innovativ kultira preferalt konf-

liktuskezelési mintazata a problémamegoldas és a versenges.

A tamogato szervezeti kulturara vonatkozoan azt feltételeztem, hogy a kompromisszum-
keres6 és problémamegoldo konfliktuskezelési modszert preferalja. Feltételezésemet a vizsga-
latok részben igazoltdk. A gyakorisagi vizsgalat kapcsan a kompromisszumkeresés €s az elke-
rilés jelent meg legmarkansabban. Ugyanakkor a kulturak sajatossagainak feltardsa soran,
valamint a kultiradimenziok konfliktuskezelési mintazattal valo kapcsolata alapjan a preferalt
konfliktuskezelési formanak a kompromisszumkeresést tekinthetjiik.

A szabalyorientalt szervezeti kultiraban azt feltételeztem, hogy a preferalt konfliktuske-
zelési forma az alkalmazkodas €s az elkeriilés. A gyakorisagi elemzés alapjan az elkeriilés
jelent meg elsédleges mintaként, ugyanakkor dominans szerepet kap a kompromisszumkere-
sés iS. A kultaratipusok kozotti eltéréseket vizsgalva, a szabalyorientalt kultura szignifikansan
elkeriilobb és kevésbé versengdbb a masik két kultaranal. A teljes vizsgalatot figyelembe vé-
ve elmondhatd, hogy a szabalyorientalt kultara elsédlegesen preferalt konfliktuskezelési mod-

szere az elkeriilés.
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Az alkalmazkodassal kapcsolatos felvetésem cafolatat gy gondolom, hogy a fogalom
tobb szempontu értelmezése eredményezte. Eszerint az alkalmazkodas nemcsak egy masik
személynek torténé behoddolast jelent, hanem egy tavlati cél elérésének eszkozeként is alkal-
mazhato.

A célorientalt szervezeti kultirara vonatkozo feltevésemet nem tudtam vizsgélni. Ilyen ti-

pusu kulturaval a kdzoktatasi intézmények kozott nem talalkoztam.

Hipotézis;

Azt feltételeztem, hogy az egyén érzelmiintelligencia-mintdzata meghatdrozza annak konf-
liktuskezelési szokasait — ahogy ezt az érzelmek kezelésére, és konfliktuskezelésre vonatkozo
Vizsgalatok is alatamasztjak. Véleményem szerint az érzelmi intelligencia és a konfliktuskeze-
lési mintazatok kézott erds kapcsolat mutathato ki. Az intra- és interperszondlis készségek
valamennyi konfliktuskezelési mintazattal osszefiiggésben vannak. Emellett az alkalmazkodas
képessége dsszefiigg a problémamegoldadssal, a kompromisszumkereséssel, az elkeriiléssel és
az alkalmazkodassal. A stresszkezelés dsszefiigg a problémamegoldassal, az elkeriiléssel és az
alkalmazkoddssal.

Az oOsszefiiggéseken tul, ugy gondolom, az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési
mintdzat kozott kélcsonkapcsolat mutathato ki. Az egyén érzelmiintelligencia-mintdzata meg-
hatdrozza annak konfliktuskezelési szokdsait. Az egyes érzelmiintelligencia-tényezék valtozasa
befolydsolja a konfliktuskezelési szokdsok dominanciajat, alkalmazasanak gyakorisagat az
egyennél. Ugyanakkor a konfliktuskezelési mintazatok megjelenésének gyakorisdaga is hozza-
jarul az egyes érzelmiintelligencia-tényezok valtozasahoz.

Osszegezve:

— aversengés kapcsolatot mutat az intraperszondalis és interperszonalis kéSzségekkel,

— a problémamegoldads kapcsolatot mutat az interperszonalis készségekkel, a
stresszkezeléssel és az alkalmazkodoképességgel;

— a kompromisszumkeresés kapcsolatot mutat az intraperszonalis készséggel és az
alkalmazkodoképességgel;

— az elkeriilés kapcsolatot mutat az intraperszonalis készségekkel, a stresszkezeléssel
és az alkalmazkodoképességgel;

— az alkalmazkodas kapcsolatot mutat az interperszondlis készségekkel, a

stresszkezeléssel és az alkalmazkodoképességgel.
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Azt feltételeztem, hogy a versengés kapcsolatot mutat az intraperszondlis és interperszo-
nalis készségekkel. A vizsgéalatok feltevéseimet részben igazoltdk. A kapcsolat az
intraperszonalis készségekkel igazolhato, emellett pedig az altalanos hangulat jelenik meg
korrelalo tényezoként. Az egyén érzelmiintelligencia-mintazatanak hatasat vizsgalva elmond-
hatd, hogy kozvetlen kapcsolatban van az intraperszondlis, interperszonalis készségek, a
stresszkezelés, az alkalmazkodoképesség €s a versengés kozott. Az intraperszonalis készségek
novekedése, az interperszonalis készségek, a stresszkezelés ¢és az alkalmazkodoképesség
csOkkenése hozzdjarul a versengési kedv novekedéséhez. Az érzelmi intelligencia felsorolt
fotényezoi kozil a legnagyobb hatast (beta=,709) az intraperszonalis készségek gyakoroljak a
versengésre. A masik harom fétényez6 egylittesen sem éri el ezt a szintet.

A probléemamegoldds kapcsan azt feltételeztem, hogy az interperszondlis készségekkel, a
stresszkezeléssel és az alkalmazkodoképességgel fog kapcsolatot mutatni. A korrelacids vizs-
galat eredményei alapjan az intraperszonalis és interperszondlis készségekkel, a
stresszkezeléssel, az alkalmazkodoképességgel és az altalanos hangulattal egyarant
egyiittjarast talaltam. Ugyanakkor a hatasvizsgalat eredményeit tekintve a problémamegoldas
novekedésére csak a stresszkezelés van jotékony hatassal. A metatényez0k vizsgalata ravilagi-
tott tovabbi Osszefiiggésekre. Eszerint a magabiztossag, a rugalmassag és a problémamegol-
das is hozzajarul a problémamegoldé konfliktuskezelési minta erdsddéséhez. Osszességében
hipotézisemet részben tekinthetem igazoltnak, hiszen az interperszonalis készségekkel csak
egylittjarast talaltam, hatasfolyamatot nem sikertilt feltarni.

A kompromisszumkeresés kapcsan azt feltételeztem, hogy kapcsolatot mutat az
intraperszonalis készséggel és az alkalmazkodoképességgel. A kapcsolatot a korrelacids vizs-
galat részben igazolta. Itt az alkalmazkodoképességgel mutatott gyenge korrelaciot a konflik-
tuskezelési minta. A hatdsmechanizmust vizsgalva megerdsitést nyert a korrelacié eredménye.
Az alkalmazkodoképesség ndvekedése hozzajarul a kompromisszumkeresés fejlodéséhez. Azt
is sikeriilt megallapitani, hogy a készséghez tartoz6 metatényezdk egylittesen mutatnak hatast
a kompromisszumkeresésre. Az intraperszonalis készségekkel nem taldltam kapcsolatot.

Az elkeriilésrol azt feltételeztem, hogy az intraperszondlis készségekkel, a
stresszkezeléssel €és az alkalmazkodoképességgel eredményez kapcsolatot. A korrelacios
eredmények a kapcsolatra vonatkoz6 feltevésemet megerdsitették, hiszen minden {6
érzelmiintelligencia-tényezdvel szignifikans korrelaciot mutatott. Ugyanakkor a hatasvizsga-
lat ebbdl csak két tényezot erdsitett meg: az intraperszonalis készségek csokkenése hozzéjarul

az elkeriilés novekedéséhez — Gsszhangban a versengéssel vald kapcsolataval —, mig az altala-
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nos hangulat ndvekedése az elkeriilés novekedését eredményezi. A stresszkezeléssel és az
alkalmazkodoképességgel a korrelacion tul mas kapcsolatot nem sikertilt azonositani.

Az alkalmazkodasra vonatkozoé feltevésem szerint ez a tényezd kapcsolatot mutat az in-
terperszonalis készségekkel, a stresszkezeléssel és az alkalmazkodoképességgel. A korrelaci-
0s vizsgalat egyediil a stresszkezelést igazolta a felvetésembdl, és emellett még megjelent az
intraperszonalis készség, valamint az altalanos hangulat mint korrelald tényezé. Igaz, a
metatényezoket vizsgalva minden f6tényezOben talaltam olyan elemet, amely korrelal az al-
kalmazkodassal. A hatasokat elemezve két f6tényezd kapcsan talaltam kdlcsonkapesolatot: az
intraperszonalis tényezOk novekedése csokkenti az alkalmazkodokedvet, mig az interperszo-
nalis tényezok novekedése az alkalmazkodasra val6 hajlamot erdsiti.

Osszességében elmondhatd, hogy — habar az eléfeltevésektdl némiképp eltérden, de — si-
kertilt azonositani az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mintazatok kozotti kapcso-
latot, illetve az érzelmi intelligencia hatasat a konfliktuskezelési modszerekre. Elmondhato6 az
is, hogy az igy végzett statisztikai vizsgalatok szerint az érzelmi intelligencia markansan kifej-
ti hatasat a konfliktuskezelési mintdkra (legnagyobb bétaértek 0,7). Az igy kapott eredmények
a valtozasok 15-31%-at magyarazzak. A teljes folyamat feltdrasanak érdekében azt is meg-
vizsgaltam, hogy az egyes konfliktuskezelési mintak dominancidja — megjelenésének gyakori-
saga — milyen hatdssal van az érzelmi intelligencia fétényezdire. Azt talaltam, hogy a versen-
gés ¢és a problémamegoldds alkalmaziasa befolydsolja, pozitivan hat az intraperszonalis
készségek alakulasara.

Az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mintazat kolcsonkapcsolatat szemlélteti a

13. 4bra.
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Versengés

Intraperszonalis készségek

Interperszonalis készségek Problémamegoldas
Stresszkezelés Kompromisszumkeresés
Alkalmazkodoképesség Elkeriilés
Altalanos hangulat Alkalmazkodas

13. abra: Az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mintak hatdsmechanizmusa
(fekete: EQ—>konfliktus; z61d: konfliktus>EQ; piros: kdlcsonhatas)

Hipotézis,

A szervezeti klimdra vonatkozo vizsgalatok rendszeresen kitérnek a szervezeti klima és az
egyén szocidlpszichologiai jellemzdinek a kapcsolatara. (Yassur 2001, VanStadt 2001, Raffety
2003, Horvath 2009.) A kordbbi kutatasok eredményeinek tiikrében — lasd 3. fejezet — azt fel-
teteleztem, hogy az érzelmi intelligencia és a szervezeti klima kozott kélesonkapesolat mutat-
hato ki. Ugy gondoltam, hogy az érzelmiintelligencia-tényezék mértéke befolydsolja a szerve-
zeti klima észlelését. Minél magasabbak a tarsas készségekre vonatkozo érzelmiintelligencia-

értékek, az egyén anndl pozitivabbnak érzékeli a szervezeti klimat.

A két konstruktum kozotti korreldciovizsgalat alapjan hipotézisem igazoltnak tekinthetd.
Jellemzden gyenge ¢és kozepes korreldcido mutathatd ki a két konstruktum kozott, erds
szignifikanciaval. Ugyanakkor a tényleges kapcsolatot, a hatasvizsgalat eredményeként csak
két f6 érzelmiintelligencia-tényezd mutatott: az interperszonalis készségek ¢s az alkalmazko-
doképesség. Mindkét tényezd novekedése kisebb-nagyobb mértékben a szervezetiklima-

értékek novekedését, a klimara valo érzékenyitést eredményezi. Emellett a stresszkezelés mu-
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tatott szignifikdns eredményt a szabad dnmegvalodsitassal kapcsolatban. A stresszkezelés no-
vekedése a szabad dnmegvalositashoz jarul hozza.

Osszességében elmondhatod, hogy az érzelmi intelligencia két fotényezdje és a szervezeti
klima kozott szoros kapcsolat hatarozhatdo meg. E két tényezé mértéke meghatarozza a szer-

vezeti klima érzékelését, novekedése eldsegiti a klima novelését.

Hipotéziss

Feltételezésem szerint azok az egyének, akik nem illeszkednek a szervezeti kulturdba az
érzelmiintelligencia-mintazatuk vagy a konfliktuskezelési mintazataik miatt, jellemzéen nega-
tivabb képet alkotnak a szervezetrdl, a szervezeti klimarol. A vizsgalat eredményeiben ez a
szervezeti klima datlagatol valé negativ eltérésben azonosithaté. Ugy gondoltam, hogy azono-
sithatok azok az egyének, akik nem illeszkednek a szervezeti kulturdba. Ez a csoport markan-
san eltér a klimaérzékelésben a szervezet tobbi tagjatol. Feltételeztem, hogy a két csoport tag-
Jjai kozott szignifikans eltérést lehet kimutatni az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési

mintazat tiikrében.

A hipotézis vizsgalatara két megkozelitésbol keriilt sor. Az elsé vizsgalat eredményeinek
hozadéka, hogy az egyének konfliktuskezelési mintdzatanak a kultira altal preferalttol valo
eltérése csak kismértékben hat a szervezeti klima értékeinek valtozasara.

A masodik vizsgélat kapcsan a kordbban mar részben feltart osszefliggéseket tovabb erd-
sitették az eredmények, valamint Gjabb eredményeket is hozott:

1. a szervezeti klima és a konfliktuskezelési mintazat kozott egyiittjaras igen, kol-
csonkapcsolat nem hatarozhat6 meg;

2. a konfliktuskezelési mintdzatban valo eltérés nem eredményezi a szervezeti klima
negativabb megitélését;

3. nem sikeriilt kiemelni azokat a szervezetiklima-faktorokat, amelyekben a preferalt
mintatol valo eltérés megragadhaté lenne, mivel minden faktorral kapcsolatban
megjelentek az dsszefiiggések az érzelmi intelligencia vonatkozasaban,;

4. az érzelmi intelligencia szoros kapcsolatban van a szervezetiklima-értékekkel, igy
az érzelmiintelligencia-mintazatban valo eltérés hatassal van a klimaértékekre:

— abban az esetben, ha szervezet altal preferalt érzelmiintelligencia-mintazat

magas értékeket képvisel, az alacsonyabb érzelmi intelligenciaval rendelke-
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z6k negativabbnak fogjak érzékelni a szervezeti klimat — forditott esetben ez
nem 4all fenn;

a magas érzelmiintelligencia-értékek pozitivabb klimaértékeket eredmé-
nyeznek, igy arra a koOvetkeztetésre juthatunk, hogy a magas
érzelmiintelligencia-értékek eldsegitik a szervezeti kultaraba valo beillesz-
kedést;

a magabiztossag ¢s a fiiggetlenség metatényezok nincsenek hatassal a szer-

vezeti klima érzékelésére.
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MEGVITATAS ES IMPLIKACIO

Az aldbbiakban a kutatas eredményeinek 0sszefoglalasat, a kutatds modszereinek értéke-

1ését, valamint eredményeim elméleti és gyakorlati relevanciajat ismertetem.

Az eredmények Osszegzése

A szervezeti kultara és az érzelmi intelligencia kdlcsonkapcsolatanak vizsgalata soran azt
talaltam, hogy az érzelmi intelligencia és a szervezetikultura-dimenziok kozott kozvetlen kol-
csonkapcsolat mutathato ki. Ennek a kolcsonkapcsolatnak a jellegzetessége, hogy a szervezeti
kultara kockazatvallalas—kockazatkeriilés dimenzidja — egyéb tényezOk mellett — markans
hatast gyakorol az 6t {6 érzelmiintelligencia-tényezdre, mig az érzelmi intelligencia f6ténye-
z061 koziil a stresszkezelés fejti ki legmarkansabban hatdsat. Az eredmények aldtdmasztjak
azon felvetést, hogy az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira mitkodése és jelenléte kol-

csondsen befolyasoljak egymast, hatasukat kozvetleniil is kifejtik (14. abra).

v

Szervezeti kultura

A

Erzelmi intelligencia

14. abra: Az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira kapcsolata
1. modell

A vizsgélatok kapcsan a mediator beiktatasaval tovabbi kapcsolddasi lehetdséget sikertilt
feltarni. A konfliktusra gyakorolt hatds az érzelmi intelligencia €s a szervezeti kultura kapcsan
is igazolodott. Mig a szervezeti kultara kisebb, az érzelmi intelligencia markansabb hatast
gyakorol a konfliktuskezelési mintdink megvalasztasara. Az érzelmi intelligencia esetében
kolcsonhatasrol is beszélhetiink. Ezzel szemben a konfliktuskezelési mintazat hatdsa a szerve-
zeti kulturédra statisztikailag, szignifikdnsan nem igazolhato, a statisztikai vizsgélatok a két
konstruktum egylittjarasat tamasztjak ala.

A szervezeti kultura és a konfliktuskezelési mintazat kozotti kapcesolat a szakirodalomban
tobb klasszikus szerzonél megjelenik. Tobb elméletben is fellelhetd a kultira konfliktushoz
valé viszonya, kultaran beliili meghatarozottsaga, gondoljunk itt HOFSTEDE, HANDY vagy
QUINN, illetve ROBBINS altalam is alkalmazott kultiramodelljeire. Ezen modellek és a szak-
irodalom vonatkoz6 megallapitasai tiikrében a kdvetkezo lehetdségek kinalkoznak.

Az egyik Ut az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultira kozott a konfliktuskezelési

mintazatokon keresztiil valosul meg. A teljes modell szempontjabdl kitlinik, hogy a konflik-
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tuskezelési modszerek és a szervezeti kultira kozott 6sszefliggés van (korrelacio), igy a konf-
liktuskezelési mddszereken keresztiil az érzelmi intelligencia is kifejti hatasat a szervezeti
kultarara és viszont (15. abra). Feltételezem, hogy a konfliktusok kezelésének modszerei
rendszeres, gyakori eléfordulds alkalméval fejthetik ki markans hatasukat a kultirara, ahogy

erre az eredmények értelmezésénél is utaltam.

Erzelmi Konfliktuskezelési

A
\ 4

Szervezeti kultira
intelligencia mintazat

A

15. abra: Az érzelmi intelligencia €s a szervezeti kultira kapcsolata
2. modell

Egy masik kézenfekvd, bizonyitott folyamat, hogy az érzelmi intelligencia a konfliktus-
kezelési modszerekkel egylittesen fejti ki hatasat a szervezeti kultara alakuldsara, oly modon,
hogy kdlcsondsen hatast gyakorolnak egymasra. Ezt a folyamatot, valamint a kolcsonhatést a

16. abra szemlélteti.

Erzelmi Konfliktuskezelési . ,
+— Szervezeti kultura

intelligencia mintazat

: \

16. abra: Az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultura kapcsolata
3. modell

A kutatds eredményeit egyiittesen értelmezve elmondhatd, hogy a szervezeti kultura, va-
lamint annak a megjelenési formdja a szervezeti klima az érzelmi intelligenciaval tobbréti
kapcsolatot mutat. Emellett a szervezetben is megjelend, altalam vizsgalt konstruktumok
markéns kolcsonkapcsolatot mutatnak egymassal. A szervezeti kultira kozvetlen kapcsolat-
ban, kdlcsonhatasban van az egyén érzelmi intelligencidjaval, mig a konfliktuskezelési minté-
zat megvalasztasara hatast gyakorol, azzal egyiittjarast mutat. Az érzelmi intelligencia €s a
szervezeti kultura kapcsolata két iton, egyrészt kozvetleniil, masrészt az egyén konfliktuske-

zelési mintazatan keresztiil valosul meg.
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Tehat az érzelmi intelligencia hatast gyakorol a szervezeti kultira alakulasara, valamint a
szervezetben kialakuld szervezeti klima érzékelésének és alakitasanak mértékére, milyenségére.

Bebizonyosodott, hogy az érzelmi intelligencia befolyasolja a szervezeti klima alakulasat,
mig a konfliktuskezelési mintdzat minimalis Osszefliggést mutatott a klimaértékekkel. Az
eredmények az érzelmi intelligencia és a konfliktuskezelési mintazat szervezeti klimara gya-
korolt egylittes hatasara engednek kovetkeztetni. Az érzelmi intelligencia novekedése lehetd-
vé, konnyebbé teszi egy pozitiv szervezeti klima kialakitadsat az adott szervezeti kulturaban,
valamint az egyén szervezeti kultiraba val6 beilleszkedését.

A 17. abra a vizsgalt konstruktumok kapcsolatat szemlélteti a kutatasi eredmények alapjan.

Szervezeti kultura

A
Szervezeti klima

Egyéni sajatossagok «
, 4
Erzelmi i ’
intelligencia ¢
7/ ’ 4
7/ ’ 4
4 Vi 4
4 7
<
Konfliktuskezelési t
mintazat

}

17. abra: A szervezeti kultira, a szervezeti klima, az egyén érzelmi intelligencidjanak
és konfliktuskezelési mintazatainak kapcsolatrendszere

A kutatas értékelése

A vizsgalat eredményei alapjan ugy vélem, hogy a kutatds mddszertana alkalmas volt a
kutatasi kérdések alapjan felallitott hipotézisek ellendrzésére. Az eredmények azt is tiikrozik,
hogy a vizsgalt tényezOk kolcsonkapcsolata mellett mas tényezok is befolyasoljak az egyes
konstruktumok valtozasat — a regressziovizsgalatoknal az 1% értéke jol szemlélteti ezen gondo-
lat alapjat. Igy a teljes kép arnyalasahoz sziikséges a szervezeti kultura és az egyéni sajatossa-
gok tovabbi vizsgalata. Emellett az is hasznos feladat lenne, ha a mostani keresztmetszeti
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vizsgalatot egy longitudinalis elemzés kovetné, melynek kovetkeztében lehetdség nyilna az
egyes értékek valtozasaval kapcsolatos fejlemények megéllapitasara.

Az Osszeallitott kérdéivesomag alkalmasnak bizonyult a felallitott hipotézisek ellendrzé-
sére, azonban az egyes konstruktumok vizsgalatara hasznalt eszk6zok értékelése és tovabb-
gondolasa a vizsgalati kontextus tiikrében nem maradhat el.

A szervezeti kultura feltarasat két kordoéiv segitette, igy lehet6ség kinalkozott a
tipologikus megkdzelités mellett az egyes tipusok tovabbi arnyaldsara is. A kultara
dimenzionalis és tipologikus feltarasa tette lehetévé azt, hogy a vizsgalt konstruktumokat 6Sz-
szefiiggésében elemezni tudtam. Az elemzés soran lathattuk, hogy a tipusok azonositdsa a
vizsgalati minta hatékonysagkritériumok alapjan torténd kategdrizalasat, mig a mélységi,
dimenzionalis feltaras az Osszefliggések ellendrzését biztositotta. A vizsgalat modszerei és
eredményei alapjan megallapithat6, hogy a szervezeti kultura és az egyéni jellegzetességek
kapcsolatanak vizsgalata nem mellézheti a kultira teljes, atfogd elemzését. Osszességében
amellett, hogy vélasztott szervezetikultura-kérddivek alkalmasnak bizonyultak az dsszefiiggé-
sek feltarasara, lehetéséget kinalnak a vizsgélat kiterjesztésére, tovabbi arnyalasara is. Igy
példaul tovabbi kutatasi iranyként lehet megjeldlni a vezetdk szerepének elemzését a vizsgala-
ti kontextusban.

Bar-On érzelmiintelligencia-skaldjanak alkalmazasat tobb tényezo indokolta. Ezek koziil
a legfontosabb — a hozzaférhetdség mellett — a felallitott modell természete, a vizsgalat targyat
képez6 konstruktumok milyensége, melyek kozott kapcsolatot tételeztem fel. Olyan
érzelmiintelligencia-meghatarozasbol kellett kiindulnom, amely lehetéséget adott az Ossze-
fliggések elemzésére. Ez a megkozelités az érzelmi intelligenciat ,,tagabb” kontextusban ér-
telmezte, szemben a ,,szlikebb” megkozelitésekkel, amelyek az érzelmi intelligencia tartoma-
nyaba elsddlegesen mentalis képességeket sorolnak. A ,tadgabb” értelmezés a mentélis képes-
ségek mellett érzelmi, tarsas és személyes kompetenciakat is felolel, ezaltal jobban illeszkedik
az altalam is felvazolt modellbe. Az eszkdz alkalmasnak bizonyult a vizsgalatra, ugyanakkor
a ,tagabb” megkozelitésnek (is) koszonhetéen ujabb kérdéseket vet fel. gy példaul a szerve-
zeti klima és az érzelmi intelligencia 0sszefiiggésérdl kapott eredmények pontositasa, konkre-
tizalasa is ideérthetd. Valdszinii hogy a ,,sziikebb” értelmezésre épiil6é eszkdzok konkrétabb
eredményekkel szolgalhatnak ezen kapcsolat milyenségérél. Emellett természetesen a teljes
modell kapcsan érdekes lenne a ,,szitkebb” értelmezésre épiild eszkdz kiprobalasa és az ered-
mények ellendrzése.

A szervezeti klima elemzésére hasznalt kérdoiv jol bevalt, kiprobalt eszkéz, amely a vizs-

galatom alkalmaval is megfeleléen miikodott. A kutatas elkészitése alkalmaval azonban tobb
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olyan kérdés is felmeriilt bennem, melyek tulmutatnak jelen dolgozaton, azonban a késébbiek
soran érdekes lenne a feltarasuk. Ezek koziil rogton az els6 — amelyre az el6zé bekezdésben
mar utaltam —, az érzelmi intelligencia €s a szervezeti klima kapcsolatanak tovabbi elemzése.
Emellett az iskolai vezetok sajatossagainak és a klimara gyakorolt hatasanak vizsgalata is
érdeklddésre tarthat szamot a tudoményos és a gyakorlati életben egyarant. Habar korabbi
vizsgalatok fogalalkoztak a kérdéssel, az eredmények korszeriisitésére, tjabb tagabb konteXx-
tusu elemzésére igény €s sziikség van.

Az eredményeim ismeretében tovabbi kérdéseket vet fel az is, hogy milyen hatassal van
az egyénre ha a szervezeti klimat az érzelmiintelligencia-mintdzatukban vald eltérés miatt
negativabban érzékelik.

A konfliktuskezelési modszerek elemzésére hasznalt kérd6iv — ahogy erre mar korabban is
utaltam —, az egyén konfliktushelyzetben vald viselkedésének megragadasara szolgalt, fligget-
leniil a kornyezeti vagy pszichologiai sajatossagok figyelembevételétél. Ebbdl adodik egy
Gijabb gondolat, amely jelen kutatas eredményeinek perspektivikus tagitisat szolgalna. Erde-
mes lenne az egyes konfliktuskezelési modszerek mogott meghuz6do pszicholdgiai sajatossa-
gok parhuzamba allitasa a vizsgalt konstruktumokkal. Valoszinii, hogy a konfliktuskezelési
modszerek mélységi elemzése hozzajarulna annak a kultiraval valo kapcsolatdnak markans
megragaddsdhoz. Ezen pszichologiai sajatossagok feltarasa lehetévé tenné az egyes modsze-
rek kulturalis beagyazottsaganak megerdsitését, valamint kikiiszobolné a jelen vizsgalatban is
megjelent hidnyossagokat. Azt, hogy a szervezeti kultlra €s az egyén konfliktuskezelési min-

tazata kozotti kapcesolatot csak részben sikeriilt igazolni.

Elméleti és gyakorlati kitekintés

A vizsgélt konstruktumok kolcsonkapcsolatan tal a vizsgélat targyat képezd intézmények
vonatkozasédban is tehetlink megallapitasokat. Habar a kozoktatasi intézmények ilyen iranya
elemzése nem képezte dolgozatom targyat, sziikségesnek érzem eredményeimnek a kordbbi
vizsgalatokkal vald parhuzamba allitasat. Itt elsdsorban a hazai, masodsorban a nemzetkozi
eredményekkel valo dsszevetésre szoritkozom.

Az iskolak szervezeti kulturdja kapcsan elmondhato, hogy a legjellemzdbb a szabalyori-
entalt és a tamogatd kultura. Ezek az adatok egybecsengenek SERFOZO (1997), valamint Ko-
VACS ¢és mts (2005) eredményeivel. Ugyanakkor szemben allnak BARATH (1998) eredménye-
ivel. Vizsgélatdnak eredményei szerint a magyar kozoktatds intézményeiben a célorientalt

kultara jelenik meg domindnsan. SERFOZO (2005) késobbi munkajaban két egymadssal erdsen
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kolcsonhatasban 1évo kultratipussal irja le az iskolat, ez a szabalyorientalt és a tamogat6 kul-
tura. Ezen eredményeket, a két kulturatipus er6és kolcsonhatasat vizsgalataim is igazoltak.

Az egyes intézmények altal képviselt, a quinni modell alapjan meghatarozott kultaratipu-
sok mentén lehetéség nyilt az egyes iskolai kultirak sajatossagainak megragadasara. Ezeket
az eredményeket — a kulturatipusok kozotti eltéréseket — szemléltette a 14. tablazat (80. oldal).
A vizsgalt konstruktumok kultarak mentén torténdé megkiilonboztetésével lehetdség kinalko-
zik az egyes kulturatipusok sajatossdgainak alaposabb feltardsara, a quinni modell tovabbi
arnyalasara. Alabb kitérek a tablazat részletesebb értelmezésére.

Az innovativ kulturdval rendelkez6 iskolakat egyértelmiien jellemezte a szervezettel valod
azonosulas, a feladat-, cél- és iddorientacio, valamint az egyéb kritériumok alapjan torténd
értékelés. Ezen kultaratipus képviseldi jellemzden alacsonyabb klimaértékeket értek el a ma-
sik két vizsgalt kultirdhoz képest. A szervezet tagjait magas magabiztossaggal, fliggetlenség-
gel, éntudatossaggal és rugalmassaggal lehet jellemezni, ami kedvez a szervezeti tagok sajatos
konfliktuskezelési stilusainak: problémamegoldés, versengés, kompromisszumkeresés.

A tamogato kulturat képviseld iskoldkndl a kapcsolatorientacid, a konfliktustirés és az
eszkozorientacio jelent meg dominans kultiradimenzidként. A klimavizsgalat eredményei azt
mutatjak, hogy a két kultaratipushoz viszonyitva jellemzéen magas klimaértékeket érzékelnek
a kultara képvisel6i. Altalanossdgban magas éntudatossaggal, kozepes fliggetlenséggel és
rugalmassaggal jellemezhetOk a szervezet tagjai. A konfliktuskezelési modszerek vizsgalata-
nal a szabalyorientalt kultiratol nem sikertilt szignifikansan megkiilonboztetni, ugyanakkor az
innovativ kulturatdl kevésbé versengdbb €s problémamegoldobb értékeket eredményezett a
vizsgalat.

A szabalyorientalt kulturdju iskolak kapcsolatorientacioval, erds kontrollal, kockazatke-
riiléssel €s eszkodzorientacioval jellemezhetOk. A szervezetek tagjai szignifikdnsan alacso-
nyabb szervezetiklima-értékeket érzékelnek a masik két kulturahoz viszonyitva, s ennek meg-
felelden altalanossadgban alacsonyabb érzelmiintelligencia-értékekkel lehet dket jellemezni. A
kultirdban szignifikansan markansabban jelenik meg a konfliktuskeriild viselkedés mod.

Ugy gondolom, hogy a meglév$ adatok és a vizsgalati eredmények tiikrében tovabbi
elemzésekre kinalkozik lehet6ség, melynek targya az iskola szervezeti kultGrajanak tovabbi
jellemzése, alapdsszefiiggéseinek mélyebb feltarasa — példaul az iskola létszamaval, a fenntar-
tas formajaval, a telepiilés tipusaval valo osszefiiggések figyelembevételével.

A szervezeti klima vizsgalata aldtdmasztotta azon eredményeket, melyek szerint a pozitiv
szervezeti klima kedvez a pozitiv szocidlis megnyilvanuldsoknak — az interperszonalis

készségeknek (vo. Yoder 2003). Ahogy azt korabban is megjegyeztem, a hazai klimavizsgala-
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tok jellemzden leird jellegiick, mig a nemzetkdzi eredmények a klima és a tanulas, tanitas
folyamata az eredményesség kozotti 6sszefiiggéseket vizsgalja. Esetemben ez utobbi eredmé-
nyekre nincs lehetdségem reflektalni, ugyanakkor a késébbi vizsgalatok szamara kinalkozik a
lehetdség az iskola szervezeti kliméjanak részletesebb, kontextualis leirasara.

Az érzelmi intelligencia vizsgalatara pedagogusok vonatkozasaban nem talaltam korabbi
eredményeket, igy reflexiéra sem nyilik lehetéségem. Ugyanakkor az vizsgalatok hianya
hangsulyozottan mutat ra egy ilyen irdnyu elemzés elkészitésének fontossagara.

A konfliktuskezelési mintazatok elemzésére vonatkozdan tobb vizsgalat hangstlyozza,
hogy a pedagoégus személyes jellemzo6i, valamint az intézmény altal képviselt értékek meg-
nyilvanulnak az oktaté konfliktuskezelési szokasaiban. Ezeket az eredményeket az altalam
végzett elemzések is igazoljak — a szervezeti kultara, illetve az érzelmi intelligencia konflik-
tuskezelési mintazatokra gyakorolt hatasat illetden. SZOKE-MILINTE (2004) azt talalta, hogy a
pedagogusok a didkokkal kapcsolatos konfliktusaikban leggyakrabban a leghatékonyabb
konfliktusmegoldasi moddszert alkalmazzdk (a konfliktushelyzet tisztdzdsa, Onelemzés, a
munkacsoport atszervezése, a kozos cél megtalalasa). Ezzel szemben amikor egyenrangu fe-
lekkeént vesznek részt a konfliktusban, eldszeretettel hasznaljdk a minimalis hatékonysagu
modszereket (beletorddes, halogatas, meggydzés, megvasarlas, koalicio alkotdsa, radhagyas a
masik félre). Eredményeim alapjan elmondhato, hogy a tanarok jellemz6 konfliktuskezelési
modszere a kompromisszumkeresés és az elkeriilés. Ezen eredmények részben Osszhangban
allnak SZOKE-MILINTE kovetkeztetéseivel, ugyanakkor ugy vélem, hogy a pedagogusok konf-
liktuskezelési sajatossagainak €rtelmezéséhez sziikséges egy a konfliktust értelmezd, struktu-
ralé kozeg figyelembevétele. Esetemben ezt a szerepet tolti be a szervezeti kultira. Vélemé-
nyem szerint a szervezeti kultra alapjan lehet értelmezni a dominans konfliktuskezelési szo-
kasokat. A kontextus figyelmen kiviil hagydsa a pedagoégus mint csoport relevanciajat vonja
meg, és azt egy altalanosabb kategoriaba sorolja (pl. diplomas). Tehat tigy gondolom, hogy a
pedagogus szerepének és konfliktuskezelési szokasainak vizsgalata csak az 6t pedagogus sze-
reppel felruhdz6 kozeg sajatossagainak elemzésén keresztiil értheté meg.

A kutatasi téma, valamint a kutatési terep megvalasztasa kapcsan a motivald tényezok ko-
z0tt szerepeltettem annak tarsadalmi, gazdasagi relevanciajat. Kutatdsom eredményei ravilagi-
tottak arra, hogy az iskolai szervezetben munkalkod6 egyének érzelmi vilaga -
érzelmiintelligencia-mintdzata — és a szervezet kultaraja kozott szoros, tobbutas kapcsolat
mutathaté ki. Az eddigi kutatasok eredményeire valo reflektalas mellett nem maradhat el a
kutatas gyakorlati hasznanak bemutatasa. Eredményeim alapjan az alabbi alkalmazasi lehet6-

ségeket latom.
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Az érzelmi intelligencia és a szervezeti kultura kozotti 6sszefiiggés feltarasaval lehet6ség
kinalkozik a szervezetben zajlo folyamatok tudatosabb, célorientaltabb szervezésére, atalaki-
tasok dinamikusabb elémozditasara.

Erzelmileg intelligens vezetés: A szervezeti vezetSk érzelmi intelligencidja mintazatanak
¢és kovetkezményeinek vizsgalata mar kordbban is a tudomanyos érdeklddés kdzéppontjaban
allt. Dolgozatomban kiilon a vezetok szerepével nem foglalkoztam, azonban az alapvetd 6sz-
szefiiggések alapjan vonhatunk le gyakorlatban alkalmazhat6 kovetkeztetéseket. A szervezeti
vezetOk képzésére iranyuld kezdeményezések jellemzden olyan technikék, modszerek és stra-
tégidk elsajatitasara fokuszalnak, amelyek egyes helyzetekre adnak jol alkalmazhaté viselke-
dési mintdkat, melyek kétségkiviil hozzdjarulnak a vezetd és csoportja sikerességéhez. Ezzel
szemben — vagy e mellett — az érzelmiintelligencia-mintazat elemzésével és fejlesztésével
olyan alapvetd készségek és képességek szisztematikus fejlesztésére nyilik lehetdség, ame-
lyek hozzajarulnak a vezet6i kompetenciak tovabbi fejlesztéséhez. Az érzelmi intelligencia
fejlesztése fenntarthato viselkedésvaltozasokat eredményezhet, amely hozzajarulhat a

— szervezeti magatartas egyes teriileteinek befolyasolasahoz;
— szervezeti kultura és klima fejlesztéséhez, alakitdsahoz;
— vezetdi hatékonysag noveléséhez.

A szervezeti dtalakitasok egyénkézpontu megvaldsitasa: a ,,megfeleld embert a megfeleld
helyre” elvet kibdvitve, nemcsak a szakmai kompetencidk figyelembevételére van lehetdség,
hanem az egyén, illetve a leendé munkacsoport tagjainak érzelmiintelligencia-mintazata alap-
jan az egyiittmiikodés kimenetelének megbecslésére. A korabban is alkalmazott modszerek
ilyen iranyu kiegészitése segitheti a

— munkaero-kivalasztast;

— csoportképzést — pl.: projektfeladatok;

szervezeti kommunikécio fejlesztését;

szervezeti atalakitasok dinamikusabb lebonyolitasat;

— szinergia kialakitasat.

A munkatarsak érzelmi intelligenciajanak fejlesztése tovabba hozzajarul a

— szervezeti klima pozitiv befolyasolasihoz;

szervezeti kultara alakitasahoz;

csoportfolyamatok dinamizalasahoz;

szervezet mint rendszer nyitottsagahoz;

— proaktiv részvételhez;
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— akonfliktusok konstruktiv kezeléséhez.

Az érzelmi intelligencia szervezeti szintli fejlesztése szdmos pozitiv hozadékkal jar. Ha-
bar tobb, a témaban irdédott munka is azt sugallja, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése
mindenek felett allo, fel kell hivni a figyelmet arra, hogy az ez iranyt valtoztatasi kisérletek
nem valaszthatok el mas, a szervezetfejlesztéshez, személyiségfejlesztéshez kapcsolodd mod-
szerektol. Ahogy a vizsgélatok is igazoltak, a szervezeti kultura, az érzelmi intelligencia, a
konfliktuskezelési mintazatok kapcsolataban a vizsgalt konstruktumokon tal mas tényezok is
szerepet jatszanak. Eppen ezért alkalmazasa és a siker elérésének biztositasa a szinergikus
megkozelitésben, a helyzetspecifikus fejlesztésben rejlik.

Jelen dolgozat eredményei felhasznéalhatok a kivant cél eléréséhez sziikséges képzési
program kidolgozasahoz. gy példaul — ahogy arra a bevezetésben is utaltam — napjaink koz-
oktatasi rendszerének atalakitasaban is eredményesen alkalmazhatd a szervezeti kultara valto-
zaséanak elOsegitésében, illetve az atalakitdsok dinamizmusanak és hatékonysaganak biztosita-
sdban. Az ilyen tartalmu és célzatu programok kidolgozésa — esetleges tréningtervezetek 6sz-
szedllitdsa — tovabbi feladatokat jelent a szervezetfejlesztOk szamara. A kidolgozott modszer-
tan pontositasan tul igény ¢€s sziikség lehet a mérdeszkoz egyszerisitésére, roviditésére. A

dolgozat targyat képezé modell erre jo kiindulasi alapot biztosit.
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KOSZONETNYILVANITAS

Disszertaciom nem késziilhetett volna el témavezetom, kollégaim, hallgatéim, barataim ¢és
természetesen csaladom tamogatasa nélkiil. Nekik szeretnék most koszonetet mondani.

Kiilon koszonettel tartozom témavezetdmnek, Kovacs Zoltannak, aki meglatasaival, ész-
revételeivel €s kérdéseivel folyamatosan segitette munkamat. K6szonom tiirelmét, melyet mar
a képzésbe valod bekeriilésemkor, az ,,itkeresésem” iddszakaszaban is tantsitott irianyomban,
¢leslatasat, mellyel felhivta figyelmemet az egyes gondolatokban rejlé problémékra, valamint
bizalmat és partfogasat, melynek kdszonhetden elkésziilt ez a munka.

Koszonet illeti Barlai Robertet, amiért hozzaférhetové tette szamomra a Thomas—
Kilmann konfliktuskezeld kérdSivet és annak leirasat; Bartus Tamast, Bodnar Evat, Sass Judi-
tot és Tanczos Tamast a kutatas-modszertani, statisztikai tanacsaikért; valamint Varnai Juditot
a forditdsokban nyujtott segitségért. Halas vagyok észrevételeikért, végtelen tiirelmiikért és
segit6készségiikért, melyet folyamatos megkereséseim alkalmaval tanusitottak.

Hallgatéim segitsége dolgozatom elkészitésében nélkiilozhetetlen volt. Kdszonet illeti
Oket a kutatasi terep felderitéséért és az egyes iskolak vizsgalatahoz nyujtott segitségért.

Dolgozatom nyomdakész valtozatanak eldkészitéséért Demény Mariat illeti kdszonet. Ha-
laval tartozom neki az utdomunkalatok megkonnyitéséért, a szoveg stilisztikai, helyesirasi javi-
tasaért, valamint a szovegre vonatkozo kritikus észrevételeiért.

Barataim folyamatos biztatasa 4tsegitett a nehéz idészakokon. Onzetlen segitségnyujtasuk
konnyebbé tette a munkat. Kiilon kiemelném Madovy Sandort és Varga Gyulat. Sandor a vele
folytatott hosszas beszélgetések alkalmaval, kritikus meglatasaival lelkesitett a dolgozat, a
kutatéi munka elkészitésére. Varga Gyula mar az egyetemi tanulméanyaim alatt mentorként
allt mellettem, és motivalt a tudoményos munkaba valo bekapcsolodasra. Beszélgetéseink
iranymutatoak voltak szamomra. Nekik ezért mondok kdszonetet.

Végiil szeretném megkdszonni csalddom és hozzatartozoim tiirelmét, folyamatos tamoga-
tasukat, a sok aldozatot és lemondast, melynek eredményeként ez a disszertacié megsziilethe-

tett.
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1. melléklet: A vizsgalatban hasznalt kérdéivek

1. @) Quinn szervezeti kultiira kérddive

Kérjiik, valaszoljon az itt kovetkezd hat — a munkahelye miikodési sajatossagairol, kultirdjarol

sz016 — kérdéscsoportra.

Mindegyik kérdéscsoport négy leirast tartalmaz egy-egy tipikus szervezetrél. Kérjiik, osszon el
100 pontot a négy leiras kozott attol fiiggden, hogy mennyire hasonlitanak ezek a leirasok az On

munkahelyére. Egyik leiras sem jo, vagy rossz 6nmagaban — egyszerlien csak kiilonbozéek. Kérjik,

minden kérdés esetében hasznalja fel mind a 100 pontot.

Az elsd kérdéscsoportban példaul, ha ,,A” szervezete nagyon hasonlonak latszik az Onéhez, a ,,B”

némiképp hasonld, a ,,C” és a ,,D” pedig egyaltalan nem hasonlit, akkor 70 pontot adhat az ,,A”-nak, a

maradék 30 pontot pedig a ,,B”-nek.

1. A szervezet karaktere, alapvet6 jellege (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az ,,A” szervezet jellege szerint egy nagyon baratsagos hely. Olyan, mint egy nagy

csaldd. Az emberek megosztjak problémaikat egymadssal.

A ,.B” szervezet egy nagyon dinamikus, vallalkoz6 szellemii munkahely. Az
emberek elfogadjak a kihivast.

A ,,C” szervezet eldirasszertlien és olajozottan miikodod hely. Az eljardsok hivatalos
rendje mindenkinek meghatarozza, mit kell tennie.

A ,,D” szervezet verseng0 beallitottsagu. Szamukra a leglényegesebb, hogy
elkésziiljenek a feladatokkal. Az emberek nagyon hatékonysag- és
teljesitménycentrikusak.

2. A szervezetet dsszetarto ero (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az a kotbanyag, amely az ,,A” szervezetet Osszetartja, a szervezet iranti hiiség €s
elkotelezettség érzése. Ezt a szervezetet a kohézid és a csapatmunka jellemzi.

Az az er6, ami a ,,B” szervezetet 0sszefogja, az 0jitd szellem és a fejlesztésre
forditott figyelem. A hangsuly azon van, hogy mindig az elsé vonalban kell lenni.

A ,,C” szervezetet a hivatalos eljarasok, szabalyok és az iranyelvek stabilizaljak.
Fontos, hogy olajozottan futd szervezetet miikddtessenek.

A ,,D” szervezetet Osszetartd kotéanyag a termelésre, a célok elérésére helyezett
hangstly. Szamukra nyilvanvald, hogy a piacon ramendsnek kell lenni.



3. Az egység vezetije (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az ,A” szervezet vezetdjére tigy tekintenek, mint tAmogatdra, mesterre,
sziil6figurara.

A ,,B” szervezet fejét altalaban vallalkozonak, vagy innovatornak (fejlesztének)
tekintik.

A ,,C” szervezet vezetdjére mint koordinatorra, és a folyamatok szervezdjére
tekintenek.

A vezetore a ,,D” szervezetben gy tekintenek, mint egy trénerre, csapatkapitanyra.

4. Szervezeti légkor (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az ,,A” szervezet kellemes légkdre a dontéshozatalban vald részvételen alapul.
Magas foku a bizalom ¢€s a nyiltsag.

A | B” szervezet klimaja hangstulyozottan dinamikus, és kész az 0j kihivasok
fogadasara. Megszokott, hogy az 0j dolgokkal kisérleteznek.

A ,,C” szervezetet az allandosag és a stabilitas 1égkore hatja at. A miikodési eljarasok
tekintetében az elvarasok vilagosak és érvényre jutnak.

A ,.D” szervezeten beliil a 1égkdr verseng6 €s konfrontal6. A hangsuly a
versenyképesség fenntartdsan van.

5. Min miulik a siker? (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az ,A” szervezetben az alapjan hatarozzak meg a sikerességet, hogy az adott
tevékenység mennyire fejleszti az emberekkel valo foglalkozast, a csapatmunkat és
az emberi erdforrasokat.

A ,,B” szervezetben a sikert az alapjan hatarozzak meg, hogy valami mennyire
eredményez egyediilallo, kiilonleges, vagy 11j terméket, eredményeket.

A ,,C” szervezetben a sikert a hatékonysag alapjan allapitjak meg. Kulcsszerepe van
a megbizhatosagnak, a pontos litemezésnek és az alacsony miikddési koltségnek.

A ,)D” szervezetben a piacképesség és a piacon valé minél nagyobb részvétel a siker
alapja. A versenyben a legelsonek lenni kulcsfontossagu.

6. A vezetési rendszer (Kérjiik, ossza el a 100 pontot!)

a.

Az intézményi vezetés, menedzsment stilusat az ,,A” szervezetben a csapatmunka, az
egyetértés és a dontéshozatalban valo részvétel jellemzi.

A ,,B” szervezet menedzsmentjének stilusat az egyéni kezdeményezokészség, az
innovacio, a szabadsag és az egyediség jellemzi legjobban.

A vezetés filozofidja a ,,C” szervezetben a hosszh tava foglalkoztatas, a stabil
poziciok és a bejosolhatosag, eldrelatas.

A ,.D” szervezetben a menedzsmentet hajtos, teljesitménykdzpontu, célirdnyos ve-
zetési stilus alkalmazasa jellemzi.



1. b) Robbins szervezetikultira-dimenziok kérddive

Ez a kérddiv a szervezeti jellemzdk feltarasat szolgalja. Az aldbbiakban 22 ellentétpar talalhatd. A

két ellentétpar kozott egy hétfokozata skalat helyeztiink el. A hét fokozat valamelyikét jelolje meg

»X -szel, annak megfelelden, hogy az allitdsokat milyen mértékben tartja jellemzonek a sajat

iskolajara. Vigyazzon arra, hogy egy sorba csak egy ,,.X” keriiljon — vagy a nullatol balra, vagy a

nullatdl jobbra.

A 3-ast akkor jelolje meg, ha teljes mértékben jellemzonek tartja azt az allitast; a 2-est akkor, ha

kdzepesen jellemzonek, az 1-est akkor, ha enyhén jellemzdének tartja az adott allitast. A nullat akkor

jelolje be, ha nem tud donteni az ellentétparok koziil.

Még egyszer kérjiik, soha ne tegyen egy jelnél tobbet egy sorba, é€s ne hagyjon ki sorokat!

Szervezetiinkre az jellemz0, hogy

1. kevés id6 marad a tavlatos célok 0 sok 1d6t forditanak a tavlatos célok
kidolgozasara kidolgozasara

2. elfogadjak a ,,cél szentesiti az eszk6z” 0 nem fogadjék el a ,,cél szentesiti az
elvet eszkoz” elvet

3. elvart a kdzos szervezeti értékekkel 0 a szakmai értékekkel valo azonosulast
val6 azonosulas tartjak fontosnak
tamogatja az egyéni érvényesiilést 0 nem az egyéni érvényesiilést timogatja

5. a feladatmegosztas soran a vezetés a feladatmegosztas soran a vezetés
mindig figyelembe veszi a dolgozdk 0 nincs tekintettel a dolgozok egyéni
egyéni adottsagait adottsagaira

6. elvarjak az egységes fellépést a 0 nem elvart az egységes fellépés a
szervezetet érint6 ligyekben szervezetet érintd iigyekben

7. azelismerés alapja kizardlag a 0 az elismerés alapja nem els6sorban a
teljesitmény teljesitmény

8. elvarja a szervezet tagjaitol, hogy (s
maradéktalanul betartsdk a 0 hem vaija cl fnefeven a

p szabalykovetést

szabalyokat

9. akonfliktusokat az élet sziikségszerii 0 a konfliktusokat keriilendd rossznak

itélik

10.

védelmezi a szervezet belso vilagat
minden koriilmények kozott

a szervezeten kiviili vilag valtozasaira
valo odafigyelést tartja fontosnak

11.

a kozosen kijeldlt céljainkért egyiitt
vallalunk feleldsséget

a vezetés timogatja az egyéni
felelosségvallalast

12.

igényli az egyéni allasfoglalasokat

erds a kdzponti koordinécio

13.

0sztdnzi az 0j kezdeményezéseket

nem tamogatja az 0j
kezdeményezéseket

14.

a kritikai megnyilvanulasokat a
szervezeti miikddeést javitod tényezének
tekintik

a kritikai megnyilvanulasokat a
szervezeti mikodést zavarod
tényezonek tekintik

15.

igyekszik rugalmasan reagalni a
kornyezet valtozasaira

nem reagal rugalmasan a kdrnyezet
valtozasaira




16.

az egyének megitélésében személyes
tényezok jelentds szerepet kapnak

az egyének megitélésének alapja a
teljesitmény

17.

szivesebben halad a kitaposott
Osvényeken

batran keresi a jaratlan utakat

18.

a szervezet tagjai kontrollaljak egymas
viselkedését

a szervezet tagjai tartozkodnak attol,
hogy kontrollaljak egymas
viselkedését

19.

az eredményesség megitélésében
fontosnak tartjak az odavezetd utat, a
befektetett energiat

csak az eredményt tartjak fontosnak

20.

a f6bb teenddket rovidtavra fogalmazzak
meg

a fobb teenddket hossziitavra
fogalmazzak meg

21

. legfontosabb érték a szakmai szereppel

vald azonosulas

legfontosabb érték a szervezettel
val6 azonosulas

22.

a vezetés keriili azokat a dontéseket,
amelyek megzavarhatjak a tagok
személyes kapcsolatait

a dontéseknél a vezetés nincs
tekintettel a tagok személyes
kapcsolataira




1. ¢) Halasz szervezeti klima kérddive

Kérem, olvassa el figyelmesen az alabbi allitasokat, és értékelje a felsorolt allitasokat az
alapjan, hogy mennyire jellemz0 a tantestiiletre! Jelolje meg valaszat az alabbiak szerint:
5 — az allitas teljes mértékben, mindig jellemzo
4 — az allitas altaladban, tobbnyire jellemzd
3 — az allitas tobbé-kevésbé jellemzo
2 — az allitas altalaban nem jellemzd
1 — az allitas egyaltalan nem jellemz6
Kérem, minden kérdésre valaszoljon, nincsenek helyes vagy helytelen megoldasok!
Valaszoljon tigy, hogy az On legpontosabb megitélését, véleményét tiikrozzék vissza a
valaszai!

A tanari szoba baratsagos légkort. 1123|415

N

A tantestiilet kiilonb6z6 pedagogiai kérdésekben altalaban egy
véleményen van.

A tanarok egy része tart attol, ha az igazgatd az osztalyukba latogat.

A tantestiiletben vannak szemben all6 csoportok, klikkek.

Az igazgatd jo szervezo.

Az igazgatd tajékozott munkatarsai személyes problémairol.

Az iskolai vezet6ség torddik a tanarok szakmai fejlodésével.
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112
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A fiatalabb és id6sebb tanarok nem értik meg egymast. 1|2
112
112
112

A tantestiilet igazi kozosség.

10. Az igazgatd nem ismeri a tanarok egymas kozotti személyes
kapcsolatait.

11. Az igazgatd szobajaba barki barmilyen problémaval nyugodtan

bemehet.
12. Az iskolan kiviil a tanarok kozott megsziinik minden személyes
1123|415
kapcsolat.
13. Az igazgato tavolsagot tart kollégaival szemben. 1123|415
14. A tanarok egy része tart az igazgatotol. 1123|415

15. Az igazgatd minden kérdésben sajat allaspontjat igyekszik érvényre
juttatni.

16. Az igazgato biralataiban igyekszik tapintatos maradni.

17. A tantestiilet j06 munkak6zosség.

18. A tanarok nem tanithatnak sajat elképzeléseik szerint.

Y
NN NN
WIWwWwl w|lw
N N N Y
aloa|lo|o

19. Az igazgato érti a szakmajat.

20. Az igazgatd kezdeményezésre, biralatra, uj megoldasok keresésére
biztatja a tantestiiletet.

21. T6bb olyan tanar is van, aki szivesebben tanitana masik iskolaban. 1123|415

22. A tantestiileti vitakon, értekezleteken sok az eredménytelen
szocséplés, nehezen alakul ki k6zos allaspont.

23. A tantestiiletet til sok felesleges feladattal terhelik meg. 1123|415

24. Az igazgatd maga is keményen dolgozik, igy allit példat. 1123|415
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25.

Az iskolavezetés torédik azzal, hogy a tantestiilet tagjai jol érezzék

magukat. S

26. A tanarok szivesen ellatnak iskolai feladatokat munkaiddn tal is, még 5
akkor is, ha erre kiilon nem szoélitjak fel 6ket.

27. A tantestiilet tagjai kdzott nincsenek személyes ellentétek. 5

28. Az igazgato kiilonbozo feladatok elvégzésére konnyen talal Gnként 5
vallalkozot a tantestiiletben.

29. Az igazgat6 gyakran nem elég tajékozott arrol, hogy mi torténik az 5
iskolaban.

30. Az iskolavezetés nem fordit elég gondot az iskoladban felmeriild 5
problémak megoldésara.

31. Az iskolai felszerelések nem felelnek meg az igényeknek. 5

32. Az igazgat6 rogton észreveszi, ha valahol nehézségek, problémak 5
vannak.

33. Az igazgat6 ismeri az iskoldba jar6 gyerekek jelentds részét. 5

34. Az iskolaban tulsagosan sok az éralatogatas.

35. Az igazgato6 elvarja a tantestiilett6l, hogy mindenrdl tajékoztassak, 5
ami az iskolaban torténik.

36. A tantestiilet tobb tagjat szoros érzelmi kotelék flizi egymashoz. 5

37. Az iskolavezetés inkabb akadalyozza, mint segiti az iskola munkajat. 5

38. Az igazgatd megkdveteli, hogy mindenki a képességei legjavat 5
nyujtsa.

39. Az iskolan és a tantestiileten sokat formal az igazgat6 személyes 5
hatasa.

40. A tanarok tobbsége lelkesedéssel végzi a munkajat. 5

41. A tanarok személyes problémakkal nyugodtan fordulhatnak az 5
igazgatohoz.

42. A tantestiiletben baratok kdzott érzi magat az ember. 5

43. Az igazgaté vilagosan és egyértelmiien meghatarozza a tantestiilet 5
feladatait.

44. Az igazgat6 igyekszik elsimitani a tantestiileten belill jelentkez6 5
kisebb-nagyobb nézeteltéréseket.

45. Az igazgat6 alig ismeri tanarait mint embereket. 5

46. A tantestiilet tagjait érdekli az is, ami kollégaikkal az iskolan kiviil 5
torténik.

47. Az iskolavezetés elismeri azokat a pedagdgusokat, akik komoly 5
munkat végeznek.

48. Eléfordul, hogy a tantestiilet tagjai otthonukba is meghivjak egymast.

49. A tantestiilet részt szokott venni iskolan kiviili k6z0s programokon. 5

50. K6z0s feladatok esetén a tantestiilet jol egytittmiikodik. 5

51. Az igazgatd segitséget nyujt a tantestiilet tagjainak a felmertild 5

pedagodgiai problémakkal kapcsolatban.
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52.

Feladatosztaskor az igazgato figyelembe veszi az egyes tanarok
teherbirasat.

53.

A tantestiilet tagjai a nevelés teriiletén megvalosithatjak egyéni
elképzeléseiket.

54.

Az igazgatd olyasmit is megkovetel, amit maga sem tudna elvégezni.

55.

Az igazgato felfigyel arra, ha a tantestiilet valamelyik tagjanak rossz
kedve van.

56.

Oktatasi vagy nevelési problémak esetén a tantestiilet tagjai kikérik
egymas véleményét.

57.

Az igazgatd segitséget nyUjt a tantestiilet tagjainak személyes emberi
problémaik megoldasaban.

58.

Az igazgato eldre bejelenti, ha orat latogat.

59.

Ha valaki bajban van, szamithat a kollégai segitségére.

60.

Az igazgatd dontései soran ténylegesen figyelembe veszi a tantestiilet
javaslatait.

61.

A tantestiilet tagjai meg szoktak beszélni egymassal maganéletiik
problémait.

62.

Az igazgatd elvarja, hogy a tantestiilet tagjai kérdés nélkiil hajtsak
végre az utasitasait.

63.

Az igazgatd mieldtt dontést hoz, tandcsot kér a tantestiilettdl.

64.

Az igazgatd, ha egyszer valamit elhataroz, makacsul kitart mellette.

65.

Az igazgatd batoritja az (ij megoldasokkal probalkozo pedagdgusokat.

66.

Az igazgatd elsok kozott van bent az iskolaban, és az utolsok kdzott
tavozik.

67.

Az igazgatd tobb megoldasi javaslatot is figyelembe vesz dontései
elott.

68.

A tantestiilet tagjai megbeszélik egymassal pedagdgiai problémaikat.

69.

Az igazgatd hamar ratalal a helyes megoldasra.

70.

A problémas gyerekek nevelését a tanarok megbeszélik az
igazgatoval.

71.

Az igazgatd érezteti a tantestiilet tagjaival, hogy hatalom van a
kezében.

72.

A tantestiilet tagjai kdzott vannak nézeteltérések.

73.

Ha a tantestiilet egyiitt van, j6 hangulat uralkodik.

74.

A tantestiilet leinti azokat a tagjait, akik valamilyen problémara
ujszerli megoldast javasolnak.

75.

A tantestiilet tagjai korlatozva vannak oktatasi és nevelési modszereik
megvalasztasaban.
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1. d) Bar-On érzelmi intelligencia skdldja

alapjan jelolje meg, hogy az egyes allitasok mennyire igazak (jellemzéek Onre)!
Befejezés elott, kérem, ellendrizze, hogy minden tételt megvalaszolt-e!

Kérem, hogy gondosan olvassa el az alabbi allitasokat, majd az alabbi valaszlehet6ségek

5 — nagyon jellemz6 ram

4 — jellemz6 ram

3 —néha jellemz6 ram, néha nem
2 —nem jellemz6 ram

1 — egyaltalan nem jellemzo ram

Nehezen tudom megértetni magam masokkal.

Elég konnyen ki tudom fejezni, hogy mit érzek.

A legtobb helyzetben magabiztos vagyok.

HlwidE

Jobban szeretem az olyan munkat, ahol megmondjak, hogy mit kell
tennem.

Megprobalom a lehetd legértelmesebb mddon élni az életemet.

Nehezen értem meg masok érzéseit.

Szivesen segitek masokon.

Nehezen tudom kimutatni az érzéseimet.

Ol [N |9

Megprobalom fantazialas és almodozas nélkiil latni a dolgokat, tigy
ahogy azok a valosagban vannak.

. Nehezen vagok bele 0j dolgokba.

11.

A nehézségek lekiizdésében szeretek 1épésrol-1épésre haladni.

12.

Tudom, hogyan kezeljem a nyugtalanit6 helyzeteket.

13.

Nehéz visszafogni magam, ha feldiihitenek.

14.

A legtobb helyzetben magabiztos vagyok.

15.

Nehezemre esik élvezni az életet.

16.

Ha valakire diihds vagyok, azt megmondom neki.

17.

Tisztdban vagyok az érzéseimmel.

18.

Onbizalomhianyban szenvedek.

19.

Amikor masokkal egyiitt dolgozom, inkabb az 6 elképzeléseikre
tamaszkodom, mint a sajatomra.

20.

Nem igazan tudom, hogy mihez értek.

21.

Nagyon jol megértem masok érzéseit.

22.

Nyugodt szivvel kihasznalom az embereket, kiilonosen akkor, ha ezt
megérdemlik.

23.

A legbensobb érzéseimet nehezen tudom megosztani masokkal.

24.

Nehéz megértenem az érzéseimet.

25.

Altalaban nehezemre esik alkalmazkodni a koriilményekhez.

26.

Ha egy nehéz problémaval szembesiilok, szeretek annyi informaciot
Osszegylijteni a helyzetr6l amennyit csak tudok.

27.

Ugy gondolom, hogy a nehéz helyzeteken is urra tudok lenni.

28.

Ha elkezdek beszélni, nehezen hagyom abba.

29.

Azt hiszem, hogy a nehéz helyzeteken is urra tudok lenni.

30.

Nehezemre esik mosolyogni.

31.

Ha valakivel nem értek egyet, azt a szemébe mondom.

32.

Erzéseimet nehezen tudom megosztani masokkal.

33.

J6 az Onbecsiilésem.

34.

Jobban szeretem, ha masok dontenek helyettem.
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35.

Az utobbi néhany évben nem értem el til sokat.

36.

A barataim legbens6bb dolgaikat is elmesélik nekem.

37.

Masok nem biznak bennem.

38.

Meglehetésen vidam személy vagyok.

39.

Voltak olyan szokatlan és furcsa élményeim, amiket nem tudok
megmagyarazni.

40.

Nehezen valtoztatom meg a véleményemet.

41

. Szeretem atlatni a feladatot, miel6tt megprobalnam megoldani.

42.

Tudom kezelni a stresszes helyzeteket anélkiil, hogy tul idegessé
valnék.

43.

A megfontolatlansdgom sokszor okoz problémat.

44.

A legtobb dologban optimista vagyok.

45.

Elég vidam egyéniség vagyok.

46.

Nehezen tudok nemet mondani.

47.

Erzéseimet nehezen értem meg.

48.

Nem tudom magam elfogadni.

49.

Nehezen tudok egyediil donteni.

50.

Nem okoz 6romet szamomra az, amit csinalok.

S1.

Erzékenyen reagalok masok érzéseire.

52.

En még akkor is megallnék segiteni egy siré gyermeknek, hogy
megtalalja a sziileit, ha éppen nagyon sietnem kellene valahova.

53

. Kénnyen baratkozom masokkal.

54.

Az emberek nem értik a gondolkodasmodomat.

55.

Konnyen alkalmazkodom az 0j koriilményekhez.

56.

Mikor felmeriil egy probléma, az elsé dolgom, hogy leallok és
atgondolom.

57.

Nehezen viselem a stresszes helyzeteket.

58.

Ha magyarazok valamit, tobbnyire ram szoktak sz6Ini, hogy
halkabban besz¢ljek.

59.

Altalaban bizakodé vagyok.

60.

Elégedett vagyok az életemmel.

61.

Sokan azt hiszik, nem vagyok elég ramends.

62.

Nehezen tudom kifejezni a legbensébb érzéseimet.

63.

Nehéz elfogadni magamat olyannak amilyen vagyok.

64.

Inkabb beosztott tipus vagyok, mintsem vezeto.

65.

Nem hoznak igazan lazba azok a dolgok, amik fontosak szamomra.

66.

Masok érzéseit igyekszem tiszteletben tartani.

67.

Erdekel, hogy mi torténik masokkal.

68.

A barataim szivesen megosztjak velem a legbenso6bb érzéseiket.

69.

Gyakran elvesztem a kapcsolatot a koriilottem torténd dolgokkal.

70.

Nem vagyok képes valtoztatni a mar régen kialakult szokasaimon.

71.

Amikor egy problémat meg kell oldani, minden lehetdséget
mérlegelek, és a lehetd legjobb mellett dontok.

72.

Ugy érzem, hogy nem tudok a félelmeimen trra lenni.

73.

Tiirelmetlen vagyok.

74.

Altalaban kitarto vagyok, akkor is, ha a dolgok rosszabbra fordulnak.

75.

Masok jol szorakoznak a tarsasagomban.

76.

Nehezen tudok kiallni az igazamért.
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77.

Erzéseimmel tisztaban vagyok.

78.

Meg vagyok elégedve sajat magammal.

79.

Ragaszkod¢ vagyok.

80.

Probalom fenntartani azokat a tevékenységeket, amelyekben
O6romomet lelem.
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81.

Bizonyos helyzetekben biztos, hogy megszegném a torvényt, ha
tudnam, hogy meguszom.

82.

Nehezen jovok ki masokkal.

83.

A fantaziam és a képzeletem gyakran elragad.

84.

Altalaban nehezen véltoztatok a mindennapos tevékenységeimen.

85.

Ha egy probléma meriil fel, nehezen tudom eldénteni, hogy melyik a
legjobb megoldas.

86.

Nehéz helyzetekben is meg tudom 6rizni a nyugalmam.

87.

Nagyon indulatos vagyok, nehezen tudom Kontrollalni magam.

88.

Altalaban bizok benne, hogy a dolgok jobbra fordulnak, még akkor
is, ha idénként csalodas ér.

89.

Hajlamos vagyok a depresszidra.

90.

Nehezen tudom megfogalmazni azt, hogy mit érzek.

01.

Jol érzem magam a béromben.

92.

Ugy érzem, inkdbb nekem van sziikségem masokra, mint masoknak
ram.

93

. Nem tudom, hogy mihez kezdjek az életemmel.

94.

Nem tudok tisztelni masokat.

95.

A kozeli kapcsolataim sokat jelentenek nekem és a barataimnak.

96.

M¢ég akkor is tudataban vagyok, hogy mi torténik velem, ha ki
vagyok borulva.

97

. Nehezen valtoztatom meg az elképzeléseimet.

98.

A felmeriild problémak megoldasahoz igyekszem az sszes
lehet6séget végiggondolni.

99.

Nehezen tudok a kellemetlen dolgokkal szembesiilni.

100

. Lobbanékony természetii vagyok.

101

. Bizom benne, hogy a legelkeseritobb helyzeteket is képes vagyok
megoldani.

102.

Nem vagyok tulsagosan elégedett az életemmel.

103.

Elégedett vagyok a kiilsommel.

104.

Szerintem fontos, hogy az ember torvénytisztel6 legyen.

105.

J6 a kapcsolatom masokkal.

106

. Hajlamos vagyok tulzasokba esni.

107.

Nehezen tudnék alkalmazkodni ahhoz, ha el kellene hagynom az
otthonomat.
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108.

Altaldban megtorpanok, amikor egy probléma kezelése soran
tobbféle megoldast is at kell gondolnom.

ol

109.

Bizom benne, hogy képes vagyok kezelni a legtobb nyugtalanito
problémat.

110

. Ingerlékeny vagyok.

111

. Miel6tt belekezdenék valamibe, altalaban Gigy érzem, hogy nem fog
sikertiilni.

112.

Minden jo és rossz tulajdonsadgaimat mérlegelve, elégedett vagyok
magammal.

113.

Nehezen tudom elviselni, ha mas embereket szenvedni latok.
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114. Masok szerint tarsasagkedveld és konnyen baratkozo vagyok.

115. Konnyen abba tudom hagyni az abrandozast, €s ra tudok hangolodni
a pillanatnyi helyzetre.

116. Kénnyen diihbe gurulok.

117. Imadom a hétvégéket.

118. A barataimmal nem tartok szoros kapcsolatot.

119. Nehezen tudom a helyes néz6pontbdl szemlélni a dolgokat.

120. Szeretek szorakozni.
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121. Aggddo természetii vagyok.
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1. e) Thomas—Kilmann konfliktuskezelési modelljének kérddive

Hogyan reagalunk azokban a helyzetekben, amikor eltérés van sajat szandékaink és masok
szandékai kozott? A kovetkezOkben parokba rendezett allitasok talalhatok, amelyek lehetséges
reagalési médokat irnak le. Kérem, mindegyik parnal karikazza be vagy az ,,A”, vagy a ,,B” allitast.
Azt, amelyik jobban jellemzi sajat viselkedését.

El6fordulhat, hogy sem az ,,A”, sem a ,B” allitdAs nem mondhat6 jellemzonek sajat
viselkedésére, de akkor is valassza ki, és karikdzza be azt, amelyiknek az eléfordulasa valoszintibb.

1. A. Vannak helyzetek, mikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas
feleléssége.

w

Ahelyett, hogy olyasmirdl targyaljunk, amiben nem értiink egyet, inkabb azokat a
dolgokat igyekszem hangsulyozni, melyekben mindketten egyetértiink.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.
Igyekszem mindazzal foglalkozni, ami neki €s nekem fontos.

Altalaban hatérozott vagyok céljaim kovetésében.
Igyekszem a masik érzéseit kimélni és megdvni a kapcsolatot.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.
Néha lemondok sajat kivansagaimrol, engedve a masik kivansagainak.

Allandodan keresem a masik segitségét a megoldas kialakitaséban.
Igyekszem megtenni, ami a haszontalan fesziiltségek elkeriilése érdekében sziikséges.

Igyekszem elkeriilni, hogy kellemetlenséget csindljak magamnak.
Igyekszem nyer6 helyzetbe keriilni.

Megprobalom késébbre halasztani az tigyet, hogy legyen egy kis idém atgondolni.
Kolcsonosségi alapon engedek bizonyos pontoknal.

Altalaban hatérozott vagyok céljaim kovetésében.

ol
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Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés nyiltan
kifejtésre keriiljon.

Ugy érzem, nem mindig érdemes a nézeteltérések miatt gyStrédni.
Nem sajnalom az erdfeszitést, hogy a magam utjan jarhassak.

10. Hatarozott vagyok céljaim kévetésében.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.

>|® > o>

11. Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés nyiltan

kifejtésre kertiljon.

@

Igyekszem a masik érzéseit kimélni és megdvni a kapcsolatot.

12.

>

Néha elkeriilom az allasfoglalast olyan esetben, mikor az vitat eredményezne.

w

Nem banom, ha megtart valamit az allitasaibdl, ha 6 is hagyja, hogy megtartsak valamit
a magameébol.

13. K6z06s alapot javasolok.

Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet.

14. Elmondom a gondolataimat és érdekl6déssel hallgatom az Gvéit.

@ > w >

Igyekszem megyvilagitani szdmara alldspontom logikajat és elonyeit.
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15.

Igyekszem a masik érzéseit kimélni és megdvni a kapcsolatot.
Igyekszem megtenni, ami a fesziiltségek elkertilése érdekében sziikséges.

16.

Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.
Igyekszem meggydzni a mésikat arrdl, hogy allaspontom helytallo.

17.

w > &> o>

Altalaban hatérozott vagyok céljaim kovetésében.
Igyekszem megtenni, ami a haszontalan fesziiltségek elkeriilése érdekében sziikséges.

18.

w >

Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam elképzeléseit.

Nem banom, ha megtart valamit az allitdsaibol, ha 6 is hagyja, hogy megtartsak valamit
a magaméibol.

19.

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés nyiltan
kifejtésre keriiljon.
Megprobalom késébbre halasztani az ligyet, hogy legyen egy kis idom atgondolni.

20.

w >

A nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére torekszem.

Probalom megtalalni a nyereség és veszteség mindkettonkre nézve méltdnyos
kombinaciojat.

21.

Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a masik kivansagait.
Mindig kész vagyok a probléma kdzvetlen megvitatasara.

22.

Megprobalok atmeneti allaspontot talalni az 6vé és az enyém kozott.
Ervényesitem kivansagaimat.

23.

> o> o>

Gyakran igyekszem gondoskodni arrél, hogy a megoldas mindnyajunkat elégedettséggel
toltson el.

Vannak helyzetek, mikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas
feleléssége.

24.

>

Ha tigy tlinik a masikrol, hogy allaspontja nagyon fontos a szamara, megprobalok
igazodni a szandékaihoz.

Igyekszem ravenni, hogy érje be egy kompromisszummal.

25.

Igyekszem megyvilagitani szamara allaspontom logikajat és elényeit.
Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a mésik kivansagait.

26.

K6z06s alapot javasolok.
Szinte mindig t6r6dom vele, hogy a megoldas mindkettdnk szdmara kielégitd legyen.

27.

Néha elkeriilom az allasfoglalast olyan esetben, amikor az vitat eredményezne.
Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam elképzeléseit.

28.

Altalaban hatarozott vagyok céljaim kovetésében.
Altalaban keresem a masik segitségét a megoldas kialakitdsaban.

29.

K6z06s alapot javasolok.
Ugy érzem, nem mindig érdemes a nézeteltérések miatt gyotrédni.

30.

w>w>w> > m> W> W

Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.
Mindig megosztom a problémat a masikkal a megoldas érdekében.
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2. melléklet: A vizsgalatban résztvevé iskolak

Az iskolakat teleptilések szerint dbécé sorrendben kdzlom.

Kérdoiv
Székhelye N =
S|z
Abony 18 | 16 89%
Anonim 27 | 22 81%
Bajna 16 | 15 94%
Balassagyarmat | 36 | 35 97%
Budapest X1V. 47 | 13 28%
Budapest XV. 54 | 43 80%
Budapest XVI. 41 | 32 78%
Budapest X V1. 21 | 18 86%
Budapest X V1. 40 | 12 30%
Budapest XVII 48 | 36 75%
Debrecen 16 | 13 81%
Eger 47 | 39 83%
Eger 24 | 11 46%
Epol 7|7 100%
Gyomrd 19 | 15 79%
Gyongyos 40 | 17 43%
Heves 20 | 17 85%
Heves 60 | 46 771%
Karancslapujt6 30 | 23 7%
Mezdénagymihaly | 15 | 15 100%
Nagysap 13 | 12 92%
Paszto 32 | 25 78%
Putnok 35 | 25 71%
Salgotarjan 49 | 44 90%
Salgotarjan 42 | 30 71%
Séshartyan 11 | 8 73%
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3. melléklet: Az el6zetes felmérések eredményei

3. a) Az érzelmiintelligencia-tényezdk és a konfliktuskezelési modok kapcsolatinak vizsgdlata

Ebben a vizsgalatban — andragogia, magyar, torténelem, testnevel6-edzd és
sportszervezd BA szakos, valamint kommunikaciétanar MA szakos — a hallgatéim vettek
részt. A kérddiveket Osszesen 265 {6 toltdtte ki. A megkérdezettek 18 és 60 év kozottiek,

60%-uk 27 év alatti, érettségizett fiatal. Osszesen 199 né és 63 férfi keriilt bele a mintéba.

Versengés
Problémamegoldas
Kompromisszum
keresés
Elkeriilés
Alkalmazkodas

1. | EQ_Intraperszonalis készségek

2. | EQ_Interperszonalis készségek

3. | EQ_Stresszkezelés

4. | EQ_Alkalmazkodoképesség

5. | EQ_Altalanos hangulat

Magabiztossag

Entudatossag

1. | Onbecsiilés

Fiiggetlenség

Onmegvalésitas

Empatia

2. | Tarsas felelosségtudat

Interperszonalis viszony
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-,108 ,059 ,121 -,034 ,022
Valosagérzékelés
3.
Rugalmassag
,030 ,096 ,038 -,129 -,029
Problémamegoldas EQ
,622 ,120 ,542 ,036 ,642

4. | Stressztiirés

Impulzuskontroll

Optimizmus

Boldogsag

A konfliktuskezelési modszerek és az EQ-tényezOk kozotti korrelacios

vizsgalat eredményei (1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=265

A fotényezoket figyelembe véve elmondhatd, hogy tobbnyire gyenge ¢és kozepes

erésségli korrelacid figyelhetd meg az elemek kozott. (Zardjelben a korrelacio eldjele

szerepel.)

versengés korrelal az intra- (+) és interperszonalis készségekkel (-), az
alkalmazkodokészséggel () és az altalanos hangulattal (+);

problémamegoldas korrelal az intraperszonalis (+) és interperszonalis
készségekkel (+), és a stresszkezeléssel (+);

kompromisszumkeresés korrelal az interperszonalis készségekkel (+), és a
stresszkezeléssel (+);

elkeriilés korrelal az intraperszonalis készségekkel (-), a stresszkezeléssel (—) és
az altalanos hangulattal (-);

alkalmazkodds korrelal a intraperszonalis készségekkel (-), az alkalmazkodo

készséggel (+) és az altalanos hangulattal (-).

A metatényezok ¢és a konfliktuskezelési modszerek kapcsolatanak egyenkénti

ismertetésétl most eltekintek. A tablazat jol szemlélteti, hogy az egyes konfliktuskezelési

modszerek szamos érzelmiintelligencia-metatényez6vel mutatnak egyiittjarast.
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3. b) A vizsgalt intézmény eredményei

Osszesen 59 f6 toltotte ki a kérdSiveket — a teljes 1étszam 72 f6. Ebbdl 3 igazgato,

igazgatohelyettes, 40 oktato, és 16 nem oktato kolléga.
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N | Valid 59 59 59 59 59 59 59 59

o
o

Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 25,41 | 31,90 | 23,46 | 19,09 | 24,80 | 27,71 | 28,45 | 18,51
Median 23,33 | 3250 | 21,66 | 16,66 | 25,00 | 27,50 | 25,00 | 17,50

Mode 23,33 | 28,33 | 11,67(a) | 13,33 | 25,00 | 25,00 | 25,00 | 25,00
Minimum ,00 ,00 4,17 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
Maximum | 55,00 | 61,67 | 71,67 | 75,00 | 55,00 | 57,50 | 100,00 | 70,00

A quinni dimenziok eredménye

A quinni modell alapjan megallapithatd, hogy a szervezetben dominal az adhokracia
tipusu kultira, mig legkevésbé a piac, azaz a célorientalt tipus jellemzdit észlelik a

szervezeti tagok.

Szervezettel vald
azonosulas
Belso fiiggés
Erds kontroll
Kockazatvallalas
Konfliktusttrés
Célorientacio
Zart rendszer
Rovid tava
id6orientacio

Egyénkozpontiisag
Kapcsolatorientacid

& | Teljesitménykritérium

Valid 59 59 59 59 59 59 59 58 59 59

Mean 3,67 | 3,73 | 408 | 3,19 | 3,63 4,43 | 3,36 | 4,15 3,45
Szoras | 1,76 | 1,08 | 1,61 | 1,27 | 1,42 | 1,23 | 1,73 | 1,60 | 1,44 | 1,21 | 1,74

A robbinsi szervezetikultira-dimenzidk eredménye

A robbinsi dimenziok mentén mar korantsem kaptam ilyen markans eredményt. Az
atlagértékeket €s a szorast figyelembe véve elmondhatd, hogy tobb dimenzidoban nem
alakult ki egyértelmii vélemény, ugyanakkor ezen dimenzidknal egyfajta orientacid
meghatdrozhato. Egyértelmiien elmondhatd, hogy a szervezetet a kockéazatvallalas, a

konfliktustiirés, a nyilt rendszer és a belso fiiggés jellemzi.
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Teljes szervezet 59 | 361 | 365 | 374 | 338 | 343 | 333 | 337 | 3.90
Tanarok 36 | -357| -360 |_371|-330|-338|-329+343| +3.92
Nem oktatok 16 3+71 +376 |+392|+364|+358|+355|-319|-374
Ig., ig. h. s szakvezetd 7 |-357| —-362 |_-350|_318|_336|-312|+345|+414
|gazgatd, ig.h. 3 3";9 +395 |+406|+3,66|+347|-313|+383|+4,33
Szakvezetd 4 | -340| -338 |_307|_281|_328|_312|_316]+4,00
Férfiak 10 3";3 360 |-373|-331|+343|-331|+339|-389
Nok 48 | 5 | +390 |+385(+370|+344 |+342| 328 +307

A + jellel az atlag feletti, a — jellel az atlag alatti eltérést jeloltem.

Az iskola szervezeti klima eredményei

A klima kérddiv eredményei tobbnyire Osszhangban vannak a szervezeti kultura
felmérés eredményeivel. Egy olyan klima alakult ki az intézményben, ahol lehet6ség van a
szabad dnmegvalositasra, ugyanakkor markans €s kozvetlen vezetdi befolyas tapasztalhato.
Az ellentmondds a két teszt kozott a teljesitmény kérdésében taldlhatd. A klimafelmérés
szerint fontos a teljesitmény az intézményben, mig a kultiraeredmények tiikkrében inkabb
az egyeb kritériumok dominalnak szemben a teljesitményorientacioval.

A klima részletesebb elemzésétdl eltekintve elmondhatd, hogy a szervezetben egy
pozitiv szervezeti klima alakult ki, amelyet az ott dolgozdok szabad 6nmegvaldsitasa mellett
a vezetés kozvetlensége, az egymasra valo figyelmesség és a jo kozosségek kialakuldsa

jellemez.

Erzelmi intelligencidt vizsgalva, a szervezeti atlagokrol elmondhat6, hogy az intézmény
munkatarsai atlagosan magas értéket értek el ommegvaldsitas, empatia, tarsas
felelosségtudat értékekben, €s atlagosan alacsony értéket mutatnak valdsdgérzékelés,

rugalmassdg, stressztiirés és impulzuskontroll értékekben.

XIX




Korrelacios vizsgalatok tablazatai

Erzelmi intelligencia és konfliktuskezelési mintazatok:

v g N8 -
S | 5, | EF < Y,
g EE S g Z £3
5 =73 g E = L2
> 3 S 3 = <
-w Y @«
+ | EQ me < éorscock 331(%) 051 103 313(Y) | -,305(%)
. Intraperszonalis készsége 010 699 142 016 019
2 | £o mt I -164 107 117 -109 103
) _Interperszonilis készsége 215 o 379 410 437
5. | BO Stressakenels -018 005 076 -159 100
- | EQ_Stresszkezelés 891 973 570 229 452
4 | EO Alkalmazkodokénesss -.049 002 104 -254 203
- | EQ_Alkalmazkod6képesség 710 1990 434 052 124
c | BO Altalinos hanculat 111 151 066 -157 -164
+ | EQ_Altalinos hang 403 252 618 236 213
- 173 072 -292() | -,330(%)
Magabiztossag | 190 589 025 011
, ] 051 007 175 -057 -167
Entudatossag
700 959 184 667 207
| Snbecsile 188 -,025 278(%) 177 -279(*)
¢ | mbeesues 153 851 033 179 032
] ] 095 119 -,319(*)
Fuggetlensg 473 368 014
. 225 -,035 088 =229 -.096
Onmegvalésitas
086 790 509 081 469
e -249 147 090 -045 133
mpatia 057 268 497 738 316
-,204 067 117 -110 184
2. | Tarsas felelosségtudat
120 617 377 406 164
-,031 073 081 -,093 -,007
Interperszonalis viszony
816 583 543 481 957
Valssioératkele -008 012 -013 -038 047
. wosagerzekeles 952 0930 921 775 724
' Rueal . -,021 -,005 ,138 -,221 114
ugalmassag 872 970 297 093 390
, , 086 173 -011 -310 1059
Problémamegoldas EQ 515 189 936 017 658
- 185 2030 143 -224 2107
4. | Stressztiirés 162 821 279 088 21
-219 -077 075 -.067 314
Impulzuskontroll 096 560 570 514 016
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— 187 108 ~.066 ~226 ~108
Optimizmus 155 134 617 085 214

5 , 041 093 137 ~083 - 168
Boldogsag 756 483 299 534 203

A konfliktuskezelési modszerek és az EQ-tényezdk kozotti korrelacios
vizsgalat eredményei (1. sor: korrelaciosérték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=59

A szervezeti kultura, a szervezeti klima és a konfliktuskezelési mintazat korrelacioja:

o0 N S
3 £ 2 2 o
¥ | Eg | 58| £ | B

s | E2 | €& 5 £ 3
5§ |5 | EE| £ | S
> < S = = =
- A <

-,028 ,085 -,106 - 111 ,161

Teljesitmény hangsulya

,834 524 ,425 ,404 ,223
A vezetés kozvetlensége, -,141 ,226 ,005 -,199 ,162
demokratizmusa ,286 ,086 971 ,132 ,219
,016 112 -,206 -,147 ,204
,907 ,401 ,120 271 ,125
-,080 ,197 -,151 -,067 ,129
,548 ,135 254 ,616 ,332
-,221 ,204 -,123 -,037 ,234
,093 121 ,354 ,781 ,075
-,134 ,140 -,064 -,143 ,234
,315 ,295 ,631 ,285 ,077
-,013 | ,301(*) | -,015 -,240 ,007
,925 ,020 ,913 ,067 ,956
-,048 ,201 ,163 -,194 -,070
,716 ,126 217 ,140 ,599
-,160 -,035 ,057 -,027 ,190
,226 ,791 ,668 ,839 ,149
-,142 ,068 ,093 -,031 ,057
,282 ,608 ,484 ,818 ,669
,165 ,080 -,147 ,080 -,203
,210 ,546 ,267 ,548 ,123
,170 -,098 -,057 -,020 -,049
,199 ,461 ,670 ,880 713
-,236 -,103 ,068 ,025 | ,276(%)
,071 ,436 ,608 ,852 ,034
-,064 -,006 ,100 -,002 -,008
,628 ,966 ,449 ,991 ,954
,104 ,149 -,103 ,052 -,200
,432 ,260 437 ,696 ,128
,183 -,051 -,086 -,064 -,035
,166 ,700 ,518 ,632 ,792

Személyes vezetdi befolyas

Figyelmesség

A tantestiilet mint munkak6zosség

A tantestiilet mint szocialis csoport

Bensdéséges kapcsolatok

Szabad 6nmegvaldsitas

Tamogato, team

Innovativ, adhokracia

Szabalyorientalt, hierarchia

Célorientalt, cég

Tamogatd vezetd

Innovativ vezetd

Szabalyorientalt vezetd

Célorientalt vezetd
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,010 -,014 -,180 -,011 ,169
,937 ,915 173 ,932 ,201
-,043 ,005 ,189 -,212 ,078
144 970 ,152 ,108 ,558
,085 -,090 ,032 ,100 -,148
,520 ,497 ,809 ,452 ,262
-,145 ,131 -,162 ,212 ,006
273 321 221 ,107 ,962
,010 ,074 ,088 -,141 -,018
,938 576 ,507 ,285 ,894
,031 -,240 | ,261(*) | -,004 -,068
,814 ,067 ,045 977 ,607

Teljesitményorientacid 271(*%) 089 | .280() | 084 062
,038 ,502 ,032 527 ,641
,068 -,041 ,064 ,028 -,129
,606 157 ,632 ,832 ,330
,041 ,010 177 -,228 -,004
,761 ,941 ,185 ,085 ,976
-,086 ,097 ,084 ,030 -,081
,516 ,466 ,529 ,822 ,544
-,059 -,020 -,038 -,054 ,169
,657 ,883 775 ,685 ,201

Szervezeti/munkakori azonosulas

Egyén-/csoportkdzpontusag

Kapcsolat-/feladatorientacio

Belsé fliggés/fiiggetlenség

Erés/gyenge kontroll

Kockazatvallalas/-kertilés

Konfliktustiirés/-kertilés

Cél-/eszkOzorientacid

Zart/nyilt rendszer

Ro6vid/hossza tava idéorientaciod

A szervezeti kultlra, a szervezeti klima korrelacioja a konfliktuskezelési modszerekkel
(1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=59

A szervezeti kultira, a szervezeti klima €s az érzelmiintelligencia-mintazat korrelacidja:

.2 .2 ©n ‘IO
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,120 ,085 ,080 | ,313(*) ,100
,365 ,522 ,545 ,016 ,449
,016 -012 |-189| ,094 ,083
,906 ,927 ,155 ,481 ,538
,047 ,002 | -125| ,065 ,062

A vezetés kozvetlensége, demokratizmusa

Személyes vezet6i befolyas

Figyelmesscg 726 | 988 | 346 | 623 | ,639
. ) e ,078 ,146 ,189
A tantestiilet mint munkakodzosség 556 271 151
.. . o ,063 ,076 ,091
A tantestiilet mint szocialis csoport 637 570 496
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264(% [ 206 | 196 | 171 [ 207
043 | 117 | 136 | 194 | 116
303(*) | 197 | 137 | 200 | 167
019 | 135 | 301 | 130 | 207
002 | 070 |-071| 063 | -022
990 | 597 | 596 | 637 | 871
035 | 059 | 133 020 | 048
794 | 656 | 317 | 882 | 721
-089 | -235 |-058| -013 | -091
505 | 074 | 661 | ,920 | 495
128 | 108 | 020 | -075 | ,080
333 | 413 | 878 | 572 | 549
-050 | 084 [-101| 040 | -079

Bensoséges kapcsolatok

Szabad 6nmegvalositas

Tamogatd, team

Innovativ, adhokracia

Szabalyorientalt, hierarchia

Célorientalt cég

Tamogato 708 | 528 | 448 | 761 | 550
ety 010 | 096 | .195]| -037 | ,030
938 | 467 | 138 | 779 | 822
Szabalyorientalt ~030 w12 | =027 020 045
821 | 193 | 837 | 882 | 737
123 | -008 |-070| -029 | -017
Célorientalt

352 | 950 | 599 | 827 901
122 [-272(% | -069 | 173 | -117
358 | 037 | 601 191 376
048 | -016 | 014 | -031 | 123
720 | 905 | 919 | 815 353
-116 | -057 |-046|-261(%) | -213
380 | 670 | 731 | ,045 105
110 | -171 |-094| -061 | -109
409 | 196 | 480 | 644 412
-030 | -059 |,166| ,015 | -220
821 | 657 | 208 | 912 094
-052 | -075 [-009| -135 | -080
695 | 571 | 944 | 308 545
059 | 135 | 087 | -003 | -127
655 | 307 | 780 | 485 339
001 | -027 | 120 | 026 | -023
996 | 841 | 364 | 848 861
152 | 080 |-069| 166 036
254 | 552 | 609 | 212 787

Szervezeti/munkakori azonosulas

Egyén-/csoportkdzpontiusag

Kapcsolat-/feladatorientacio

Bels6 fliggés/fiiggetlenség

Erds/gyenge kontroll

Kockazatvallalas/-keriilés

Teljesitményorientacid

Konfliktustarés/keriilés

Cél-/eszkozorientacid

it end 035 | -010 | 154 | 141 | -029
ATyt rendszer 794 | 943 | 245 | 286 | 826
Ro6vid/hossza tava idGorientacid ,087 146 | -,076 | 111 -,013

,512 ,268 ,566 ,405 ,922

A szervezeti kultira és a szervezeti klima korrelacioja az érzelmi intelligencia fétényezdivel
(1. sor: korrelacios érték, 2. sor: szignifikanciaérték; N=59
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4. melléklet: A quinni kultaratipolégia Robbins-dimenziokkal valé arnyalasa

A kultira tovabbi arnyaldsahoz aldbb ismertetem a Robbins-féle kultaradimenziok

faktoranalizisének eredményét. (KMO=0,845)

Komponensek

1 2 3
Konfliktustiirés/-keriilés 776 ,078 -112
Kapcsolqtorif:n_tfici(’)/ 673 152 131
feladatorientacio
Cél-/eszkbzorientacid -,667 -,015 ,253
Kockazatvallalas/
kockazatkeriilés .- 113 182
Telj?51tmenykr1ter1um / 607 370 033
egyéb
Belso fiiggés/fuggetlenség -,569 ,548 ,292
Szerrvezettel/rr}unkakorrel - 551 -061 096
val6 azonosulas
Zart/nyilt rendszer -,531 ,011 -,295
Erés/gyenge kontroll ,158 775 -,261
Rovidtivi ] hossz tavi - 444 - 447 082
idGorientaciod
Egyén/csoport kozpontusag ,015 -,092 ,863

A robbinsi szervezetikultara-kérd6iv
11 értékdimenziojara vonatkozo faktoranalizis eredményei

A f8komponensanalizis alapjan harom komponens kiilonitheté el — a faktoranalizis

korrelacios tablazatat az 1. melléklet tartalmazza.

1. komponens

2. komponens

3. komponens

a b a b b
konfliktustiirés konfliktuskeriilés | ergs kontroll | 9yenge kontroll | egyénkdzpontisag | csoportkdzpontisag
o ) . hosszil tAvi rovid tava
kapcsolatorientacid feladatorientacio | hosszutavu | ]
iddorientaci6 | idGorientacid
eszkdzorientacio célorientaciod
kockazatvallalas kockazatkeriilés
teljesitménykritérium | egyéb

fliiggetlenség

bels6 fiiggés

munkakorrel vald

azonosulas

szervezettel valo

azonosulas

nyilt rendszer

zart rendszer

A faktoranalizis eredményei

Az alabbi tdblazatban Osszegzem a vizsgalt iskoldk szervezeti kultarajanak a

sajatossagait. A komponens megvalasztasakor az adott kultaranal csak azokat a
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dimenziokat vettiik figyelembe, amelyeknél markans vélemény alakult ki a szervezetben.
Markans véleménynek tekintem azon értékeket, melyek esetében a kozépponttol (4)
legalabb 0,5 pontos elmozdulas tapasztalhatd, valamint a szords nem haladja meg a 2
pontos értéket. Ha az adott komponens egyetlen értéke sem felel meg ezen kritériumoknak,
akkor az orientacid alapjan kategorizalunk — azaz egy intézmény vizsgalatakor az adott
komponensbe vald besoroldsndl, az értelmezhetd értékek mellett a dominansabban

megjelend komponensértékek alapjan kategorizaltam.

< g 1. komponens 2. komponens 3. komponens
Quinn alapjan E \g

Zz 3 a b a b b a
Innovativ 1. ? ? + +
Innovativ 3. + +
Tamogatd 2. + + +
Tamogatd 6. + + +
Tamogatd 8. + ? ? ? ?
Tamogatd 12. + +
Tamogatd 14. + + +
Tamogatd 15. + ? ? +
Tamogatd 16. + + +
Tamogatd 19. + + +
Tamogatd 20. + + +
Tamogatd 22. + + +
Szabalyorientalt 4. + ? ? +
Szabalyorientalt 5. + ? ? +
Szabalyorientalt 9. + + +
Szabalyorientalt 10. + +
Szabalyorientalt 11. + + +
Szabalyorientalt 13. + + +
Szabalyorientalt 17. + + +
Szabalyorientalt 18. + + +
Szabalyorientalt 21. + + +
Szabalyorientalt 23. + + +
Szabalyorientalt 24, + + +
Szabalyorientalt 25. + + +
Szabalyorientalt 26. ? ? + +

Az iskolak 6sszehasonlitasa a faktoranalizis alapjan
(? = nem lehet besorolni)

A teljes minta Robbins-féle szervezetikultra-vizsgalata kapcsan elmondhat6, hogy a
quinni kultaratipologia tovabbi arnyaldsara kinal lehetdséget, ugyanakkor az iskolak k6zott

egy adott kultaratipuson beliil csak néhany eltérést sikeriilt azonositani.
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5. melléklet: A kultaratipusok kozotti eltérés a Robbins-féle kultiradimenziok
tiikrében.
(A dimenziopar elsé tagjat a kicsi [ 1-4] értékek jelolik, mig a masodikat a
nagy [4-7] értékek.)
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Teljesitmény | egyéeb kritérium
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6. mellékletek: Az iskolak érzelmi intelligencia eredményei

3 o 2 g2 | 3 S
g 25 8|8 2 2| 2T 2| TSl E]2| 2
2 sl 8|3 | 5| 2| £ g8 R| é|l5Eg2| 85| 2
5 X| 2] 8| =2 S g lggl 2ol 5| (2] R |B| 2| &
z s 2|88 B E|IEE 22 2| s|8s 2|2 E| =
= S| 2 = | s | 2 @ |FEles| 2 2 EH ElS|B|R
E gl 8|5 2 £ o 8 S| Z|~g ala|o| R
“ = | H =S & E 3 £
Ossz.|mean| 19,94 | 26,84 |32,73|22.47] 29,13 | 19,87 |38.48| 38,60 |37.88|26,30]30,97|28,88|31,84]28 30 34,57
% | 66% | 77% | 73% | 64% | 83% | 79% | 86% | 77% | 76% | 66% | 77% | 64% | 71% | 71% | 77%
mean 38,81 31,63
1 -
% 86% 0%
mean | 19,80 | 25,60 22.33] 28,27 | 19,07 |37.20] 38,67 |36,33] 24,27 28202987 3413
2. O T R -
_ Of [ 0,
% (e 64% | 5106 | 769 |83% | (77 | 73% | 61% 63% | 66% 76%
mean 2644 32,29 28.07 | 19.49 |37,76] 38,50 |37,35
3, - - -
0, _ 0,
% ‘ 6% 7594 78%
mean 26,54
4. -
% —76% 64% | oo ‘71%
mean| 19,84 | 27,08 [32,56]21,28 19,38 |38,68] 37,88 2656 28,48 2852]34,375
5. T - - - -
% | 66% | T7% | 7504 | 6196 78% | 3% | 760 66% 63% 1% | 269
mean 27,03 33,03 28.85 | 19,17 |38,00] 37,85 30,88 31,68]28,11] 33.77
6. I I
% 17% | 73% 82% | 77% | 84% | 76% 7% 70% | 70% | 75%
mean 30
8 | -
% 75%
mean 28,091/34,09
o [, —
0 70% | 76%
mean
10.
%
mean|19,45]25,74]32,10(22,20[27,49] 19,72 [37,14] 37,58[ 35,84]25,30[29,93[28,07]29,80] 27,77 |34,40
e VO B el F Nl B PSS Bl N B (R B e O
° 1650 |74% | 71% | 63% | 79% | "77° | 83% | 75% | 72% | 63% | 75% | 62% | 66% | 69% | 76%
mean 27.07|31,97[22,29 37,87 26,00 28,53 28,55 [33,91
12. _ _ _ _ _
0, 0, 0, 0,
& T7% 7704 | 84% 76% 65% 63% 1% 1 7504
mean 22,44 28,94
13,
% 64% 64%
mean|19,07]26,94]30,31]20,69 38,25]37,69[24,13 27,25[30,50] 27,06 |32,44
14, _ O [ [ N I
0, 0, 0,
% a9 | 7% | 679% | 59% 7% 1 7506 | 60% 61% | 68% | 68% | 72%
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Empatia
Téarsas
viszony
Probléma-
megoldas EQ
Stressztlirés
Optimizmus
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Onbecsiilés
felel6sségtudat
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Impulzuskontroll

Magabiztossag
Valosagérzékelés
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. _ _
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mean 26,80|30,93|21,14|28,71| 19,52 38,23| 38,07 37,90 25,37 28,93|30,64| 27,86 |33,63

18.

68%

69% | 60% | 82% | 78% | 85% | 76%
mean|19,59|26,57|32,74|21,91(28,61|19,39|37,30|37,74

% T7% 64%

‘ 76%
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63%
26,04]30,48|29,00

19. _
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28,37 (34,85

73%

. _ _ _ _
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75%

65%

20.
71% | 77%

mean|19,50|25,04|29,71|21,87|27,2818,77|37,11|35,84|35,30|24,76|29,91|27,82|30,30| 27,04 |32,02

21.
%

65% | 72% | 66% | 62% | 78% | 75% | 82% | 72% | 71% | 62% | 75% | 62% | 67% | 68% | 71%
mean|19,44/|27,08 21,88/28,72 37,84 37,20(25,72|30,72 29,36

22.
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0, - 0, - - - - - -
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7. melléklet: A szervezeti kultira hatasa az érzelmi intelligenciara

1. a) melléklet: A szervezeti kultura hatdsa az EQ-fotényezdire

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 28,223 1,508 18,720 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | ,074 ,108 ,035 ,685 | ,494
Egyénkozpontlisag -,165 ,135 -,057 -1,218 | 224
Kapcsolatorientacio ,095 ,130 ,041 728 | 467
Belso fliggés ,158 ,139 ,058 1,135 | 257
Er6s kontroll -,015 124 -,006 -,123 | ,902
Teljesitménykritérium -,197 ,107 -,102 -1,835 | ,067
Konfliktust{irés 112 ,136 ,051 ,823 | 411
Célorientacio -,068 ,123 -,031 -556 | ,579
Zart rendszer -,078 ,144 -,027 -540 | ,590
Rovid tava idGorientacid ,035 ,098 ,018 357 | 721
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Fo tényezd: EQ Intraperszondlis készségek — r’=,049, N=475
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 34,509 1,637 21,077 | ,000
Szervezettel valo azonosulas | ,185 ,118 ,078 1,563 | ,119
Egyénkozpontlisag -,205 , 146 -,065 -1,409 | ,159
Kapcsolatorientacio -,014 ,141 -,005 -,096 | ,923
Bels6 fliggés -,186 ,156 -,060 -1,192 | ,234
Erés kontroll -,124 ,138 -,043 -,897 | ,370
| Kockézatvallalss | 323 | 147 | -114 | -2193|,029 |
Teljesitménykritérium -,012 117 -,005 -101 | ,920
Konfliktustiirés -,063 ,148 -,026 -,425 | 671
Célorientacio -,060 ,135 -,024 -,448 | ,655
Zart rendszer -,001 ,157 ,000 -,003 | ,997
Rovid tava idéorientacid ,099 ,107 ,046 929 | 353

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
F6 tényezd: EQ_Interperszondlis készségek — r’=,040, N=499

XXXII



Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 33,114 1,668 19,851 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,022 122 ,009 ,183 ,855
Egyénkozpontlisag -,203 ,148 -,061 -1,372 | 171
Kapcsolatorientacio -,072 ,144 -,027 -504 | ,615
Belsé fiiggés -,037 ,157 -,012 -,236 | ,814
Er6s kontroll ,139 ,140 ,047 ,993 321
Teljesitménykritérium ,030 121 ,013 ,252 ,801
Konfliktustiirés ,027 ,152 ,011 ,178 ,859
Célorientaciod -,098 ,137 -,038 - 716 | 475
Zart rendszer ,223 ,158 ,068 1,407 | ,160
Rovid tava idSorientacid ,153 ,109 ,068 1,398 | ,163
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Fé tényez6: EQ_Stresszkezelés — r*=,066, N=509
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 30,083 1,495 20,123 | ,000
Szervezettel val6 azonosulas | ,005 ,108 ,002 ,048 | ,962
Egyénkozpontlisag ,047 ,132 ,016 357 | 722
Kapcsolatorientaciod -,066 127 -,028 -521 | ,603
Bels6 fliggés ,102 ,139 ,037 , 730 ,466
Erés kontroll -,141 124 -,055 -1,135 | ,257
| Kockézatvallalds | -267 | 183 | -105 | -2,005 | 046 |
Teljesitménykritérium -,042 ,106 -,021 -,393 | ,694
Konfliktustiirés ,080 ,133 ,036 ,596 | 552
Célorientaciod -,006 ,122 -,002 -,046 | ,963
Rovid tava idéorientacid ,039 ,097 ,020 ,408 | 684
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Fé tényez6: EQ Alkalmazkodéképesség — r*=,042, N=501
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 31,267 1,836 17,027 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,159 ,134 ,060 1,185 | ,237
Egyénkdzpontisag -,261 ,165 -,073 -1,584 | 114
Kapcsolatorientacio ,014 ,158 ,005 ,088 ,930
Belso fliggés ,118 173 ,034 ,682 | ,495
Er6s kontroll ,076 ,155 ,024 489 | 625
Teljesitménykritérium -,139 ,132 -,057 -1,053 | ,293
Konfliktustiirés ,324 ,167 117 1,935 | ,054
Célorientaciod 124 ,153 ,044 ,813 | 416
Zart rendszer -,109 ,179 -,031 -612 | ,541
Rovid tava idGorientacid ,123 ,120 ,051 1,027 | ,305

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara

Fé tényez6: EQ Altaldnos hangulat — r*=,033, N=503
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7. b) melléklet: A szervezeti kultura hatdsa az EQ-metatényezokre

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 20,105 1,435 14,009 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | -,008 ,105 -,004 -,072 | ,943
Egyénkozpontisig -,021 ,129 -,007 -161 | ,872
Kapcsolatorientacid ,190 124 ,083 1,536 | ,125
Belsd fliggés ,145 ,135 ,053 1,075 | ,283
Erds kontroll -,056 121 -,022 -,465 | ,642
Teljesitménykritérium -,085 ,103 -,044 -,824 | 410
Konfliktustiirés 176 ,129 ,080 1,364 | 173
Célorientacid 112 ,118 ,050 946 | 344
Zart rendszer -,268 ,138 -,095 -1,948 | ,052

A szervezetikultura-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez6: Magabiztossdigra — r*=,046, N=517

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 28,179 1,768 15,939 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,103 127 ,040 811 418
Egyénkdzpontisag -,209 , 160 -,059 -1,313 | ,190
Kapcsolatorientacid ,075 , 154 ,026 ,485 ,628
Belso fiiggés ,106 ,165 ,032 ,643 | 620
Erés kontroll -,071 147 -,023 -,481 | 631
Teljesitménykritérium -,054 , 126 -,023 -,430 | ,667
Konfliktustlirés -,101 ,159 -,037 -632 | ,528
Célorientacio -,089 ,145 -,032 -612 | 541
Zart rendszer ,130 ,169 ,038 770 441
Rovid tava idborientacio ,104 115 ,044 ,908 | ,364

A szervezetikultura-dimenziok hatasa az érzelmi intelligencidra
Metatényezd: Entudatossdgra —r*=,052, N=511

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 33,720 2,471 13,645 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,079 ,180 ,022 442 ,659
Egyénkozpontisag -,210 ,218 -,044 -,961 | ,337
Kapcsolatorientacio ,075 ,212 ,019 3564 | ,723
Bels6 fliggés ,260 ,231 ,056 1,128 | ,260
Er6s kontroll ,067 ,206 ,016 ,326

Konfliktustiirés 379 ,222 , 102 1,705 | ,089
Célorientaciod -,064 ,202 -,017 -314 | ,754
Zart rendszer ,005 ,238 ,001 ,022 ,982
Rovid tava idéorientaciod ,052 ,162 ,016 322 | 747

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez8: Onbecsiilésre — r*=,028, N=512
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Unstandardized

Standardized

Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 23,399 1,707 13,711 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | -,127 ,125 -,050 -1,019 | ,308
Egyénkozpontlisag -,005 ,153 -,001 -,032 | 975
Kapcsolatorientacio ,161 ,147 ,059 1,091 | ,276
Belsé fiiggés 113 ,161 ,035 ,704 | ,482
Er6s kontroll -,049 ,144 -,016 -342 | 732
| Kockézatvallalss | 371 | 154 [ -125 | -2415 | 016 |
Teljesitménykritérium -,158 124 -,069 -1,280 | ,201
Konfliktustiirés 244 ,154 ,094 1,583 | 114
Célorientaciod ,200 ,140 ,076 1,429 | 154
Zart rendszer -,186 ,164 -,056 -1,134 | 257
Rovid tava idGorientaciod -,008 112 -,004 -,074 | 941
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez6: Fiiggetlenségre — r*=,026, N=517
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 30,441 1,630 18,671
Egyénkozpontlisag -,223 -,069 -1,522
Kapcsolatorientaciod -,037 ,141 -,014 -,264 | 792
Bels6 fliggés ,101 ,154 ,033 ,656 512

Erds kontroll

,059

,021

432

Konfliktustiirés ,145 ,147 ,058 ,986
Célorientacio -,149 ,133 -,059 -1,116 | ,265
Zart rendszer ,073 ,157 ,023 ,468 ,640
Rovid tava idéorientacid ,027 ,107 ,012 ,255 | ,799

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez8: Onmegvalésitasra — r°=,054, N=508
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta

1 (Constant) 21,595 1,281 16,854 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,132 ,093 ,070 1,421 | ,156
Egyénkdzpontisag -,047 ,114 -,018 -410 | ,682
Kapcsolatorientacio -,019 111 -,009 -,173 | ,863
Bels6 fliggés -,119 ,122 -,048 -,969 | ,333
Erds kontroll -,151 ,108 -,067 -1,396 | ,163
Teljesitménykritérium -,005 ,092 -,003 -,052 | ,959
Konfliktustiirés -,001 116 ,000 -,004 | ,996
Célorientaciod -,044 ,105 -,022 -420 | 674
Zart rendszer -,002 ,123 -,001 -,019 | ,985
Ro6vid tava idéorientacid ,004 ,084 ,002 ,045 | 964

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez6: Empatiara — r°=,036, N=513
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 42,050 1,923 21,869 | ,000
Szervezettel valo azonosulas | ,206 ,140 ,072 1,474 | 141
Egyénkozpontlisag -,185 172 -,048 -1,077 | ,282
Kapcsolatorientacio -,230 ,166 -,074 -1,386 | ,166
Belso fliggés -,294 ,181 -,080 -1,625 | ,105
Er6s kontroll -,056 ,161 -,017 -350 | ,727
Kockazatvallalas -,306 174 -,091 -1,763 | ,079
Teljesitménykritérium -,044 ,139 -,017 -,320 | ,749
Konfliktustiirés -,134 ,173 -,046 -, 776 | ,438
Célorientaciod -,118 ,158 -,039 -, 749 | 454
Zart rendszer ,118 ,184 ,031 ,642 ,521
Rovid tava idSorientacid -,074 ,126 -,029 -590 | ,555
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényezd: Térsas felelésségtudatra — r*=,042, N=519
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 39,507 2,462 16,049 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,183 ,178 ,051 1,027 | ,305
Egyénkozpontlisag -,347 ,218 -,072 -1,588 | ,113
Kapcsolatorientaciod ,140 ,212 ,036 ,660 ,510
Bels6 fliggés -,041 ,231 -,009 -,178 | ,859
Er6s kontroll -,051 ,206 -,012 -,249
Teljesitménykritérium -,047 176 -,014 -,267
Konfliktustiirés ,097 ,222 ,026 435 | ,664
Célorientaciod ,047 ,203 ,012 ,230 | ,818
Zart rendszer -,159 ,237 -,033 -,670
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez6: Interperszondlis viszonyra — r°=,030, N=513
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 39,670 2,206 17,983 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,038 ,162 ,012 ,233 ,816
Egyénkdzpontisag -,090 ,196 -,021 -, 459 | 647
Kapcsolatorientacio -,185 ,190 -,052 -972 | ,331
Belso fliggés -,071 ,207 -,017 -,341 | ,733
Erés kontroll ,060 ,186 ,015
Teljesitménykritérium -,099 ,159 -,033
Konfliktustiirés ,145 ,202 ,043 718 | 473
Célorientaciod -,157 ,181 -,046 -,867 | ,387

Rovid tavh idborientacio

-,041

144

-,014

-,286

775

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez: Valésdgérzékelésre —r*=,057, N=511
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 27,032 1,858 14,547 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | -,037 ,135 -,013 -,274 | 784
Kapcsolatorientacio ,004 ,160 ,001 ,026 ,979
Belsé fliggés ,031 ,176 ,009 ,175 | ,861
Er6s kontroll ,232 ,156 ,070 1,487 | ,138
Teljesitménykritérium ,100 ,134 ,039 , 744 | 457
Konfliktustiirés -,062 ,167 -,022 -,369 | ,712
Célorientaciod -,023 ,152 -,008 -,153 | ,878
Zart rendszer -,054 , 179 -,015 -,304 | ,761
Rovid tava idéorientacio | o1 | 122 147 3,046 | ,002
A szervezetikultura-dimenzidk hatasa az érzelmi intelligencidra
Metatényez8: Rugalmassdagra — r’=,053, N=521
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 30,973 1,705 18,161 | ,000
Szervezettel val6 azonosulas | ,040 124 ,016 ,326 | ,745
Egyénkozpontlisag ,016 ,152 ,005 ,107 | 915
Kapcsolatorientaciod -,065 ,147 -,024 -,443 | ,658
Bels6 fliggés -,072 ,160 -,022 -,449 | ,653
Erds kontroll -,129 144 -,043 -,897 | ,370
Kockazatvallalas -,267 ,153 -,090 -1,748 | ,081
Teljesitménykritérium -,008 ,123 -,003 -,064 | ,949
Konfliktustiirés ,073 ,154 ,028 473 | ,636
Célorientacio -, 115 ,140 -,044 -,826 | ,409
Rovid tavh idGorientacio -,016 112 -,007 -,145 | ,884
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényezé: Problémamegolddsra — r*=,029, N=521
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 27,992 1,427 19,620 | ,000
Szervezettel valo azonosulas | -,063 ,104 -,030 -613 | ,540
Kapcsolatorientacid -,005 ,123 -,002 -,044 | 965
Belso fiiggés 121 , 134 ,044 ,899 ,369
Er6s kontroll ,149 ,120 ,060 1,249 | 212
Teljesitménykritérium -,043 ,102 -,023 -,425 | 671
Konfliktustiirés ,140 ,128 ,065 1,096 | 274
Célorientaciod ,107 ,116 ,049 ,923 | ,356
Zart rendszer -,085 ,137 -,030 -616 | ,538
Rovid tava idéorientacid ,041 ,093 ,022 443 | 658

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényezd: Stressztiirésre — r’=,043, N=517
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 30,207 2,831 10,670 | ,000
Szervezettel vald azonosulas | ,095 ,205 ,023 462 | ,644
Egyénkozpontlisag -,162 ,252 -,029 -,645 | 520
Kapcsolatorientacio -,119 ,242 -,027 -,491 | 624
Belso fliggés ,236 ,265 ,044 ,889 | 374
Er6s kontroll -,355 ,236 -,073 -1,507 | ,132
Kockazatvallalas -,108 ,254 -,022 -, 427 | ,669
Teljesitménykritérium -,104 ,202 -,027 -514 | ,608
Konfliktustiirés ,088 ,253 ,021 348 | 728
Célorientacio ,087 ,233 ,020 371 | ,710
Rovid tava idéorientacio ,048 ,183 ,013 ,262 , 794
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényezd: Impulzuskontrollra — r’=,036, N=508
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 28,306 1,629 17,379 | ,000
Szervezettel val6 azonosulas | ,120 ,119 ,050 1,003 | ,316
Egyénkozpontlisag -,154 ,146 -,048 -1,051 | 294
Kapcsolatorientaciod ,082 ,141 ,032 ,580 ,562
Bels6 fliggés ,095 ,153 ,031 ,623 534
Erds kontroll ,047 ,137 ,016 341 | ,733
Kockazatvallalas -,221 ,146 -,079 -1,514 | ,131
Teljesitménykritérium -,130 117 -,060 -1,110 | ,268
Konfliktustiirés ,132 ,148 ,054 ,891 373
Célorientaciod ,137 ,135 ,055 1,017 | ,310
Zart rendszer -,077 ,158 -,024 -,489 | ,625
Rovid tava idéorientacid -,015 ,107 -,007 -,140 | ,889
A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényez6: Optimizmusra — r’=,018, N=514
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 34,340 2,360 14,553 | ,000
Szervezettel vald azonosulas ,205 172 ,060 1,197 | ,232
Egyénkozpontisag -,402 ,212 -,086 -1,899 | ,058
Kapcsolatorientacio -,056 ,203 -,015 -,276 | ,782
Belso fliggés ,150 ,223 ,034 ,671 | ,503
Erds kontroll ,158 ,200 ,038 ,789 | ,430

Célorientacio ,105 ,197 ,029 ,536 | ,592
Zart rendszer -,118 ,228 -,025 -515 | ,607
Rovid tavh idborientacio 217 ,155 ,069 1,401 | ,162

A szervezetikultira-dimenziok hatasa az érzelmi intelligenciara
Metatényezd: Boldogsdgra — r=,036, N=510
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8. melléklet: A konfliktuskezelési modszerek kozotti kiilonbségek vizsgalatanak eredményei (ANOVA, T-préba)

Versengo Problémamegoldé Kompromisszumkeresd Elkeriilé Alkalmazkodo

= = = =

S 15 |E % |e |E % |g | E Sle |E|E |S )¢ | B |E
zZ g S Ne) < SD o Ne) < g{) g Ne) < 8) g o < DOD g o Ne)
<lg|s |2 |£E )5 || |E|]5 |2 | |£|5 |2 |2 |E]|]5 |2 |5 |%E
e |52 | 2|5 |85 |2 |25 |8 |2 &5 |8 |8 |£15 |2 |8 |28
-9 XY m < > Y m < > -9 m < > ~ XY < > ~ Y m
Eé%;i‘é‘g;fmzonahs ,000 | ,904 | ,136 | ,000 | ,000 | ,904 | ,079 | ,000 | ,000 | ,136 | ,079 | ,000 | ,000 || ,000 | ,000 | ,000 | ,662 || ,000 | ,000 | ,000 | ,662
Eg;;g;ferszonahs 012 | 002 | 013 | 328 | 125 || 002 | 117 | 005 | 199 | 013 | 117 | 048 | 779 | 328 | 005 | 048 | 260 | 125 | 199 | 779 | 260

EQ_Stresszkezelés ,002 | ,043 | ,240 | ,533 | /597 || ,043 | ,069 | ,000 | ,056 || ,240 | ,069 | ,004 | ,517 | ,533 | ,000 | ,004 | ,107 || ,597 | ,056 | ,517 | ,107

EQ_Alkalmazkods- ,020 | ,027 | ,024 | /529 | ,332 || ,027 | ,622 | ,016 | ,142 || ,024 | ,622 | ,012 | ,172 || ,529 | ,016 | ,012 | 527 | ,332 | ,142 | ,172 | ,527

képesség

EQ Altalanos hangulat | ,001 | ,081 | 511 | ,330 | ,214 | ,081 | ,113 | ,001 | ,001 || ,511 | ,113 | ,013 | ,009 | ,330 | ,001 | ,013 | ,605 || ,214 | ,001 | ,009 | ,605
Magabiztossag ,000 | ,052 | ,002 | ,000 | ,000 || ,052 | ,391 | ,000 | ,000 || ,002 | ,391 | ,000 | ,000 || ,000 | ,000 | ,000 | ,401 || ,000 | ,000 | ,000 | ,401
Entudatossag ,001 | ,109 | ,905 | ,083 | ,713 | ,109 | ,044 | ,000 | ,028 || ,905 | ,044 | ,004 | ,498 || ,083 | ,000 | ,004 | ,121 || ,713 | ,028 | ,498 | ,121
Onbecsiilés ,000 | ,788 | ,174 | ,003 | ,002 | ,788 | ,175 | ,001 | ,000 | ,174 | ,175 | ,007 | ,004 || ,003 | ,001 | ,007 | ,526 || ,002 | ,000 | ,004 | 526
Fliggetlenség ,000 | ,087 | ,003 | ,000 | ,000 | ,087 | ,229 | ,000 | ,000 || ,003 | ,229 | ,000 | ,000 || ,000 | ,000 | ,000 | ,653 || ,000 | ,000 | ,000 | ,653
Onmegvalésitas ,000 | ,070 | ,146 | ,349 | ,460 | ,070 | ,557 | ,001 | ,002 || ,146 | ,557 | ,000 | ,003 || ,349 | ,001 | ,000 | ,839 || ,460 | ,002 | ,003 | ,839
Empétia ,010 | ,001 | ,007 | ,027 | ,008 || ,001 | 224 | ,101 | ,874 | ,007 | ,224 | ,540 | ,212 || ,027 | ,101 | ,540 | ,106 || ,008 | ,874 | ,212 | ,106

Térsas felelosségtudat | ,022 | ,005 | ,003 | ,040 | ,018 || ,005 | 478 | ,158 | ,945 | ,003 | ,478 | ,304 | ,481 || ,040 | ,158 | ,304 | ,182 || ,018 | ,945 | ,481 | ,182

f/?;‘;gpne;“o“ahs ,003 | ,012 | ,110 | ,765 | ,917 || ,022 | ,108 | ,001 | ,007 | ,110 | ,108 | ,008 | ,080 | ,765 | ,001 | ,008 | 617 | ,917 | ,007 | ,080 | 617
Valosagérzekelés 079 | ,043 | 337 | ,762 | ,255 || ,043 | ,052 | ,009 | 268 || ,337 [ ,052 | ,315 | ,569 | ,762 | ,009 | ,315 | ,189 || ,255 | ,268 | ,569 | ,189
Rugalmassag ,000 | ,109 | 315 | ,148 | ,790 | ,109 | ,234 | ,000 | ,024 | ,315 | ,234 | ,000 | ,100 | ,148 | ,000 | ,000 | ,153 | ,790 | ,024 | ,100 | ,153
Problémamegoldas EQ | ,167 | ,383 | ,403 | ,803 | ,531 || ,383 | ,702 | ,116 | ,069 | ,403 | ,702 | ,090 | ,041 || ,803 | ,116 | ,090 | ,556 | ,531 | ,069 | ,04L | 556
Stressztiirés ,000 | ,490 | ,960 [ ,007 | ,129 | ,490 | ,257 | ,000 | ,006 || ,960 | ,257 | ,000 | ,020 | ,007 | ,000 | ,000 | ,214 | ,129 [,006 | ,020 | 214
Impulzuskontroll ,013 [,002 | ,002 | ,004 [ ,005 | ,002 | ,958 | ,527 | ,924 |[,000 | ,958 | ,469 | ,870 | ,004 | 527 | ,469 | 484 | ,005 | ,924 | 870 | 484
Optimizmus ,000 | 217 | ,826 | ,173 | ,045 | ,217 | ,155 | ,001 | ,000 || ,826 | ,155 | 024 | ,001 | ,173 |,001 | ,014 | ,259 || ,045 [,000 | ,001 | ,259
Boldogsag 025 | 112 | 520 | 497 | 514 | ,112 | ,146 | ,005 | ,011 || 520 | ,146 | ,046 | ,082 | 497 | ,005 | ,046 | ,963 | 514 | ,011 | ,082 | ,963
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9. melléklet: Az érzelmi intelligencia metatényezdinek hatasa a konfliktuskezelési
mintakra (regresszidvizsgalat)

Unstandardized | Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,542 1,326 1,163 | ,245

Entudatossag

,005 ,046 ,915

Onbecsiilés

,024 ,035

Tarsas felelosségtudat

Interperszonalis viszony

,032 ,038 ,066 ,832 | ,406

Valosagérzékelés

Problémamegoldas EQ

Stressztiirés

Optimizmus | 072 | 047 | 096 | 1518 |,130 |

Az érzelmiintelligencia-metatényezok hatasa a konfliktuskezelési mintazatokra
Versengésre — r’=,313, N=444

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta

1 (Constant) ,985 1,088 ,905 | ,366
Entudatosség ,035 ,038 ,073 ,918 | ,359
Onbecsiilés -,013 ,029 -,039 -,456 | ,649
Fiiggetlenség ,016 ,032 ,031 ,500 | ,617
Onmegvalésités -,057 ,041 -,109 -1,399 | ,163
Empétia ,049 ,046 ,072 1,049 | ,295
Tarsas felelGsségtudat ,034 ,031 ,078 1,109 | ,268
Interperszonalis viszony | -,050 ,031 -,146 -1,600 | ,110
Valosagérzékelés -,005 ,028 -,012 -,175 | ,861
Stressztiirés -,053 ,039 -,092 -1,374 | ,170
Impulzuskontroll -,008 ,017 -,026 -,448 | 654
Optimizmus ,035 ,039 ,066 ,906 | ,366
Boldogsag ,023 ,032 ,063 719 | 472

Az érzelmiintelligencia-metatényezok hatasa a konfliktuskezelési mintazatokra
Problémamegoldasra — r’=,100, N=444
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Unstandardized

Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta

1 (Constant) 5,090 1,145 4,445 | ,000
Magabiztossag ,008 ,040 ,014 211 | ,833
Entudatosség -,009 ,040 -,019 -,232 | ,816
Onbecsiilés -,001 ,031 -,002 -,018 | ,986
Fiiggetlenség -,013 ,033 -,026 -,398 | ,691
Onmegvaldsitas ,031 ,043 ,058 719 | 472
Empatia -,025 ,049 -,037 -515 | ,607
Tarsas felelosségtudat ,004 ,033 ,009 127 | ,899
Interperszonalis viszony | ,014 ,033 ,039 414 | 679
Valosagérzékelés -,045 ,029 -,114 -1,539 | ,125
Rugalmassag ,018 ,027 ,039 644 | 520
Problémamegoldas EQ ,028 ,033 ,057 ,866 | ,387
Stressztiirés ,058 ,041 ,098 1,403 | ,161
Impulzuskontroll ,030 ,018 ,100 1,680 | ,094
Optimizmus -,011 ,041 -,020 -,261 | ,795
Boldogsag -,017 ,033 -,046 -503 | ,615

Az érzelmiintelligencia-metatényezok hatdsa a konfliktuskezelési mintazatokra
Kompromisszumkeresésre — r2=,024, N=444

Unstandardized

Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta

1 (Constant) 12,712 1,114 11,410 | ,000
Entudatosség -,062 ,039 -,121 -1,592 | ,112
Onbecsiilés ,045 ,030 ,123 1,517 | ,130
Onmegvaldsitas ,032 ,042 ,057 767 | ,443

Empatia ,017 ,047 ,023 350 | ,727

Tarsas felel6sségtudat -,050 ,032 -,106 -1,575 | ,116

Interperszonalis viszony

,033

,032

,091

1,039

,300

Rugalmassag -,034 ,027 -,072 -1,278 | ,202
Problémamegoldas EQ | -,036 ,032 -,069 -1,122 | ,262
Stressztlrés -,033 ,040 -,053 -824 | 410
Impulzuskontroll ,007 ,018 ,021 ,385 | ,700
Optimizmus -,005 ,040 -,008 -,116 | ,907
Boldogsag ,002 ,032 ,004 ,049 ,961

Az érzelmiintelligencia-metatényezok hatdsa a konfliktuskezelési mintazatokra
Elkeriilésre — r°= 169, N=444
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Unstandardized

Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta

1 (Constant) 9,744 1,305 7,468 | ,000
Entudatossag ,030 ,045 ,050 669 | 504
Onbecsiilés -,060 ,035 -,136 -1,709 | ,088
Fiiggetlenség -,064 ,038 -,099 -1,676 | ,094
Onmegvaldsitas -,045 ,049 -,067 -,917 | ,360
Tarsas felelosségtudat ,053 ,037 ,093 1,416 | ,157
Interperszonalis viszony | -,026 ,038 -,060 -,698 | ,485
Valosagérzékelés ,010 ,033 ,020 ,304 | ,761
Rugalmassag ,002 ,031 ,003 ,060 | ,952
Problémamegoldas EQ | -,069 ,037 -111 -1,857 | ,064
Stressztiirés ,047 ,047 ,063 1,011 | ,313
Impulzuskontroll ,018 ,021 ,046 ,857 | ,392

Az érzelmiintelligencia-metatényezok hatasa a konfliktuskezelési mintdzatokra
Alkalmazkoddsra — 1°=,209, N=444
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10. melléklet: Az EQ-fétényezok és a szervezetiklima-dimenziok kolcsonkapcsolata

Unstandardized

Standardized

Coefficients Coefficients | t Sig.

Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,709 ,304 5,618 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,014 ,015 -,071 -916 | ,360

| |
| EQ Stresszkezeles | 009 | 011 | 057 | 827 |.409
|

-,078

EQ_Altalénos hangulat -1,047 | ,296

Az érzelmiintelligencia-fétényezok hatasa a szervezeti klimara
Teljesitmény hangsiilyozdsa — r*=,108, N=443

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients | t Sig.

Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,470 314 4,690 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | ,003 ,016 ,013 171 | ,864

| |
|

EQ_Altalénos hangulat -,012 ,012 -,079 -1,058 | ,291
Az érzelmiintelligencia-fotényezok hatasa a szervezeti klimara
A vezetés kozvetlensége, demokratizmusa — r’=115, N=438
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,658 ,329 5,032 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,013 ,016 -,062 -, 799 | ,425

| |
|
-1,322

EQ _Altalanos hangulat ,187

-,099

Az érzelmiintelligencia-fotényezok hatasa a szervezeti klimara
Személyes vezetdi befolyds — r°=,109, N=436
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,779 331 5,375 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | ,000 ,016 -,002 -,022 | ,982
EQ_Stresszkezelés ,018 ,012 ,103 1,450 | ,148
EQ_Alkalmazkodoképesség ,025 ,013 124 1,865 | ,063
EQ_Altalanos hangulat -,016 ,012 -,100 -1,308 | ,192

Az érzelmiintelligencia-fétényezok hatasa a szervezeti klimara
Figyelmesség — r*=,072, N=443

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,488 ,302 4,926 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,031 ,015 -,160 -2,085 | ,038

| |
EQ Stresszkezelés | 009 | 011 | 053 | 763 | 446 |
|

EQ_Altalénos hangulat ,006 ,011 ,037 498 | ,619

Az érzelmiintelligencia-fotényezok hatasa a szervezeti klimara
A tantestiilet mint munkakozosség — r2=,112, N=444

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,878 ,336 5,582 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,021 -,101

|
EQ_Stresszkezelés
|

EQ_Altalanos hangulat ,002 ,013 ,015 195 | 845

Az érzelmiintelligencia-fétényezok hatasa a szervezeti klimara
A tantestiilet mint szocidlis csoport — r*=,058, N=438
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,784 ,301 5,919 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,023 ,014 -,121 -1,590 | ,112
| EQ_Interperszondlis készségek | 053 [ 010 | 310 [ 5206 [,000 |
EQ_Stresszkezelés ,018 ,011 114 1,668 | ,096
EQ_Alkalmazkodéképesség -,008 ,012 -,042 -657 | 511
EQ Altalanos hangulat ,006 ,011 ,042 567 | 571
Az érzelmiintelligencia-fotényezok hatasa a szervezeti klimara
Bensdséges kapcsolatok — r=,103, N=443
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig.
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant) 1,931 273 7,088 | ,000
EQ Intraperszonalis készségek | -,017 ,013 -,098 -1,279 | ,202

| EQ_Interperszonalis készségek [ ,030 [ 009 [ 194 | 3211
EQ_Stresszkezelés 1919
| EQ_Alkalmazkodoképesség | oo [ 142

EQ Altalanos hangulat ,003 ,010 021 287 | 774

Az érzelmiintelligencia-fétényezok hatasa a szervezeti klimara
Szabad onmegvalositas — r2=,118, N=444
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