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Szervezeti kultara és érzelmi
intelligencia kézponta
szervezetfejlesztés egy felsGoktatasi
intézményben

A Hallgatéi Sikeresség Tamogatdsit (HASIT) célzé
fejlesztési folyamatok elSkészitése

Tanulményunk egy vidéki féiskoldn miikddd Hallgatéi Sikeresség TAmogatisa (HASIT)
program kéré épiil. A program lényege, hogy a f8iskola hallgaté-, tanulaskézpontti szemlé-
letviltdsa révén (kritikus tdrgyak/kurzusok azonositdsa, hallgatékdzpontt oktatdsszerve-
zési intézkedések, kritikus térgyak oktatéinak érzékenyitése) kell§ tdmogatissal megel8zze
a hallgaték lemorzsoléddsit. A projekt keretében a kovetkezd tevékenységeket kezeljitk
kiilénds hangsallyal:

— szakmentori rendszer hatékony miikodtetése,
— sikerkritériumok azonositisa,
— tanulaskézpontt kérnyezet létrehozdsa,
— hallgatéi motivélesig novelése.

Cél, hogy hallgatéink f8iskolai tanulményaik sordn sikeresen vegyék az akaddlyokat. Ennek

érdekében a HASIT projekt tovabbi 6t nagy alprojektre oszlik.

— A hallgatéi lemorzsoléd4s monitoring (kontrolling) rendszer alapjainak kidolgozasa.

— A szakmentor sikerkritériumok, a hallgatéi problémdk azonositdsa, szakmentorok tu-
lajdonsdgjegyeinek leirdsa, a szakmentorokat timogatd képzési és egyéb rendszerekre
javaslatok megfogalmazisa.

— A tantdrgyi programok 4tdolgozdsa és a tantervek feliilvizsglata, hogy a tantirgyi
programok, az tjabb pedagdgiai kdvetelményeknek megfelelden tanuldsi eredmények
megfogalmazasaval torténjenek meg, a Magyar Képesitési Keretrendszerben (MKKR)
meghatarozott szempontok alapjin.

— Minden online tananyag valjon elérhet8vé a f8iskolai hallgaték szdmdra. A tandrképzd,
gépész, valamint a gazddlkod4si és menedzsment szakokra késziil egy-egy vizualis ele-
mekkel megtdmogatott , NAGY KEP”, mely azt a célt szolgdlja, hogy a bejovd hallgaté
az elsd alkalommal kapjon egy sszképet a képzésérdl.
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— Projektkommunikécié. Az alprojektek kozotti megfeleld és hatékony kommunikécié
el8segitése. Az alprojektek tevékenységének kdzzététele.

Jelen tanulmdnyunkban a Tanuldskozpontd kérnyezet létrehozdsdt és a Hallgatéi motivdlt-
sdg novelését célzo intézkedések el8készitését segitd vizsgdlat eredményeinek bemutatdsira
és tovibbgondoldsdra vallalkozunk. A két tevékenység timogatdsit egyiittesen kivinjuk
megvaldsitani, a kovethetdség érdekében most mégis kiilon-kiilén tirgyaljuk a két folya-
matot.

Tanulaskozponti kornyezet létrehozdsa

A tanuldskdzpontt kdrnyezet kialakitdsat a f8iskola vezetése szdmos intézkedéssel tdmo-
gatja (pl. blended learning mddszerek alkalmazasa, tanuldsi Gtmutatdk Ssszedllitdsa és
kozzététele, tananyagok és minta feladatsorok online elérésének biztositisa, stb.). Ezen
folyamatok er8sitését igyeksziink biztositani azzal, hogy a szervezet kulturalis sajatossdgai-
nak vizsgalatdval — ha sziikséges — szervezeti kultiira fejlesztését célzé folyamatok kidolgo-
zésdra véllalkozunk a jelen eredmények tiikrében. A szervezeti kultira meghatdrozdsihoz
Schein (1985) definiciéjaig nyaltunk vissza. E szerint elmondhaté, hogy minden iskolai
szervezet rendelkezik szervezeti kulttirdval, amely azon alapvetd eléfeltevések Ssszessége,
melyet az adott csoport a kiils§ adaptici6 és belsd integricié problémdival valé megkiizdé-
sének megtanuldsa sordn kitaldlt, bevezetett, vagy felfedezett.

A tanul6k sikerességének szervezeti kultira mentén torténd megkdzelitése a szakiro-
dalomban elsésorban a kdzoktatdsi intézmények (4ltalinos és kdzépiskoldk) vizsgilatdban
jelenik meg. A felsdoktatdsban a vizsgdlatok mindezidaig jellemz8en mds fokusszal ren-
delkeztek. Szdmos olyan munkdt ismeriink, melyek a hallgatéi sikeresség fokmérdjének a
diplomaszerzést kdvetd éveket tartja, s azoknak vizsgilatdra koncentrilnak (8sszegzi: Pusz-
tai 2014). Taldlkozhatunk olyan eredményekkel is, melyek a hallgaték aktivitdsit, szocid-
lis szok4sait elemzik és hasonlitjik 6ssze a hasonlé korosztilyu, felséfoktt tanulményokat
nem folytatd fiatalokkal (Pusztai és mts.). A fels8oktatdsi intézmények szervezeti kultardjit
onmagiban és/vagy kontextudlisan elemz8 munkdk hidnyiban munkankban kiinduls-
pontként kezeljiik a kdzoktatdsi intézményekben végzett vizsgilatokat. Ugy véljitk, hogy a
megndvekedett tirsadalmi figyelem és elvdrdsok, a felsSoktatdsi intézmények gdrdiilékeny
miikddtetésének biztositdsa, a hallgatéi eredményesség elésegitése egyre jobban erdsiti az
igényt ezen szervezetek, szervezettipusok szervezetpszicholdgiai jelenségviligénak felta-
rdsdra. Ezen munkak kiinduldpontjit képezheti a kdzoktatdsi intézmények vizsgilatirsl
publikdlt munkdk sokasiga.

Osszességében tanulmdnyunkban a HASIT program timogatdsit eldtérbe helyezve
tigy gondoljuk, hogy a hallgatéi sikeresség nyomon kdvetésének spekerumit sziikséges ki-
szélesiteni, és a diplomds palyakezddk nyomon kévetése (DPR) mellett figyelmet forditani
arra a kérdésre is, hogy milyen tényez8k befolydsoljik hallgatdink sikerességét a felsdokta-
tasban. Az oklevelet ugyanakkor meg kell tudni szerezni.

Vizsgélatunk kiindulépontjaként tekintsiik 4t, hogy miként jellemezhetd az eredményes
iskoldk szervezeti kultirdja. A kdvetkezdkben ismertetett nemzetkdzi eredmények — és
ahogy azt hamarosan litni fogjuk, a hazaiak is — elsésorban a kézoktatési (4ltalanos és ko-
zépszintll) intézmények elemzésével foglalkoznak. Felsoktatdsra vonatkozé ilyen irdnyt
eredményekkel nem taldlkoztunk.
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Az oktatasi intézmények szervezeti kultirdjira vonatkozé nemzetkdzi vizsgélatok sze-
rint — melyek természetesen a magyartdl eltérd kulturalis sajitossigokat elemeznek — az
eredményes iskoldk szervezeti kulttrdjit legmarkansabban az eredményorienticié, a kdzds
ideolégia (Kiss és Németh, 2014) vagy jovokép, a kiildetéstudat, valamint a tandrok kdzétti
Osszetartds és egyiittm{ikodés hatdrozza meg. (Scheerenes, 1992; Creemers, 1994.) Levine
és Lezotte (1990) kilenc tényez8jét! azonositotta a szokatlanul sikeres iskoldknak. Ezek
kozott szerepelt a produkeiv iskolakultiira és -klima. Ezen intézményeket rendezett kor-
nyezettel jellemezték, amely els8sorban a személykdzi kapesolatok rendezettségére utalt,
nem a szabalyokra. Az ilyen kulturju iskolikban a fegyelem ereddje az odatartozis és a
részvétel, nem a szabaly és a kontroll. A tandri kar jellemzdje a problémamegoldé orien-
taltsdg, valamint a kisérletezési hajlandésdg. Gaziel (1997) vizsgilata arrdl drulkodik, hogy
az eredményes iskoldk kultirdjaban nagyobb a tanuldsra fektetett hangsuly, erdsebbek a
rendezettségre vonatkozé normak, folyamatos az iskolai fejlesztés, nagy hangsulyt fektet-
nek a csapatmunkdra és a didkok igényeihez valé igazoddsra. Kutatdsiban az egyes tantar-
gyak eredményei alapjin Ssszefiiggést sikeriilt kimutatnia az oktatds eredményessége és a
szervezeti innovicid, kapcsolatorientaltsdg, tanuldsra fektetett hangstly és a rendezettségre
vonatkozé normék — az iskola kulttrdja — kozdet.

A hazai oktatdsi intézmények szervezeti kulttra vizsgalata sziikebb meritéssel rendelke-
zik. Az sszefliggések feltdrisival szemben els8sorban a leird jellegli elemzéseket részesitik
eldnyben. A vizsgilatok eredményei alapjin a kdzoktatdsi intézményeink jellemz8en sza-
balyorientalt? és timogatd® kulttirdval jellemezhetdk (Serf6z6, 2005; Kovdcs, Perjés ésSass,
2005; Baldzs, 2013), de talalhatunk példit olyan intézményre is, amelyet a célorientdlt!
(Bardth, 1998) vagy innovativ® (Baldzs, 2013) szervezeti kultira jellemez. Szabolcsi (1996)
munkdjiban a Handy-féle kulttramodellt alkalmazva arra a megéllapitdsra jutott, hogy a
nagyobb szakképzd iskoldk, a tagoltabb gimndziumok (feladatkulttirdval jellemezhetdk)
nagy hangsulyt fektetnek a feladathoz sziikséges erdforrdsok megteremtésére, az emberek
kivalasztisira, gyakori a csoportmunka. Az alapfokd oktatdsban és a kisebb kézépfoka in-
tézmények esetében (szerepkultira) jol felkésziilt funkciondlis egységek miikddnek, ame-
lyek tevékenységét hatdskori listak, eljirdsi szabdlyok, iigyrendek irdnyitjdk. A személyek-
nél fontosabbak a kériilhatérolt szerepek. A hatalom a hierarchidban elfoglalt pozicidhoz

kotsdik.

1) Produktiv iskolai légkdr és kultira; 2) Hangstly a kézponti tanuldsi készségek (tanuldk 4ltali) elsajatitdsan;
3) A tanuléi el8rehaladds megfeleld nyomon kdvetése; 4) Gyakorlatorientalt tandrtovibbképzés az iskolaban;
5) Kiemelkedd vezetés; 6) Jelentds sziil8i részvétel; 7) Eredményes oktatdsszervezés és -végrehajtds; 8) Nagy
mértékben operacionalizdlt elvirdsok és kévetelmények a tanuldkkal szemben; 9) Mis lehetséges tényezdk (pl.
didkok énképe, a tanuldk személyes fejlédése).

Szabalykévetés, formalis pozicick hangstlyossiga, a kontrolldlas és az ellendrzés magas foka, valamint kisza-
mithatésig jellemzi.

Az egyetértést, az Ssszetartdst, a csapatmunka szerepét és fontossagat hangsilyozza, fontos az elktelezettség
és az egyéni fejlédés.

A hangsuly a produktivitdson, a hatékonysigon van. A feladatok tisztdzdsa, a célok kitiizése a legfontosabb
ebben a szervezettipusban.

A kreativitdson és a kockdzatvillaldson van a hangsuly. Az informécié szabad 4ramldsa, a teammunka és a
tagok 4llandé tovabbképzése jellemzi.
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Hallgat6i motiviltsig novelése

Ezen tevékenység el8segitéséhez az egyén (tandrok, vezet8ség) érzelmi intelligencia minta-
zatdn keresztiil kivinunk meg kozeliteni. Az érzelmi intelligencia iskolai vizsgilatdnal a ku-
tatdsokban két markans kérdéskor kdrvonalazédik. Egyrészt vizsgdljdk a tanuldk érzelmi
intelligencidjénak és tanulmanyi eredményének Osszefiiggéseit, masrészt pedig hangsulyt
fektetnek az érzelmi intelligencia és a kdrnyezet kapcsolatdnak vizsgilatira, melynek fon-
tossdga akkor realiz4lédik, ha a feltirt kapcsolat hatdssal van a didkok tanulmanyi telje-
sitményére. Esetiinkben e két vizsgilati teriiletet némileg kiegészitve, az elemzésiinkben
a vezet8ség érzelmi intelligencidjira fokuszdlunk, feltételezve, hogy mintaaddsuk az okta-
téknak és a hallgatdknak is j6 példdval jar elol — mindamellett, hogy a vezetdk a szervezeti
kulttra alakitdsiban is oroszldnrészt vallalnak. Mieldtt a gondolatainkat aldtdmaszté vizs-
galatokat ismertetnénk, hatirozzuk meg, mi is az az érzelmi intelligencia.

Erzelmi intelligencia

Peter Salovey és Jobn Mayer vezette be az érzelmi intelligencia kifejezést 1990-ben. Az ér-
zelmi intelligencia elsé meghatdrozésa szerint egy olyan képességrdl van sz6, melynek bir-
tokdban valaki meg tudja figyelni a sajét és mdsok érzéseit, kiildnbséget tud tenni koztiik,
valamint hasznalni tudja ezt az informdcidt arra, hogy irdnyitsa a gondolkoddsmédjit és
cselekedeteit (Salovey és Mayer, 1990). Az érzelmi intelligencia eszméjének lényegében az a
feltevés kolesonoz értelmet, hogy maguk az érzelmek is feldolgozandé informaciét hordoz-
nak — viszonyokrél adnak jelzéseket. Az érzelem mint informdacié értelmezése és vizsgilata
ezen a teriileten évtizedek 6ta kutatott téma. E kutatisok eredményei szerint minden egyes
érzelem a személy viszonyat definidlja Snmaga és mds emberek kozdtt. Az érzelmek altal
szolgaltatott informdci6 az, ami az érzelmi intelligencidban feldolgozdsra keriil. (Mayer, é.
n. 399-407.) Az intelligenciit szinte kizdrélag képességtesztek segitségével mérik, ezeket
tekintik mértékadénak. Maga az érzelmi intelligencia is mérhetd képességként.

A fogalom els8 publikdldsa 6ta tobb, sokszor egymdstdl jelent8sen eltérd érzelmi-
intelligencia-definicié és -modell sziiletett. Pérez, Petrides és Furnbham (2005) munkajuk-
ban &sszegzik az addig publikdlt definicidkat és azok tartalmat, valamint bemutatjik a
konstruktumok mérésére kidolgozott eszkdzok jellemzdit. A modellek alapvetd kiilonb-
sége abban nyilvinul meg, hogy mit sorolnak az érzelmi intelligencia tartomanydhoz. A
nsziikebb” értelmezések kizdrdlag mentélis képességeket (Mayer és Salovey), a szélesebb
tartomdnyd modellek (Bar-On, Goleman) kiilonb6z8 érzelmi, személyes és tirsas kom-
petencidkat Slelnek fel. A kiildnbség a fogalom operacionalizaldsiban is megnyilvanul. A
»tigabb” megkdzelités kdvetdi onjellemzd kérddiveket, mig a ,sziikebb” értelmezés kovetdi
objektiv teszteket alkalmaznak. (Baldzs, 2014.)

Vizsgélatunkban a Mayer és Salovey gondolataira épiils eszkdzt alkalmaztuk, igy ezt a
modellt részletesebben ismertetjiik.

Mayer—Salovey modell

1997-ben kialakitott érzelmi intelligencia-struktarjuk egy olyan modell, amely négy rész-
re oszthaté mentilis képességen alapszik: az érzelmek észlelése, integriciéja/koordindldsa,
megértése és kezelése. Az érzelmek észlelése és azonositdsa magiban foglalja az érzelmi
rendszerbdl érkezd informécié felismerését. Az érzelmi integrici6 sordn az érzések segitsé-
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gével tdrténik a kognitiv (megismerési) folyamatok fejlesztése. Az érzelmek megértése ma-
gaban foglalja az érzelmek kognitiv feldolgozasit. Az érzelemkezelés pedig az Snmagunk és
misok érzéseivel val bindsmodra vonatkozik (Mayer, Salovey és Caruso, 2000).

Az érzelmek észlelése: Az érzelmi informdacidk feldolgozdsa a pontos észleléssel veszi kez-
detét. Sziiletésiinktsl fogva megtanuljuk 4ltaldnositani az érzelmi megnyilatkoz4sok min-
tdit, hogy azokat majd 4ltaldnosithassuk mds emberekben, miivészi alkotdsokban, s végiil
targyakban is. Az érzelmi észlelésben mutatkozé kiildnbségek egyetlen faktort alkotnak,
ami korreldl az empétidval.

Erzelmi integrdcié: Az emécidknak a gondolkodéshoz valé elemi hozzijiruldsira utal.
Szdmos jelentds javaslat 1étezik arra, hogy az érzelmek miként segithetik a gondolkod4st.
Ilyen példdul:

— Az érzelmek megszakithatjik az események menetét, és a problémdkat fontossdguk sze-
rint rangsorolhatjik.

— Az érzelem elémozdithatja a gondolkod4st olyankor, amikor tovdbbi emlékezeti tirként
miikddik, amely magukrol az érzelmekrdl szél.

— A harmadik méd, ahogyan az érzelem az értelem munkdjiban részt vehet, a hangulatok
valtogatisa vagy korbeforgdsa.

— A negyedik lehet8ség, ahogyan a hangulati 4llapot a gondolkod4s segitségére lehet, hogy
ki nem mondott informdcidkat képvisel a kordbbi tapasztalatokrdl.

Az érzelmek megértése: Ez 4ll a legkdzelebb a hagyomdnyos intelligencia felfogdshoz.
Azt feltételezik, hogy létezik egy mentilis feldolgozérendszer, ami az érzelmi informécick
megértésére, elvonatkoztatisira és a réluk valé gondolkoddsra szakosodott. Ez az értelmi
folyamat magéban foglalja az érzelmek cimkézését, az dltaluk képviselt viszonylatok azono-
sitdsit, annak szdmbavételét, hogy ezek miképp tirsulhatnak egymdssal, s azon valtozdsok
megjelenitését, amelyeknek az id§ sordn ki vannak téve.

Az érzelmek kezelésének képessége: Ha az érzelmeknek hirértékiik van, és valaki nyitott
ezekre az informdcidkra, t8bbet tud meg a kérnyezd vilagrol — s kiilondsképp a viszonylatok
viligardl —, mintha magaba zdrkdézna. Csak akkor érthetjitk meg az érzelmek atélésének ered-
ményeit, vagy akkor vethetiink véget nekik, ha észleljiik és meg is értjiik 8ket. (Mayer é.n.408.)

Erzelmi intelligencia és a hallgatéi eredményesség

Vizsgalatok igazoljik, hogy az alacsony érzelmi intelligencia fontos szerepet jitszik a kiilon-
b&z8 devidns viselkedések kialakuldsdban, kiilonds tekintettel az érzelmi zavarok, hidnyossa-
gok esetében. (Roberts és Strayer, 1996.) Més vizsgilatok arrdl szamoltak be, hogy az alacsony
érzelmi intelligencia kapcsolatba hozhatd az iskolai devidns viselkedésekkel, azok eredmé-
nyeivel — gyakoriak a felfiiggesztések, illetve az iskoldbol valé kizardsok (Petrides et al., 2004.).
Amerikai serdiil6k korében végzett vizsgilat eredményei igazoltdk, hogy az érzelmi intelli-
gencia negativan kapcsolédik egyes devidns magatartdsformak kialakuldsihoz — a vizsgalat
idesorolja péld4ul a dohdnyzast és az alkoholfogyasztast (Trinidad és Jobnson, 2002).

A 2. dbra egy olyan modellt szemléltet, amely az érzelmi intelligencia és a jobb tanulma-
nyi eredmények kozotti kozvetitd tényez8ket azonositja. A kutatdk tobbsége jelenleg még
azon az illasponton van, hogy az érzelmi intelligencia fogalom tisztdzdsa nem teljes ko-
tli, igy a kapcsolat megragaddsira sem nyilik egyértelmii lehet8ség (Amelang és Steinmayr,
2006). Ezzel a gondolattal egyetértve fogadjuk el kiindulépontként a kovetkezd modellt,
mely az érzelmi intelligencia tigabb értelmezésébdl indul ki. (Baldzs, 2014.)
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2. 4bra Az érzelmi intelligencia és a tanulmanyi eredmény kapcsolata
(Zeidner, Matthews és Roberts 2009 nyoman)

Nagyobb motivicié

Hatékony stressz-
és szorongdskezelés

Erzelmi intelligencia

\/
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Hatékonyabb énszabilyozis
és tanulményi szokdsok

A fokozott figyelem, a tudatossig és a magabiztos készségek kialakitisihoz, valamint
a hatékonyabb &nszabdlyozis eléréséhez elengedhetetlen az dnbecsiilés, az éntudatossig,
a magabiztossdg — az intraperszondlis készségek tobbségének — fejlesztése. A nagyobb mo-
tivici6 eléréséhez a magabiztossig, a fiiggetlenség és az Snmegval6sitis fejlesztése vezethet,
az 4ltaldnos hangulat ndvelésével, az Snmotivicidra valé képesség kialakitdsival vallvetve.
Mig a hatékony stressz- és szorongdskezelés érdekében a stresszkezelést kell fejleszteni, ad-
dig az érzelmeink irdnyitdsihoz és ellendrzéséhez az ide vonatkoz6 készségek — példdul az
impulzuskontroll —, valamint az alkalmazkoddéképesség fejlesztésén keresztiil juthatunk el.

Az érzelmek felismerésének, megértésének és kezelésének fejlesztése hozz4jarulhat a ta-
nulmanyi eredményesség elésegitéséhez. Ezirdnyu fejlesztési kisérletiink alapjat a vezetdk
szerepmegvaldsitisa, mintaaddsa, valamint a kdrnyezet — oktatdk és hallgaték — mintaks-
vetése adja.

Az oktatasi intézmény szervezeti kultdrdja és a hallgatdk, didkok eredményessége kozotti
Osszefiiggést igazolta a korabbi szakirodalmi &sszefoglalds. Emellett szakirodalommal iga-
zolt a vezet8k domindns hatdsa az adott szervezeti kulttrdra alakuldsira is (v6.: Handy,
Schein). Ezen alapgondolatok motiviltak benniinket arra, hogy a fdiskola vizsgélatdban
els@sorban a vezetSk megkérdezésére keriiljon sor — amit sziikség esetén egy teljeskdrii
vizsgélat is kovet.

A bevezetd gondolatunkat azzal zirtuk, hogy a két jelenség — szervezeti kultira, vezetsk
érzelmi intelligencidja — egyiittesen lesz segitségiinkre a HASIT program tdmogatisiban.
Baldzs (2013) vizsgilatiban igazolta, hogy az egyének érzelmi intelligencidja hatdssal van
a szervezeti kultdra alakuldsdra. Emellett kordbban lithattuk, hogy a szervezet kultarija
hatéssal van a tanuldk eredményességére. Azt is bemutattuk, hogy a didkok érzelmi intelli-
gencia-mintdzata Ssszefiiggést mutat eredményességiikkel. Ezen eredményeket alapul véve
tgy véljitk, hogy a vezet8k kultiraészlelése, valamint mintaaddsa (EI) alapként szolgalhat a
korabban megfogalmazott célok megvaldsitdsit el8segitd program kidolgoz4sihoz, tovibbi
elemzések megtervezéséhez.
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Vizsgilat

Vizsgélatunk sordn egy vidéki f8iskola vezetd beosztdst alkalmazottait (N=32) kérdeztitk
meg. A megkérdezésre fokuszcsoportos megbeszélés keretei kozote keriilt sor. A fokusz-
csoport témdja a vezetdi sajétossigok feltdrdsa volt, melynek eredményeit késdbbi tanulma-
nyunkban publikdljuk.

A vizsgilat sordn két eszkézt hasznéleunk. A vezetdk érzelmi intelligencijit az Erzel-
mek mérése kérddiv (Schutte és mtsai, 1998; Kun, 2011) segitségével, mig kulttra-észlelését
a Robbins (1993) és Bakacsi (1996) munkdjara épiild Szervezeti kultira dimenziok kérdéivvel
(Kovdcs és mts., 2005) elemeztiik.

Erzelmek mérése kérdéiv
Az onjellemzéssel mért érzelmi intelligencia valamennyi feltételezett aspektusat vizsgdlé
kérddivek koziil az egyik legnépszertibb és leggyakrabban alkalmazott eszkdz a Schutte és
munkatdrsai (1998) altal kidolgozott Erzelmek Mérése Skaila (Assessing Emotions Scale,
AES). Az eszkdz hirom dimenzié mérésére alkalmas, mely 8sszhangban van Mayer és
Salovey kezdeti EI‘fogalm{wal: érzelmek értékelése és kifejezése, az érzelmek szabdlyozd-
sa és az érzelmek hasznositdsa a problémamegolddsban. Az eszkdz magyarorszdgi adap-
tacidjit Kun (2011) PhD disszerticidjaban kozolte. Az adaptilds eredményeként hdrom
dimenzié azonositdsira keriilt sor, Austin és munkatdrsaihoz (2004) hasonldan, azonban
az egyes faktorok tartalmat illetéen Kun 1j elnevezéseket javasolt, mely jobban tiikrdzi az
egyes faktorok tartalmit.

— Erzelmek értékelése: olyan tételeket tartalmaz, amelyek a sajit és masok érzelmeinek azo-
nositisdra és értelmezésére vonatkoznak.

— Optimizmus és érzelmek szabdlyozdsa: itt olyan tételekrdl van sz6, amelyek nem éltaldban
a személy optimizmusdra utalnak, hanem kifejezetten az érzelmeinek szabdlyozdsival
kapcsolatos sikerességébdl fakadé pozitiv hozzaalldsra.

— Intraperszondlis és interperszondlis érzelemhasznositds: ezen tételek az érzelmek felhasz-
néldsdval kapcsolatos képességeket fejezik ki, mind intrapszichikus, mind pedig inter-
perszondlis vonatkozdsban.

Szervezeti kultira dimenziok kérdéiv

Ez a megkozelités a szervezeti kultira dimenziondlis értelmezésére épit, mely szerint a szer-

vezeti kultdra leirhaté meghatdrozott szdmu értékpar, dimenzié mentén. Robbins (1993)

a dimenzik megragaddsdnal a szervezeti tagoknak a szervezeti kultiirdval kapcsolatos ér-

zéseit, észleléseit meghatdrozd jellemz8kbdl indul ki. Bakacsi (1996) — Robbins munkajét

kiegészitve — 11 dimenzidval irja le a szervezetet.
Az alabbi kulcsdimenzikkal jellemzik a szervezetet:

1. Munkakérrel vagy szervezettel valé azonosulds: A dimenzid két végpontjan a szervezettel
mint egésszel val azonosulds, illetve bizonyos munkacsoportokkal vagy munkakérrel
valé azonosulds jelenik meg.

2. Egyén- vagy csoportkdzpontisig: Az egyéni vagy a csoportcélok a hangstlyosabbak. Az
egyéni oldalra a szabadsig, fiiggetlenség, felel3sség timogatisa a jellemz8bb, mig a cso-
portkdzpontiisig esetén a vezetés a csoportcélokra helyezi a hangsulyt.
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Humdnorientdcié: A feladat- vagy kapcsolatorientdlt vezetés dimenzi6ja. Szintén a ve-
zetés és a beosztottak viszonyit jellemzi; mennyire figyel a vezetés a szervezeti felada-
tok megolddsinak emberekre gyakorolt kdvetkezményeire.

Belsé fiiggés vagy fiiggetlenség: Az integricié szintjére utal. A szervezeti egységek fiig-
getlenségét, valamint a kdzponti koordinicid, centralizicié mértékét hatdrozza meg.
Erés vagy gyenge kontroll: A szabélyozds, a beosztottak ellendrzésének kozvetlen
feliigyeletének mértékére utal.

Kockdzatvdllalds-kockdzatkerilés: A szervezet bizonytalansiggal kapcsolatos toleranci-
4jara utal. Mennyire elvirt vagy timogatott a kockdzatkeresd, innovativ magatartis,
mennyire tirik a bizonytalansigot.

Teljesitményorientdcio: A jutalmazdsi rendszert jellemzi. A jutalmazdsi rendszer meny-
nyire épit a teljesitményre, illetve milyen mértékben vesz figyelembe mas tényezdket.
Konfliktustirés: A vezetést, illetve a szervezetet abbdl a szempontbdl jellemzi, hogy
mennyire megengedett vagy bétoritott az egyet nem értés nyilt felvallalasa.

Cél-, illetve eszkdzorientdcié: Szintén a vezetést jellemzi abbdl a szempontbdl, hogy a
szervezeti eredmények vagy a célelérés folyamata kap-e hangsulyt.

Nyilt vagy zdrt rendszer: A szervezet és a kdrnyezet viszonyit jellemzi. Ebben a dimen-
zidban a szervezet kiilsd véltozdsokra valé reagdlokészsége, illetve ennek hidnya jelenik
meg.

. Révid vagy hosszd tdvd id6orientdcié: A szervezet jovStervezésének tavlatat jeleniti meg.
A 11 értékdimenzié mentén Kovdcs és mts. (2005) iskolai kézegre dolgoztak ki szerve-

zeti kultara kérddivet.

Az adatfeldolgozds menete

A kérddivek kitoltését azok manudlis ellendrzése és feldolgozdsa kovette. Az ellendrzés so-

ran kizartuk azokat a kérd8iveket, amelyek eredményei ellentmonddsosak, hidnyosak vagy

értékelhetetlenek voltak. Ennek a feldolgoz4snak a kévetkezménye, hogy a 32 £8bél 30 ve-

zetd valaszait elemeztiik.

A manualis feldolgozast az adatok SPSS programcsomagba vald rogzitése, majd az ada-

tok tisztdz4sa, a gépelési hibdkbol adddé értelmezhetetlen értékek kizdrdsa és javitdsa ko-

vette. Az elemzéseket a programcsomag segitségével végeztiik.

A

vizsgilat eredményei

Szervezeti kultira-észlelés

A szervezeti kultira vizsgilatandl 11 dimenzié lekérdezésére keriilt sor Likert-skdla segit-

ségével. Az egyes dimenzidk pontszer(i megfelelit az 1. tdbldzat szemlélteti.
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1. tdblazat Az értékdimenzidk pontozasa

Belsd fiiggés 1 7 | Fiiggetlenség
Célorienticié 1 7 | Eszkozorientacié
Egyénkdzpontisig 1 7 | Csoportkdzpontusig

Er8s kontroll 1 7 | Gyenge kontroll
Kapcsolatorienticié 1 7 | Feladatorientécié
Kockazatvillalas 1 7 | Kockazatkeriilés
Konfliktustiirés 1 7 | Konfliktuskeriilés

Révid tdva idSorienticié 1 7 | Hosszt tdvia idSorienticié
Szervezettel valé azonosulds 1 7 | Munkakérrel valé azonosulds
Teljesitményorientacié 1 7 | Egyéb

Zart rendszer 1 7 | Nyilt rendszer

A megkérdezettek minden dimenzi6 esetében értékpdrokkal talalkoztak. Likert-skala se-
gitségével kellett meghatrozniuk, hogy mennyire jellemz8 intézményiikre az egyik vagy
miésik 4llitds. A 4-es érték képezi a kozépértéket, az ettdl vald elmozdulis, illetve annak
méreéke pedig kifejezi az adott kulturalis sajatossig meglétét. Az eredményeket a 2. tdblizat
szemlélteti a sz6rds értékekkel egyiitt.

2. tablazat Eszlelt szervezeti kulttira-dimenzidk

Szervezeti kultiira-dimenzié | N | Atlag | Széras
Szervezettel valé azonosulds 30 3,17 1,35
Egyénkozpontiisig 30 3,67 0,99
Kapcsolatorientacié 30 3,90 1,18
Belsd fiiggés 30 2,60 1,13
Er8s kontroll 30 2,97 1,30
Kockdzatvallalds 29 3,79 1,26
“Teljesitménykritérium | 30 | 443 | 103
Konfliktustfirés 30 3,98 1,23
Célorientici | 30 | 460 | 110
Zart rendszer 30 4,05 1,45
Révid tdvia idSorienticié 30 3,60 1,63

Az eredmények arrdl drulkodnak, hogy szdmos dimenzidban alakult ki markdns vélemény
a szervezet kulttrdjérdl. Ezek alapjén elmondhatd, hogy a vezet8ség a szervezeti kultarit
csoportkdzpontt, feladatorientalt, kockdzat- és konfliktuskeriild kultirdnak jellemezte.
A célok megvaldsitdsinal a vezetés a hangsulyt a célok eléréséhez vezetd folyamatokra he-
lyezi. A szervezet a kiils§ valtozdsokra képes dinamikusan reagalni.

Az eredmények arrdl drulkodnak, hogy szdmos dimenziéban alakult ki markdns véle-
mény a szervezet kulttrdjérdl. Ezek alapjin elmondhatd, hogy a vezet8ség észlelése alapjan
a szervezetben a szervezettel valé azonosulds mellett domindl az egyénkdzpontiisig, a belsd
fiiggés, az erds kontroll és az egyéb kritériumok alapjdn tdrténd értékelés. A célok megvals-
sitdsandl a vezetés a hangstlyt a célok eléréséhez vezetd folyamatokra helyezi.
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Erzelmi intelligencia
Az érzelmi intelligencia mérésére Kun (2011) munkdjiban magyar kézegre adaptdle Er-
zelmek Mérése Skala-kérd8ivet haszniltuk. A vélaszok pontszeri megaddsira 0—4 pont
kozatt kinal lehetdséget a kérdiv. Ezek alapjin a vezetdség 4tlagértékei a kdvetkez8k sze-
rint alakultak:
— Erzelmek értékelése: 2,72
— Optimizmus és érzelmek szabdlyozésa: 3,15
— Intraperszondlis és interperszondlis érzelemhasznositds: 2,91

Erdekesnek véltitk 8sszehasonlitani az egyes vezetdi szinteken dolgozé személyek ered-
ményeit. Ezt a kdvetkezd tabldzat szemléleeti.

3. téblézat Erzelmi intelligencia-dtlagok az egyes vezetdi szinteken (itlag)

Intraperszonilis és

Erzelmek Optimizmus . o
1, ., N ) interperszondlis
kiértékelése és érzelemszabalyozds | L,
érzelemhasznositis
Felsévezetés 7 2,49 3,36 3,14
Kozépvezetdk 18 2,8 3,17 2,95
Szakmai vezetSk 5 2,76 2,86 2,46

Az érzelmek kiértékelésére vonatkozé adatok névekvd tendenciat mutatnak a vezetdi szint
csdkkenésével, mig a mésik két dimenzié esetében éppen forditva, a vezetdi szint noveke-
dése az értékek ndvekedésével jir. Szignifikins eredményekrdl a minta mérete miatt nem
tudunk beszamolni.

Hogyan tovéibb?

Vizsgilatunk eredményeként olyan adatokat sikeriilt begytjteniink, melyek betekintést
adtak a f8iskola vezet8ségének szervezeti kultira-észlelésébe, valamint érzelmi intelli-
gencidjuk milyenségébe. Ahogy arrdél mar kordbban is széltunk, vizsgalatunk célja, hogy
eredményeinkkel tovabbi timogaté intézkedések meghozataldt készitsiik el6 a HASIT
program keretein beliil. Fejlesztéseink megtervezésénél, és az ezzel kapcsolatos donté-
seknél érvényesiteni kivanjuk a keresztfunkcionalis, vagy holisztikus szemléletet, hogy a
rendszerszemléletli megkozelités révén olyan szervezeti tanuldsi folyamatot alakitsunk ki,
amelynek sordn a szervezet tagjai képesek lesznek dSnmagukra reflektdlni és 4j gondolko-
ddsi keretet alkotni, és eziltal innovativ, fenntarthaté megolddsokat létrehozni. (Hegyi,
Rajcsdnyi-Molndr és Andrds, 2013.) A bemutatott eredményeket értékelve a kévetkezd
megéllapitdsokra jutottunk.

Eszrevételek és javaslatok a szervezeti kultira vonatkozdsiban:

A szervezeti kultiira-eredmények és az dltalunk megfogalmazott célok sziikségessé teszik
egy, a teljes kollektivat érint8 szervezeti kultira-vizsgélat lebonyolitdsit a hallgatdk bevo-
nésdval. A teljeskdrii vizsgalat tovabbi adatokat szolgaltathat a szervezeti tagok és a hallga-
tok kultaraészlelésérsl, melynek segitségével konkretizdlhatnank az alabbi gondolatokat.
A kovetkez8kben kiemeljiik a vizsgalt f8iskola szervezeti kultarajinak erdsségeit, valamint
fejlesztési javaslatainkat.
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1. A HASIT program tdmogatdsit kdzvetetten szolgalja — jelenleg is

a. a szervezet vezetésének egyénkdzpontisiga és

b. folyamatorientéltsiga.

2. A fejlesztési pontokat az aldbbiakban hatdrozhatjuk meg:

a. A kockdzatvéllalds és a konfliktustiirés erdsitésével el8segithetjiik az innovativ fejlesz-
téseket, batorithatjuk a hallgatékat (és a kollégdkat) az tletek szabad kifejezésére.

b. A meglév csoporttudat és csoportcélok hangstlyozisa mellett az egyéni igények és
célok fokozott figyelembevételével, az egyénkdzpontisig erdsitésével eldsegithetjiik a
koribban mar t5bbszér emlitett szemléletviltast a felsGoktatiasban, tovabbi lendiile-
tet adhatunk a hallgatésdgnak sikereik eléréséhez, éreztetve fontossdgukat.

Eszrevételek és javaslatok a vezetdk érzelmi intelligencidjardl:
EI éreékeikrsl elmondhaté, hogy az érzelmeik szabdlyozdsival kapcsolatos sikerességbdl
fakadé pozitiv hozzadllds kiugréan magas értéket képvisel. Ezzel szemben a sajit és ma-
sok érzelmeinek azonositdsira és értelmezésére vonatkozé képességben alacsonyabb pont-
szdmot értek el. Az eredményeket egyiittesen vizsgdlva kitlinik, hogy a vezetdség dtlagos
eredményeket mutat az Erzelmek értékelése és az Intraperszonilis és interperszondlis ét-
zelemhasznositds dimenziékban, mig az Optimizmus és érzelmek szabdlyoz4sa dimenzié
4tlagosan magas értéket mutat. Javaslatainkat, figyelembe véve az eltérd vezetési szintek
sajétossigait is, a kdvetkez8kben fogalmazzuk meg.

1. AHASIT program timogatdsihoz, a megfelel8 problémaérzékenységhez, illetve a hall-
gatdkkal val6 kozvetlen kapesolattartishoz elengedhetetlen a magas érzelmi intelligen-
cia. Az eredmények alapjén az Erzelmek kiértékelése novekvé tendencidt mutat a vezetdi
szint csdkkenésével.

2. Az Optimizmus és érzelmek szabdlyozdsa, valamint az Intraperszonlis és interperszo-
nélis érzelemhasznositds dimenzidkban ugyanez az ardnyossig forditott. A vezetdi szint
novekedésével emelkednek a pontértékek is.

Az érzelmi intelligencia eredmények alapjén elmondhaté, hogy a fejlesztési folyamatok £6-
kusza a kozépvezetdkre és a felsdvezetSkre egyardnt vonatkozhat. A szakmai vezetdk és
intézetigazgatdk talilkoznak legtdbbet a hallgatokkal. Nélkiilozhetetlen szdmukra az opti-
mista pozitiv viligkép és a kapcsolatok életben tartdsit is szolgalé intraperszondlis érzelem-
kezelés. A felsdvezetés esetében fejlesztési pontként azonosithaté az érzelmek kiértékelése,
melynek szerepe az iizleti kapcsolatok esetében is novelheti az eredményességet.

C)sszességében célszertinek véljitk a szervezet szélesebb spektrum vizsgilatat, kiilonds te-

kintettel azon oktatékra és az oktatdsi folyamatot timogatd személyzetre, akik a HASIT

program keretében azonositott hallgatéi csoportokkal talilkoznak. Emellett a jelen vizsga-

lat sordn felmeriilt kérdéseket tovabbi kutatési iranyvonalként kezeljiik:

— nappali és levelezd tagozatos hallgaték eredményességét befolydsold tényez8k azonosi-
tisa,

— ateljes szervezeti kultira vizsgalatinak kivitelezése a hallgatdk bevonasaval,

— els8éves hallgaték bedgyazodasi (beilleszkedési) konfliktusainak elemzése.

Ezen vizsgilatok kivitelezéséig a vezet8ség (menedzsment) el8tt 4ll a feladat, hogy a jelen

kutatas sordn feltdrt kérdéseket figyelembe véve fejlesztés-stratégiai irdnyvonalakat jelsljon ki.
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