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AZ ÉRZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE A VEZETÉSBEN 
ÉS HATÁSA A BEOSZTOTTAKRA

Miközben a digitális korban az embernek már robotokkal és automatákkal is 
versenyeznie kell a munkaerőpiacon, a digitális kommunikáció pedig behozott 
az életünkbe egyfajta elidegenedést, még mindig az ember az, aki létrehoz és 
működtet egy szervezetet. Aki felvázolja a jövőképet, stratégiát alakít ki, vevők-
kel és beszállító partnerekkel tárgyal, munkafolyamatokat alakít ki és csapatot 
kovácsol. A modern vállalatmenedzsment és vezetéstudomány is az embert ál-
lítja a középpontjába, nemcsak mint a profitszerzés céljából felhasznált erőfor-
rást, hanem mint gondolkodó, érző, értékteremtő erőt.

Az embert ugyanakkor nem lehet különválasztani a személyiségétől. A szemé-
lyiség, valamint a viselkedés pedig szorosan összefügg az ember érzelmi intelli-
genciájával. Egy vezetőnek komoly személyes eszköztárra van szüksége ahhoz, 
hogy a csapatát képes legyen hatékonyan vezetni. Ennek az eszköztárnak az 
egyik fontos eleme az érzelmi intelligencia, vagyis a személy képessége arra vo-
natkozóan, hogy érzékelje, megértse és kezelni tudja mind a saját, mind a vele 
interakcióban állók érzelmeit, és ezt a képességét a gondolkodás és a viselkedés 
szolgálatába állítsa.

Ezért állítottuk kutatásunk középpontjába a vezetők érzelmi intelligenciáját, és 
ennek összefüggéseit a dolgozó vezetőjéről alkotott képe, és a dolgozói elkötele-
zettség, elégedettség és motiváció viszonylatában.

Hipotézis: Kutatásunkban azt feltételeztük, hogy a vezető beosztott általi meg-
ítélése és a vezető érzelmi intelligenciája között pozitív kapcsolat mutatható ki, 
valamint egy magasabb érzelmi intelligenciával rendelkező vezető beosztottja 
motiváltabb, elégedettebb és elkötelezettebb.

Módszer: Primer kvantitatív kutatás keretében 110 főt értünk el kérdőívünkkel. 

Eredmények: A kapott eredményeket összegezve mind a négy hipotézis helytál-
lónak bizonyult.

Következtetés: Kutatásunk kapcsolatot talált a vezető érzelmi intelligenciája 
és a beosztott által vezetőként való megítélése, valamint a vezetői érzelmi in-
telligencia és a dolgozók elkötelezettsége, elégedettsége és motivációja között. 
Kiemelten fontos ezen tényezők és a közöttük álló kapcsolat összefüggéseinek 
vizsgálata, mert a szervezetek sikerének kulcsa az, hogy a benne dolgozók ho-
gyan és milyen eredményességgel végzik a munkájukat, valamint hogy ezek a 
dolgozók hajlandóak-e hosszútávon is a szervezetben maradni és kamatoztatni 
a megszerzett tudásukat és tapasztalataikat.
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Bevezetés

Mi tesz jó vezetővé valakit? Jelen kutatás abból a feltételezésből indul ki, hogy az érzelmi intelli-
genciának szignifikáns szerepe lehet a sikeres vezetésben. Megismerve Daniel Goleman (1998) és 
Howard Gardner (2002) munkásságát, valamint a témával kapcsolatos korai publikációit, azt a célt 
tűztük ki magunk elé, hogy megvizsgáljuk, a XXI. század vezetőinek valóban szükséges jellemző-
je-e a magas érzelmi intelligencia.

A téma aktualitását a munka világában történő néhány alapvető változás is alátámasztja. Az egyik 
ilyen a pandémia okozta paradigma-váltás, amely során a világban többmillió munkavállaló ta-
pasztalta meg, hogy milyen akár hónapokig is otthonról dolgozni úgy, hogy nem találkozunk sem 
a csapattársainkkal, sem a vezetőnkkel. Sok vállalat a járvány csillapodása után sem állt vissza a 
régi munkarendbe. Számos nagyvállalat jóval kisebb irodába költözött, és nem tart már fent annyi 
munkaasztalt, mint ahány dolgozója van. Elterjedt a távmunka és a távmenedzsment. Ez fokozott 
kihívást jelent a vezetők számára, ezért az emberi-, humán-tényezőknek, a vezetői képességeknek 
még fontosabb szerepe van a vezetésben, mint korábban. 

További jelentős változás az automatizálás és a mesterséges intelligencia egyre nagyobb térnyeré-
se. Amíg a 2000-es évek a folyamatok egyszerűsítéséről és standardizálásról szóltak (kialakultak 
például a nagyvállalati szolgáltató központok), addig a 2010-es években nagy fókusz került a fo-
lyamatok automatizálására, a 2020-as években pedig megjelent a mesterséges intelligencia. Amit 
egy ember egy nap alatt kevés hibával teljesíteni képes, azt egy robot vagy automata pár perc alatt, 
akár hiba nélkül elvégez. Mind az egyszerűsítés és a standardizálás, mind pedig az automatizálás 
magával hozhatja, hogy a különböző folyamatokon dolgozókra még nagyobb teher kerül. A munka-
erő-igényt és a létszámot folyamatosan csökkenteni kell, sokszor túlbecsülve a hatékonyabbá tett 
folyamaton elérhető megtakarítást. A pandémia, az elhúzódó háborúk, a megugró infláció vagy 
egyéb nemvárt események miatti gazdasági bizonytalanság, valamint egy-egy gazdaságilag ke-
vésbé sikeres év is nagymértékű költségcsökkentést eredményezhet. Ennek során párhuzamosan 
tapasztalhatunk létszámleépítést és a dolgozókra nehezedő terhelés-növekedést a szervezeten be-
lül. A vezetőknek pedig ebben a helyzetben is mindent meg kell tenniük a csapat és a szervezet 
hatékony működése érdekében. Az alulteljesítő csapat, a dolgozói elégedetlenség, a nagy fluktuá-
ció nemcsak haszonkiesést és presztízsveszteséget okozhat egy vállalat számára, hanem hatalmas 
többletköltséggel és idő-, illetve erőforrásigénnyel járhat, hogy a szervezet újra erős, stabil és haté-
kony tudjon maradni.

A fentiek átgondolását követően azt tűztük ki célul, hogy megvizsgáljuk, vajon a beosztottakra, 
valamint a beosztottak vezetőjükről alkotott képére milyen hatással van az adott vezető érzelmi 
intelligenciája? Vajon egy magasabb érzelmi intelligenciával rendelkező vezető képes-e pozitív ha-
tást gyakorolni a beosztottak motivációjára, elégedettségére és elkötelezettségére?

Szakirodalmi áttekintés

A vezetés és a sikeres vezetők jellemzői

A vezetés elméletének és kutatásának viszonylag hosszú, több mint két évszázados története van 
(Avolio et al., 2009), ehhez képest rövidebb időt ölel fel a kimondottan vezetők kutatásával foglal-
kozó írások időszaka, amely a források szerint kb. 100 év (Day et al., 2013). A vezetést leginkább a 
szervezeti célok megvalósítását szolgáló tevékenységként határozza meg, mely a következő funk-
ciókat foglalja magában: tervezés, szervezés, személyes vezetés, koordináció és ellenőrzés. Jelen 
kutatás keretein belül a vezető és a beosztott viszonyát, vagyis az emberi tényezőket vizsgáljuk, 
ezért mélyebben csak a személyes vezetéssel foglalkozunk.
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Konfuciusz tanítványai az V. században, a Beszélgetések és mondások című műben összegyűjtöt-
ték a mester tanításait, melyek egy része a „nemes emberre”, vagyis a kor vezetőire vonatkozott. 
Már Konfuciusz idejében is tisztában voltak vele, hogy a bizalmi légkör kialakítása fontos a hie-
rarchikus viszonyokban. A vezetőknek oly módon kell elvárásokat támasztaniuk, hogy embereik-
kel szemben igazságosan járjanak el, és figyelembe vegyék azok személyes korlátait. Adair (2018) 
szerint az igazi vezetők egyenlő társakat akarnak, nem követőket vagy alárendelteket, és saját 
szerepükre úgy tekintenek, amint azt a rómaiak megfogalmazták: „primus inter pares” (első az 
egyenlők között). Gordon (1997) is úgy vélte, egy vezető akkor jó problémamegoldó, ha nem vállal 
fel egyedül minden felelősséget, hanem a csoport tagjainak „alkotó erőforrásaira” is épít, és ezen 
erőforrásokat képes aktivizálni. Így a modern vezető már nem problémamegoldó, hanem önálló, 
problémamegoldásra képes beosztottakra támaszkodik.

Sinek (2009) újszerű vezetéselméleti ötleteivel vált népszerűvé. Kiemelten fontosnak tartja, hogy a 
vezetők a rövid-távú profit-maximalizálás helyett a hosszútávú, fenntartható fejlődésre összpon-
tosítsanak. Mindehhez szerinte két dolog elengedhetetlenül fontos: a vezetők alaposan ismerjék a 
szervezet valódi céljait és a munkatársakat.

Az elmúlt években megjelent a befogadó szervezet fogalma, mely egy olyan vállalati kultúrát fel-
tételez, ahol jelen van a sokszínűség, és mindenki a lehető legjobb tudása szerint járulhat hozzá a 
vállalat sikereihez. D. F. Smith tanulmánya szerint (2018) a sikeres vezető öt legfontosabb jellem-
zője a befogadó szemlélet, a tisztelet, az elismerés, a fejlődés és a példaképpé válás.

A pandémia okozta szerteágazó szemléletváltás a vállalati környezetre és a vezetői képességekre 
is kiterjedt. Egy egészségügyben folytatott kutatás alapján (Beilstein et al., 2021) megfogalmaz-
ták, hogy bizonytalan helyzetben vagy valamilyen krízis során fontos, hogy a vezető kiszámítható 
legyen, mert ezzel is bizalmat épít. Törekednie kell a pontos helyzetfelismerésre, ha szükséges ak-
kor kockázatkezelési eszközök használatára, valamint az időben történő és átláthatóan kommu-
nikált döntéshozatalra. Fel kell ismernie azt is, hogy bizonyos kockázatos helyzeteket, valamint 
elengedhetetlenül előforduló hibákat hogyan lehet lehetőségként kezelni.

Ahogy Czifra és Csukonyi (2022) összefoglalta: „Ha a vezetés kimenetele számos rendszerelem inter-
akcióján is alapul, a koronavírus krízis újfent rámutatott arra, mennyire meghatározó az első számú 
vezető etikussága, felelősségérzete és ambíciójának fókusza abban, hogy bizalmat szavaznak-e neki az 
emberek vagy sem.”(Czifra, & Csukonyi, 2022 p. 22).

Az érzelmi intelligencia

Az intelligencia definiálására irányuló próbálkozások több évszázados múltra tekintenek vissza. 
René Descartes 1637-ben megjelent Értekezés a módszerről című művében úgy fogalmazott: „Amit 
józan észnek, értelemnek nevezünk, a helyes ítélet, az igazságnak a tévedéstől való megkülönbözteté-
sének képessége.”(Descartes, 1637 p. 1).

Legg és Hutter (2007) tanulmányukban összegyűjtötték az intelligencia 71 különböző megfo-
galmazását, és megpróbáltak mindezek összegzésével létrehozni egy átfogó definíciót: Az intel-
ligencia az egyén azon képességét méri, amivel képes számos különböző közegben elérni a céljait.” 
(Legg, & Hutter, 2007 p. 22). Az érzelmi intelligencia fogalma az 1990-es években került a figye-
lem középpontjába. Ugyanakkor tudományos gyökerei a XX. század elejére vezethetőek vissza. 
Thorndike (1920) az elsők között volt, aki az intelligencia korábbi, általános definícióját köve-
tően kidolgozott egy többfaktoros intelligencia-modellt. Az intelligenciát három részre osztot-
ta: absztrakt intelligencia, mechanikus intelligencia és társas intelligencia. Thorndike úgy vélte, 
hogy a társas intelligencia egy olyan képesség, mellyel megérthetjük és irányítani tudjuk az em-
bereket annak érdekében, hogy bölcsen cselekedjünk az emberi kapcsolatokban. Vernon (1933) 
brit-kanadai pszichológus úgy fogalmazott: „A szociális intelligencia egy személy képessége arra, 
hogy általánosságban boldoguljon az emberekkel, szociális technika, szociális könnyedség, a szociális 



40

AZ ÉRZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE A VEZETÉSBEN ÉS HATÁSA A BEOSZTOTTAKRA

kérdések ismerete, egy csoport tagjaitól érkező ingerekre való fogékonyság, valamint képesség idege-
nek hangulata és mögöttes személyiségjegyei érzékelésére.” (Vernon, 1933 p. 42). Howard Gardner 
amerikai pszichológus (Brualdi Timmins, 1996) még szélesebb intelligencia-modellt írt le. 1975-
ben nyolc különböző fajta intelligenciát definiált, beleértve kétfajta (egyéni és társas) személyes 
intelligenciát. Peter Salovey és John D. Mayer professzorok alkották meg az érzelmi intelligencia 
klasszikus fogalmát. 1990-ben megjelent publikációjukban úgy fogalmaztak: „Az érzelmi intelli-
genciát a társas intelligencia azon részhalmazaként határozzuk meg, amely magában foglalja azt a 
képességet, hogy megfigyeljük a saját érzéseinket és mások érzéseit, képesek legyünk megkülönböz-
tetni azokat, és ezt az információt a gondolkodás és cselekvés irányítására felhasználni.” (Salovey, & 
Mayer, 1990 p. 189).

Vagyis Salovey és Mayer az érzelmi intelligencia definícióját levezeti Thorndike társasintelligen-
cia-fogalmából, annak részhalmazaként tekint rá, és publikációjukban megemlítik Gardnert is, 
mert az érzelmi intelligenciát a Gardner-féle személyes intelligenciák részének tekintik. Úgy vélik, 
ahogy a társas intelligencia vagy a (interperszonális és intraperszonális) személyes intelligenciák, 
úgy az érzelmi intelligencia is magában foglalja az énnel és másokkal kapcsolatos ismereteket. 
Valamint a személyes intelligenciák egyik aspektusa is az érzésekhez kötődik, ami közel áll ahhoz, 
amit Salovey és Mayer érzelmi intelligenciának nevez.

Az érzelmi intelligencia a tudományos élet után az üzleti világban Goleman 1995-ben megjelent 
azonos című könyvét követően vált felkapott témává. Goleman a Gardner, illetve a Salovey-Mayer 
modellt felhasználva az alábbi öt érzelmi készség-kategóriát határozta meg:

1. Képesség a saját érzelmi állapotunk felismerésére és megnevezésére, valamint az érzelmeink, a 
gondolataink és a tetteink közötti kapcsolat megértésére.

2. Képesség az érzelmeink kezelésére, hogy ellenőrzést tudjunk gyakorolni felettük, és a nemkívá-
natos érzelmi állapotokat kívánatosabb érzelmi állapotok felé tudjuk terelni.

3. Képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi állapotba kerüljünk, amely produktivitáshoz és 
sikerességhez vezet.

4. Képesség mások érzéseinek a megfigyelésére, megértésére és befolyásolására.

5. Képesség arra, hogy kielégítő kapcsolatokat tudjunk létrehozni és fenntartani.

Nancy Gibbs 1995-ben egy hosszú, összefoglaló cikkben fejtette ki az érzelmi intelligenciával kap-
csolatos fogalmak, kutatások, publikációk legjavát. Ez a cikk tovább növelte a téma népszerűségét. 
Az érzelmi intelligencia végső definiálását követően egyre több kutatás állította (Higgs, & Aitken, 
2003; Downey et al., 2006; Ming-Ten et al., 2011), hogy a vezetés és az érzelmi intelligencia szoros 
kapcsolatban áll egymással.

Az érzelmi intelligencia szerepe a vezetésben

Goleman (1995) az öt érzelmi készség és az érzelmi intelligencia új fogalmának definiálásakor azt 
állította, hogy az emberek közötti interakciók – melyekben mindig van egy érzelmi elem, – akkor 
lesznek sikeresek és hatékonyak, ha a Wasielewski (1995) által is említett érzelmi szabályozásra 
és modellezésre, hierarchiától függetlenül minden szereplő képessé válik. Mindemellett 1995-től 
kezdődően számtalan kutatás vizsgálta szervezeti környezetben a vezető és a beosztott viszonyát, 
a vezető érzelmi intelligenciája szempontjából (Mohammed, 2018; Chi, & Law, 2002).

Alotaibi et al. (2020) szaúd-arábiai magánkórházakban mérték fel az érzelmi intelligencia és a fel-
hatalmazó vezetés szerepét a pszichés erősség és munkahelyi elkötelezettség tekintetében. Arra 
a megállapításra jutottak, hogy több okból érdemes változtatni a korábbi hierarchikus rendsze-
reken, ami a szervezeteket addig jellemezte. Sikeresebbnek találták a magas érzelmi intelligen-
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ciával rendelkező vezetőket, akik jól tudták kezelni mind a saját, mind a beosztottjaik érzelmeit. 
Egyrészt ők maguk is elkötelezettebbek voltak a mindennapi munkában és jobb eredményt is 
nyújtottak, másrészt a beosztottjaikat is ez jellemezte. Meghatározó szerepe volt a magas érzelmi 
intelligenciával jellemezhető vezetőnek abban is, hogy a beosztottakat maradásra bírja, és csök-
kenjen az elvándorlás, annak minden többletköltségével együtt.

Sándor (2018) középvezetők érzelmi intelligencia-hányadosát összevetette különböző vezetői 
kompetenciákkal. Egy kanadai központú autóipari gépalkatrészeket gyártó multinacionális vál-
lalat 3000 főt alkalmazó magyarországi leányvállalatánál azt vizsgálta, hogy a gyártósori cso-
portvezetők közül a vezetői kompetenciák területén jól teljesítő, és a vezetői kompetenciák szint-
jén gyengén teljesítő vezetők milyen érzelmi intelligencia alskálákban különböznek egymástól. 
Eredményei alapján a magas érzelmi intelligenciával rendelkező vezetők magabiztosabbak, éntu-
datosabbak voltak, magasabb önbecsüléssel, jobb kapcsolatteremtéssel és erősebb valóságérzéke-
lő-képességgel rendelkeztek. Javaslata alapján a középvezetők kiválasztási folyamata során érde-
mes a jelöltek személyiségének vizsgálatára, valamit érzelmi intelligencia-szintjének mérésére is 
hangsúlyt fektetni, mert ebből bizonyos mértékben következtetni lehet arra, hogy a jelölt jó vezető 
lesz-e a jövőben.

Gardner (2002) a felsővezetők viszonylatában is vizsgálta a vezetők érzelmi intelligenciáját. 
Három vezetési stílus közül (transformational /átalakító/, transactional /tranzakciós/ és ún. lais-
sez-faire) az átalakító vezetést találta a leghatékonyabbnak. Eredményei alapján erős pozitív ösz-
szefüggés volt kimutatható az átalakító vezetés minden jellemzője és a vezető érzelmi intelligen-
ciája között. Gardner további vezetési stílusok és az érzelmi intelligencia kapcsolata között is talált 
összefüggést. A tranzakciós vezetési stílus és az érzelmi intelligencia között nem volt kimutatható 
kapcsolat, ugyanakkor ezen vezetési stílus bizonyos elemei, például a kontingens – valamilyen cél 
eléréséhez kötött – jutalmazás és az érzelmi intelligencia között pozitív kapcsolatot talált. Az el-
várt semleges kapcsolat helyett egyértelmű negatív kapcsolatot tudott kimutatni az érzelmi in-
telligencia és olyan passzív vezetési stílusok között, mint a „laissez-faire” és a kivételeken alapuló 
„management by exception” stílus.

Singh (2007) egy indiai kutatás során gyenge kapcsolatot talált a vezetői érzelmi intelligencia és 
a vezetői hatékonyság között. Ezzel szemben Nabih, Metwally és Nawar (2016) megállapították, 
hogy az érzelmi intelligencia robusztus és statisztikailag szignifikáns összefüggésben áll a veze-
tői hatékonysággal az egyiptomi FMCG szektorban. Az indiai bankszektorban végzett kutatásuk 
alapján pedig Lone és Lone (2016) egy hármas érzelmi intelligencia konstrukció elemeit vizsgálta 
a vezetői hatékonyság szempontjából (érzelmi kompetencia, érzelmi érettség, érzékenység). Lone 
és Lone ezen érzelmi intelligencia konstrukció mindhárom elemével kapcsolatban szoros össze-
függést talált a vezetői hatékonyság összefüggésében.

A fenti kutatások megerősítették, hogy mindazon kompetenciák, melyek egy modern, hatékony 
vezetőre jellemzőek, összefüggésben állnak a vezető érzelmi intelligenciájával, mind a középveze-
tők, mind a felsővezetők viszonylatában.

Hipotézisek

A szakirodalmi háttér feldolgozása alapján az alábbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

1. hipotézis: A vezetői képességek és a vezető érzelmi intelligenciája között  
pozitív kapcsolat mutatható ki.

Sikeres vezető alatt a hatékony (gazdaságilag sikeres, vállalat által kitűzött célokat elérő) veze-
tőt értjük. A hatékonyság a vállalat szempontjából fontos kritérium, jól megfigyelhető és mérhető 

https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/2322093718766806#bibr31-2322093718766806
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is. A beosztottak szempontjából azonban feltételezhetően más megközelítést kell alkalmazni a si-
keres vezető meghatározásakor, mivel ők elsősorban a saját maguk és a csapatuk szemszögéből 
fognak képet alkotni arról, hogy felettesük jó, sikeres vezető-e. Ezért saját kérdőívünket, mellyel a 
vezetői képességeket mértük, a beosztottak szemszögéből dolgoztuk ki.

2. hipotézis: Az érzelmileg intelligens vezető beosztottjának dolgozói elkötelezettség- 
szintje magasabb.

Értelmezésünkben a dolgozói elkötelezettség attitűd, amelynek vannak tudatos (kognitív), érzel-
mi és viselkedésbeli összetevői. Egy adott egyénre jellemző, vagyis egyéni jelenség, amely csoport-
környezetben nyilvánul meg, több szinten. A dolgozó elkötelezettsége értelmezhető a csoportja, 
szervezeti egysége vagy vállalata vonatkozásában.

A dolgozói elkötelezettség mint attitűd a munkával kapcsolatos egyfajta odaadó hozzáállás, mely 
arra készteti a dolgozót, hogy folyamatosan a legjobbját nyújtsa és hosszútávon fenntartsa az el-
kötelezettség tárgyával (csoport, szervezeti egység, vállalat) való (munka-)kapcsolatát. Az elköte-
lezett munkavállalóra jellemző az is, hogy azonosulni tud a vállalat és a szervezeti egysége, csapa-
ta célkitűzéseivel, és azt össze tudja egyeztetni, a saját, egyéni céljaival. 

3. hipotézis: Az érzelmileg intelligens vezető beosztottjainak dolgozói elégedettsége  
magasabb.

Míg az elkötelezettség valamire irányul, addig az elégedettség – a motivációhoz hasonlóan – vala-
miből fakad. Valami táplálja és fenntartja azt. A dolgozói elégedettségnek vannak érzelmi és tuda-
tos elemei. Időről időre tudatosan is átgondoljuk, hogy mi az, amit szeretünk a munkánkban, és mi 
az, amivel esetleg elégedetlenek vagyunk. De ez a fajta tudatosság az elégedettséggel kapcsolatos 
pozitív vagy negatív érzelmi állapotnak csak egy eleme. Érzelmi szempontból egyrészt különös 
elégedettséget élhetünk át egy-egy jól elvégzett feladat, pozitív visszajelzés stb. után. A dolgozói 
elégedettség mégsem köthető egy-egy élményhez.

Az elégedettség egyfajta pozitív érzelmi állapot, aminek során szívesen foglalkozom az elégedett-
ségem kiváltó okával, munkahelyi környezetben a munkámmal. A dolgozói elégedettség a mun-
kánkkal kapcsolatos pozitív élmények sokaságának eredményeképpen létrejött, tartósan pozitív 
érzelmi állapotként értelmezhető.

4. hipotézis: Az érzelmileg intelligens vezető pozitívan befolyásolja  
a beosztottja motivációs-szintjét.

Értelmezésünkben a motiváció egy olyan cselekvésre ösztönző belső hajtóerő, amely minden em-
berben eredendően megvan (veleszületett képesség), és amelyet különböző élmények és hatások 
képesek felerősíteni vagy gyengíteni. A motiváció nehezen megfogható dolog, amelyre még nehe-
zebb hatással lenni vezetőként, legalábbis hosszútávon. Kutatásunkban azonban szeretnénk be-
bizonyítani, hogy egy magas érzelmi intelligenciával rendelkező vezető beosztottja motiváltabb, 
mint egy alacsony érzelmi intelligenciával rendelkező vezetőé.

Kutatás és módszertan

Önálló kutatásunk célja az volt, hogy felmérjük, milyen összefüggés van az érzelmi intelligencia 
és a sikeres vezetés, valamint a dolgozók elkötelezettsége, elégedettsége és motivációja között. 
Hipotéziseink vizsgálatához a primer kutatás eszközeként a kvantitatív kérdőíves adatfelvételt 
választottuk. A vizsgálati minta összetétele az 1. táblázatban látható.
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1. TÁBLÁZAT: VIZSGÁLATI MINTA BEMUTATÁSA

nem
nő
férfi

fő
82
28

életkor szerinti felosztás
21-30 éves
31-40 éves
41-50 éves
51-60 éves
61 év felett

fő
13
41
45
10
  1

végzettség
alapfokú 
középfokú
felsőfokú

fő
11
15
84

munkaviszony jellege
versenyszféra
közszféra
egyéb

fő
74
29
7

betöltött pozíció
beosztott
vezető, ebből:

– középvezető
– felsővezető

fő
69
38
29
  9

Forrás: saját adatok

A primer, kérdőíves kutatás lebonyolítása 2022. szeptember 27. – 2022. november 1. között tör-
tént véletlen mintavételezési eljárással. A kérdőív kitöltésének feltétele az volt, hogy a válaszadó 
egy olyan szervezetben legyen aktív munkavállaló, ahol van egy kijelölt felettese. A magyar-angol 
nyelvű kérdőív elkészítéséhez a Google mindenki számára elérhető kérdőív szolgáltatását hasz-
náltuk, melyet online csatornákon keresztül juttattunk el a válaszadókhoz.

A kutatáshoz három különböző saját kérdőívet használtunk (Általános adatok; Vezető értékelése; 
Dolgozói motiváció). Ezen kívül három, a szakirodalomban megtalálható, oktatási/kutatási céllal 
szabadon felhasználható kérdőívet is alkalmaztunk (Elkötelezettség Háromkomponenses modell-
je; Minnesota Elégedettségi Kérdőív; TEIQue – ejtsd: TQ: Jellemvonás alapú érzelmi intelligencia 
kérdőív).

Mind a négy hipotézis az adott kérdéskört a vezető érzelmi intelligenciája szempontjából mérte. 
Ezért az általános adatokat tartalmazó adatlapot követően a kitöltésben résztvevőknek a vezető-
jükre vonatkozóan ki kellett tölteniük egy érzelmi intelligencia felmérést.

1. Az Általános kérdőív demográfiai adatokra vonatkozó kérdéseket tartalmazott (nem, életkor, 
iskolai végzettség, lakhely), valamint a jelenleg munkaviszonnyal és felettessel kapcsolatos né-
hány általános kérdést. A vezető beosztásban dolgozó válaszadóknak további három kérdést tet-
tünk fel. Ez a három kérdés volt a teljes kérdőívben, amit nem volt kötelező kitölteni. 

2. TEIQue – Személyiség Alapú Érzelmi Intelligencia teszt – Rövidített változat

Ez a 30 állításból álló kérdéssor képezte a vizsgálat alapját. A válaszadóknak a felettesükre vonat-
kozóan harminc, érzelmi intelligenciával kapcsolatos állítást kellett értékelniük egy hétfokú ská-
lán, melyben az 1-es érték azt jelentette, hogy az állítással egyáltalán nem értenek egyet, a 7-es 
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pedig azt, hogy az állítással teljesen egyetértenek. A kapott értékeket összevetettük minden egyes 
további kérdőív eredményével, mivel a TEIQue érzelmi intelligencia kérdőívet mind a négy hipoté-
zis bizonyításához felhasználtuk. 

A TEIQue elemzés a Brit Pszichológiai Társaság (https://www.bps.org.uk/) által regisztrált és az 
Európai Pszichológusok Szövetsége által lefektetett technikai kritériumok alapján auditált.

3. Vezető értékelése

A vezető értékeléséhez egy 21 zárt kérdésből álló kérdőívet dolgoztunk ki. A válaszadóknak a fe-
lettesükkel kapcsolatos állításokat kellett értékelniük, szintén hétfokú skálán, ahol az 1-es érték 
azt jelentette, hogy az állítással egyáltalán nem értenek egyet, a 7-es pedig azt, hogy az állítással 
teljesen egyetértenek. A kapott értékeket összevetettük az előző kérdőív (TEIQue) eredményeivel, 
és mindezt felhasználtuk az első hipotézis bizonyításához.

4. Dolgozói elkötelezettség

A válaszadók elkötelezettségét a Meyer-Allen-féle háromkomponenses elkötelezettség-mo-
dellhez kapcsolódó kérdőív eredményei alapján értékeltük ki. A kérdőív 3x6, összesen 18 zárt 
kérdést tartalmazott. A válaszadóknak az elkötelezettségükkel kapcsolatos állításokat egy ugyan-
csak hétfokú skálán kellett értékelniük, ahol az 1-es érték azt jelentette, hogy az állítással egyálta-
lán nem értenek egyet, a 7-es pedig azt, hogy az állítással teljesen egyetértenek. A kapott értékeket 
szintén összevetettük a TEIQue eredményeivel a második hipotézis bizonyításához.

5. Dolgozói elégedettség

A dolgozói elégedettséget a Minnesota Elégedettségi kérdőívvel mértük, mely összesen 20 zárt 
kérdést tartalmazott. Ezeket egy ötfokú skálán kellett értékelni, ahol az 1-es válasz azt jelentette, 
hogy az adott állításban foglaltakkal kapcsolatban a válaszadó nagyon elégedetlen, az 5-ös válasz 
pedig azt, hogy nagyon elégedett. 

Az eredményeket ugyancsak a TEIQue eredményeivel hasonlítottuk össze, hogy bizonyítani tud-
juk a harmadik hipotézisünket.

6. Dolgozói motiváció

A dolgozói motiváció vizsgálatához húsz elemből álló saját kérdőívet használtunk, melyet szintén 
hétfokú skálán kellett értékelni, ahol az 1-es érték azt jelentette, hogy válaszadó az állítással egy-
általán nem ért egyet, a 7-es érték pedig azt, hogy teljesen egyetért azzal. A kapott eredményeket 
ez esetben is összevetettük a válaszadók vezetőjének érzelmi intelligencia-szintjével, hogy bizo-
nyítani tudjuk a negyedik hipotézist.

Eredmények bemutatása

A válaszok alapján első lépésként kiszámoltuk a kérdőívek adatsorainak Cronbach-alfa értékét. 
A Cronbach-alfa együtthatója 0 és 1 között mozog. Minél közelebb van az 1-hez, annál követke-
zetesebbek lesznek az elemek egymással. Fontos azt is tudni, hogy minél hosszabb a teszt, annál 
nagyobb az alfa.

1. Vezető érzelmi intelligenciája (TEIQue)  α=0,9578

2. Vezető értékelése     α=0,9824

3. Dolgozói elkötelezettség    α=0,9158

4. Dolgozói elégedettség    α=0,9495

5. Dolgozói motiváció    α=0,9595
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Látható, hogy mindegyik esetben 0,9 fölé esik az alfa-mutató, ami többek között redundanciá-
ra, duplikált kérdések meglétére utal a kérdéssorokban. Egy 2022-es tanulmány alapján (Kárász 
et al., 2022) a mutató általánosan elfogadott 0,7-es küszöbértéke nem ad minden esetben kielé-
gítő választ az adott kérdőíves skála megbízhatóságával kapcsolatban. A széles körben elterjedt 
Cronbach-alfa mutató leginkább egydimenziós konstruktumok (pl. skálák) megbízhatóságáról ké-
pes pontosabb képet adni, azonban jelen vizsgálat konstruktumai esetén ez a feltétel nem való-
sul meg. Egyfajta redundancia tudatosan van jelen a kérdéssorokban, megerősítő kérdések, illetve 
egy-egy kérdéskör árnyaltabb körüljárása céljából.

Következő lépésként összesítettük a különböző kérdőívek statisztikai adatait:

2. TÁBLÁZAT: STATISZTIKAI ÖSSZESÍTÉS

Vezetői ÉI 
(TEIQue)

Vezető 
értékelése

Dolgozói elkö-
telezettség

Dolgozói 
elégedettség

Dolgozói 
motiváció

ELEMSZÁM N=110 N=110 N=110 N=110 N=110

TERJEDELEM R=4,6667 R=6,0000 R=5,7222 R=5,8500 R=6,0000

MEDIÁN Me=5,500 Me=5,9524 Me=4,3889 Me=5,2375 Me=4,9000

ÁTLAG X=5,1476 X=5,3485 X=4,2722 X=5,1134 X̅=4,7427

SZÓRÁS σ=1,1958 σ=1,6632 σ=1,3429 σ=1,1704 σ=1,4512

Forrás: saját adatok

Minden kérdőív esetén 1-7-ig terjedő skálán alapuló kiértékelést alkalmaztunk.

A válaszadókról elmondható, hogy munkavállalóként elégedettek és magasra értékelik vezetőjü-
ket, valamint vezetőjük érzelmi intelligenciáját. Továbbá munkájuk során többségében motiváltak 
és elkötelezettek a szervezet (munkáltató) irányába. 

A vezető dolgozó általi értékelése esetén magasabb szórásértéket kaptunk és a terjedelem is maxi-
mális, ugyanakkor a válaszadók az átlag- és a mediánértékek alapján túlnyomó többségében kife-
jezetten pozitívan értékelik jelenlegi vezetőjüket. Fontos kiemelni, hogy a válaszadók 35%-a maga 
is vezető. Valamint 74%-a felsőfokú végzettséggel rendelkezik, miközben a magyar munkaerőpia-
con foglalkoztatottak esetén ez az arány csupán 32%.

A hipotézisek vizsgálatát a Pearson-féle korrelációs együttható (r) segítségével végeztük:

r értéke -1 és 1 között van.

Ha r=0: nincs lineáris kapcsolat, a két változó korrelálatlan.

Ha -0,3<r<0 vagy 0<r<0,3: a két változó között gyenge kapcsolat mutatható ki.

Ha -0,7<r≤-0,3 vagy 0,3≤r<0,7: a két változó között közepes erősségű kapcsolat van.

Ha -1≤r≤-0,7 vagy 0,7≤r≤1: a két változó között szoros vagy magas korreláció van. 

Ha a pontok pontosan rajta vannak egy növekvő egyenesen, akkor r=1,  
ha pedig egy csökkenő egyenesen vannak pontosan rajta, akkor r=-1.

1. Hipotézis

A vizsgálatban részt vevő válaszadók feletteseinek érzelmi intelligenciája, valamint a válaszadók 
általi vezetői értékelés 0,9 feletti korrelációs értéket mutat (r=0,9008). Ez alapján szoros kapcso-
lat mutatható ki egyirányú együttmozgással a vezetők érzelmi intelligenciája és a között, 
ahogyan a beosztottjaik megítélik őket.



46

AZ ÉRZELMI INTELLIGENCIA SZEREPE A VEZETÉSBEN ÉS HATÁSA A BEOSZTOTTAKRA

A válaszadók úgy vélik, hogy azok a vezetők, akik rendelkeznek a legfontosabb érzelmi készségek-
kel, biztosan jó vezetők. Ők támogató, fair, nyílt, rugalmas hozzáállást tanúsítanak a beosztottak 
irányába, megfelelően kezelik a változásokat, sőt maguk is generálnak változtatásokat, amennyi-
ben az a csoport céljait szolgálja. Vagyis ezen érzelmi készségek olyan vezetői magatartáshoz ve-
zetnek, amelyet a beosztottak nagyon nagy valószínűséggel pozitívan értékelnek.

1. ÁBRA: A VÁLASZADÓK VEZETŐINEK ÉRZELMI INTELLIGENCIÁJA ÉS A VEZETŐ ÉRTÉKELÉSE
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Forrás: saját feldolgozás, N=110 fő

2. Hipotézis

A válaszadók feletteseinek érzelmi intelligenciája, valamint a dolgozói elkötelezettség közöt-
ti összefüggés valamivel 0,5 alatti korrelációs értéket mutat (r=0,4528). Ez alapján egyirányú 
együttmozgással járó közepes erősségű kapcsolat mutatható ki a vezetők érzelmi intelli-
genciája és a beosztottak elkötelezettsége között.

A válaszadók szerint, ha egy vezető képes megfigyelni, értékelni a saját és a mások érzelmeit, va-
lamint a gondolkodás és a cselekvés szempontjából építő jelleggel hasznosítani mindezeket az in-
formációkat, akkor ezen vezető beosztottjai nagyobb arányban fogják úgy érezni, hogy kötődnek 
a szervezethez, a szervezet megfelelő emberi és szakmai hátteret biztosít a számukra, ezért nem 
szeretnék elhagyni azt. A dolgozó a szervezet problémáit ilyenkor a sajátjának érzi, és kialakul 
benne egyfajta kötelességtudat, mind a csoportja, mind a teljes szervezet irányába.

2. ÁBRA: A VÁLASZADÓK VEZETŐINEK ÉRZELMI INTELLIGENCIÁJA  
ÉS A DOLGOZÓI ELKÖTELEZETTSÉG
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Forrás: saját feldolgozás, N=110 fő
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3. Hipotézis

A válaszadók feletteseinek érzelmi intelligenciája, valamint a válaszadók elégedettsége valamivel 
0,7 feletti korrelációs értéket mutat (r=0,7092). Ez alapján szoros kapcsolat mutatható ki egy-
irányú együttmozgással a vezetők érzelmi intelligenciája és a beosztottak elégedettsége 
között.

Ha egy vezető tehát képes a saját és mások érzelmeinek megfigyelésére, megértésére és befolyá-
solására oly módon, hogy elősegítse a munkahelyi sikereket, mindez a beosztottakat nagy valószí-
nűséggel megelégedettséggel tölti el. A dolgozókban ilyenkor kialakul az a kép, hogy a szervezet 
biztos hátteret és sokrétű lehetőséget biztosít a számukra, a felettesük pedig kompetens vezető. 
Ők maguk pedig fontosak a szervezet számára, ahol kiaknázhatják a képességeiket, miközben má-
sokért is sokat tehetnek.

3. ÁBRA: A VÁLASZADÓK VEZETŐINEK ÉRZELMI INTELLIGENCIÁJA ÉS A DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG
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Forrás: saját feldolgozás, N=110 fő

4. Hipotézis

A válaszadók vezetőinek érzelmi intelligencia-szintje, valamint a válaszadók munkahelyi motivá-
ciója 0,5 feletti korrelációs értéket mutat (r=0,5597), mely alapján közepes erősségű kapcsolat 
mutatható ki egyirányú együttmozgással a vezetők érzelmi intelligenciája és a beosztottak 
motivációja között.

Az a vezető, aki képes arra, hogy az érzelmek kezelésével megfelelő magatartást és megfelelő em-
beri kapcsolatokat alakítson ki, nagyobb mértékben képes motiválni beosztottjait. A dolgozók 
ilyenkor lelkesen állnak munkába, erősnek, energikusnak érzik magukat munkavégzés közben, 
koncentráltabbak, a munkájukat inspirálónak tartják, és egy-egy munkanap összességében pozi-
tív élményként marad meg bennük.
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4. ÁBRA: A VÁLASZADÓK VEZETŐINEK ÉRZELMI INTELLIGENCIÁJA ÉS A DOLGOZÓI MOTIVÁCIÓ
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Forrás: saját feldolgozás, N=110 fő

Összefoglalva: a Pearson-féle korrelációs vizsgálat alapján megvizsgáltuk mind a négy hipotézi-
sünket, melyek beigazolódtak. A vizsgált változók pozitívan korrelálnak egymással mind a négy 
hipotézis esetén.

Kifejezetten szoros kapcsolat mutatható ki egy vezető érzelmi intelligencia-szintje és beosztottjai 
általi megítélése között (r=0,9008). Szignifikáns összefüggést találtunk a dolgozói elégedettség te-
kintetében is, így kijelenthetjük, hogy ezen vezetők beosztottjai elégedettebb munkavállalók, mint 
egy alacsonyabb érzelmi intelligenciával rendelkező, kevésbé pozitívan értékelt beosztott felette-
se (r=0,7092). Nagy bizonyossággal állíthatjuk továbbá azt is, hogy egy magas érzelmi intelligen-
ciával rendelkező vezető beosztottja motiváltabb munkavállalóvá válik (r=0,5597), illetve elköte-
lezettebb a szervezet felé (r=0,4528).

A vezetők érzelmi intelligenciáját kutatók számos szempontból vizsgálták korábban, úgymint ve-
zetői képességek (Sándor, 2018; Alotaibi et al., 2020) vagy vezetői hatékonyság (Nabih et al., 2016; 
Lone, & Lone, 2016). Kutatásunk eredménye rávilágít arra, hogy a fenti tényezők között talált pozi-
tív összefüggések a beosztottak szempontjából is bizonyíthatóak és alátámasztják a magas vezetői 
érzelmi intelligencia fontosságát.

Következtetések

Alapfeltételezésünk abból indult ki, hogy a vállalatok egyik fő erőforrása a munkaerő, aki egy meg-
határozott szervezeti struktúrában, általában csapatban, vezető beosztású felettes irányítása 
alatt végzi mindennapi munkáját. Különleges tulajdonságokkal rendelkezik és nem helyettesíthe-
tő, eredményeivel pedig alapvetően meghatározza a szervezet sikerességét. Munkájához és a szer-
vezethez való hozzáállását nagymértékben befolyásolja a felettes vezető személye, ezért kiemel-
ten fontos, hogy felettes és beosztott hogyan tudnak együttműködni egymással.

A vizsgálat középpontjába a vezető érzelmi intelligenciáját helyeztük, és állításaink alapján azt 
vizsgáltuk, vajon igaz-e, hogy egy magasabb érzelmi intelligenciával rendelkező vezetőt beosz-
tottja jobb vezetőnek tart, illetve ez a beosztott elkötelezettebb, elégedettebb és motiváltabb, mint 
egy alacsonyabb érzelmi intelligenciával rendelkező vezető beosztottja. A kérdőívre adott válaszo-
kat összegezve, mind a négy hipotézis bizonyítást nyert.

https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/2322093718766806#bibr31-2322093718766806
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A szakirodalomban a vezető érzelmi intelligenciáját számos kutatás a vezetői stílusok viszonyla-
tában vizsgálja. Jelen kutatás nem tért ki a vezetői stílusokra, de az eredmények párhuzamba ál-
líthatóak azokkal a kutatásokkal, amelyek arra a következtetésre jutottak, hogy a legeredménye-
sebbnek tartott átalakító (transactional) vezetési stílus és a vezető érzelmi intelligenciája szoros 
korrelációt mutat.

Ugyanígy több kutatás is kapcsolatot talált a vezető érzelmi intelligenciája és a dolgozók elkötele-
zettsége, elégedettsége és motivációja között. Kiemelten fontos ezen tényezők és a közöttük álló 
kapcsolat összefüggéseinek vizsgálata, mert a szervezetek sikerének kulcsa az, hogy a benne dol-
gozók hogyan és milyen eredményességgel végzik a munkájukat, valamint hogy ezek a dolgozók 
hajlandóak-e hosszútávon is a szervezetben maradni és kamatoztatni a megszerzett tudásukat és 
tapasztalataikat.

Javaslatok

 ● A szakmai tapasztalat önmagában nem minden esetben jelzi előre azt, hogy egy adott 
jelentkező egy új vezetői pozícióban mennyire lesz majd hatékony és sikeres. A veze-
tők kiválasztásakor fontos hangsúlyt fektetni a vezető személyiségének mélyebb vizs-
gálatára, mint például az érzelmi intelligencia-hányados vagy a jelöltre jellemző veze-
tési stílus.

 ● Az érzelmi intelligencia képességek összessége, mely a vezetők szempontjából külön-
böző mértékben, de mindenképpen befolyásolják a beosztottak hozzáállását. Mivel 
az érzelmi intelligencia fejleszthető, ezért a vállalati tréning- és coaching-lehetőségek 
mellett a szervezetek alkalmat biztosíthatnak arra is, hogy a vezetők vagy a dolgozók 
részt vehessenek az érzelmi intelligencia fejlesztésére irányuló programokban.

 ● Magyarországon az óvodákban, illetve az alapfokú iskolai képzés keretein belül már 
van egyfajta hagyománya az érzelmi intelligencia fejlesztésének. Felnőttkorban azon-
ban mindezen kevésbé van hangsúly. Fontosnak tartjuk vezetőként az önfejlesztést, és 
a kapott eredmények integrációját a vezetői munkába, például 360-fokos visszajelzé-
sek kérésével és kielemzésével, coach igénybevételével vagy vállalaton kívüli kurzuso-
kon való részvétellel.

 ● A vállalatok számára a humánerőforrás-gazdálkodás egyik legnagyobb kihívása a 
munkaerő megtartása, a fluktuáció csökkentése és az elvándorlással kapcsolatos 
(anyagi és emberi) költségek csökkentése. Egyrészről érdemes továbbvizsgálni a dol-
gozói elkötelezettség kapcsolatát a vezetővel és a vezetői stílusokkal, valamint azt, 
hogy az elkötelezettségnek milyen összetevői vannak, és mik azok a jelenségek és té-
nyezők, amelyek ezt a leginkább befolyásolni képesek.

 ● Továbbá érdemesnek tartanánk megvizsgálni azt is, hogy a vezető érzelmi intelligen-
ciája milyen kapcsolatot mutat a vezető saját elkötelezettsége, elégedettsége és moti-
vációja tekintetében, mindez számszerűsítve hogyan hat ki a fluktuációra, és milyen 
vezetői feladatokat befolyásol (pl. célok kommunikálása, visszajelzés adása, változás-
menedzsment, csoporton belüli konfliktuskezelés stb.).

Kutatásunk eredményeit a szervezetek, HR-részlegek felhasználhatják a vezető kiválasztása, fej-
lesztése során, illetve a dolgozók elkötelezettségének, elégedettségének és motiváltságának a 
vizsgálatakor. De ugyanígy az önmaguk fejlesztésére hangsúlyt fektető, vezető beosztásban dolgo-
zók számára is hasznos információkat nyújthat.

Záró gondolatként szeretnénk kiemelni, hogy a vezető szerepének fontossága mindig is ismert volt 
az évezredek során. Megítélése azonban hatalmas utat járt be az elmúlt száz évben, amíg eljutot-
tunk az átalakító vezetési stílus és az érzelmi intelligencia szerepéig a vezetésben. Számos tényező 
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befolyásolja a vezetők sikerességét és a dolgozók hozzáállását. De még azokon a területeken is, 
amelyeket a vezető érzelmi intelligenciája kevésbé befolyásol, érdemes számolni a vezető szemé-
lyiségének ezen aspektusával. Ha kis mértékben sikerül pozitívan befolyásolni a dolgozók hozzá-
állását és a csoportok hatékony működését egy szervezeten belül, az pillangóhatásként végül kihat 
majd a szervezet egészének eredményességére és megítélésére.
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