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ERZELMI VEZETES

DRIMAL Istvan'

Absztrakt

A vezetés Osszetett jelenség. Szamtalan szerz6 vizsgalta mar szamos szempontbol. A veze-
tés, mint hatalom, mint velesziiletett képesség, mint felvett stilus — viselkedés. Jelen tanul-
many arra tesz kisérletet, hogy a vezetés érzelmi dimenziojaba adjon betekintést, a vezetést,
a vezetdi feladatokat az érzelmi munka elméletének terminoldgiai keretébe agyazva.

A vezetés nem egyszerll, és még csak nem is veszélytelen. Amennyiben valaki nem
tud spontan modon vezetdként fellépni, a helyes (helyzet altal megkivant) érzelmi meg-
nyilvanulasok nem csak energiat vonnak el a vezet6tdl, de hosszil tadvon akar karosan is
hathatnak pszichoszomatikus egészségére. A vezetés tehat nem csak kivaltsag, de feladat
is. Olyan feladat, melynek végrehajtasahoz nem csupan szellemi, de érzelmi munkavégzés-
re is sziikség van. Kiilondsen sok érzelmi elvarassal szembesiil a szituativ vezetési stilust
alkalmazni kivano vezetd. Fiiggetleniil attdl, hogy a vezet6é milyen vezetési elveket kivan
kdvetni, biztosan sor fog keriilni érzelmi munkara mindennapi munkéja soran, hiszen nincs
olyan vezetd, aki mindig és minden szituacidban spontan modon megfelel a koérnyezete
altal timasztott elvarasoknak.

Kulcsszavak: hatalom, negativ hatalom, vezetési stilus, karizmatikus vezet6, helyzetfiiggd
vezetés, érzelmi munka

Bevezetés

A vezetdk, a vezetés torténelme az emberi tarsadalmakkal egyidds. Az évezredek folyaman
sokan és sokféle képen probaltak meghatarozni, hogy milyen a jo vezetd, illetve, hogy ve-
zetOnek sziiletni kell, vagy a vezetés egy tanulhatd készség. Ezekben a kérdésekben a mai
napig nem jott 1étre konszenzus. Egy azonban bizonyos: nincsen vezetés, kovetés nélkiil.
Ahol legalabb két ember 1ép egymassal interakcidba, ott — a csoportdinamika szabalya sze-
rint — az egyik automatikusan vezetd szerepbe 1ép ¢l6, ezaltal kovetdi szerepbe kényszeritve
a tobbieket.

A vezetdi szerepleirasok koronként és tarsadalmanként valtoztak, azonban kozos ele-
miik, hogy a vezet6knek ki kell emelkedniiik az alkalmazottak témegébdl, példat kell mu-
tatniuk, és maguk utan kell vonzaniuk beosztottaikat (Lazanyi 2009a). Igazsagos (helyes)
dontéseket kell hozniuk, és nagyobb teljesitményre kell sarkallniuk beosztottaikat.

"Tulajdonos, tigyvezetd igazgato, vezetd tréner tandcsado: Easy Learning Hungary Kft.
Y gy 8azg v g gary
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Mindezeket ugy, hogy verbalis iizeneteiket szinkronba hozzék az altaluk kozvetitett érzel-
mekkel. A vezet6k érzelmei ugyanis sokkal nagyobb hatéssal vannak a beosztottakra, mint
az lizenetek konkrét tartalma (Newcombe - Ashkanasy 2002). A vezetdk érzelmeinek kife-
jez6dése nem csupan az utasitasok tizenetét erdsitik fel, de nagyon fontosak akkor is, ami-
kor a beosztottak a vezetdk szinteségét probaljak felmérni (Humphrey 2002; Dasborough
- Ashkanasy 2002, Lazanyi - Szluha 2010).

Valdjaban a vezetdk érzelmei minden helyzetben nagy hatassal vannak a beosztottakra.
Az izgatott, lelkes, és energikus vezetdk képesek ,.kovetdiket” (beosztottaikat) is energi-
zalni, mig a letargikus, pesszimista, vagy ellenséges vezetok a beosztottakban is negativ
érzelmeket, érzelmi allapotot generalnak (Lazanyi 2009b)

Hatalom

A vezetés szorosan 0sszekapcsolodik a hatalom fogalmaval. Akinek hatalma van, — és éIni
is tud vele, — az tud vezetni, amig, akinek nincs hatalma, az nem képes vezetni. A hatalom-
nak harom alapforrasa is ismert: személyes jellemzokbdl (készségek/képességek); szerve-
zeti forrasbol, illetve sziikos eréforrasok birtoklasabol fakado.

Amig az els6 tipus az egyénre, és annak velesziiletett illetve tanult jellemzdire helyezi a
hangsulyt, addig a masik két forma szituativ médon meghatarozott. A szervezeti hierarchia
magasabb fokan alloknak hatalma van az alacsonyabb hierarchikus fokon allok felett, ezért
képesek utasitani, iranyitani, vezetni oket. Egy vallalat vezetdje azonban nem biztos, hogy
vezetdje a vallalat alkalmazottainak az élet mas szférajaban. Konnyen lehet, hogy a munka-
helyi beosztottja a helyi sportklub elnokeként egyszerre vezetdje is.

Azok, akik olyan erdforrasokat birtokolnak — legyen az pénz, tudas, vagy akar fizikai
eré — amelyekhez masok hozzaférése korlatozott szintén hatalommal birnak masok felett.
Az azonban, hogy ki az, akinek az adott er6forrasbol a legtobb van, a csoport tagjaitol fiigg
(vakok kozt kiraly a félszemt).

A hatalom gyakorlasa — az uralom — azonban nem egyenlé a vezetéssel. A vezetés egy
elére meghatarozott célt, iranyt feltételez, amelynek elérésére ra akarja venni a vezetd a
beosztottat, mig a hatalom, ad definitum, olyan tarsadalmi kapcsolatokban rejlé lehetség,
amely lehetdvé teszi, hogy az egyik ember akér a masik akarata ellenére is véghez vigye
sajat akaratat (Weber 1987).

A hatalom hatranya, hogy ahol hatalom van, ott legtobbszor megjelenik a negativ hata-
lom is. Ahol valakinek lehetdsége van a masikat, — akar annak akarata ellenére is, — ravenni
valamilyen cselekedetre, ott a masik félnek lehet6sége van arra, hogy ne vesse ala magat
a hatalomnak. (Ez természetesen — a hatalom természetébdl fakadéan — negativ kovetkez-
ményekkel fog jarni az egyénre nézve.) A hatalom gyakorldjanak tehat az a célja, hogy ugy
gyakorolja hatalmat, hogy a masik kézben ne éljen negativ hatalmaval, ne hitsitsa meg a
hatalom gyakorlasara vonatkozo szandékat. Nem art tehat, ha nem csupan uralkodo, de
vezetd is egyben.

Vezetési stilus

A torténelem nagy alakjait karizmatikus vezetdként aposztrofalja a szakirodalom. Ez azon-
ban nem ad segitséget, a vezetés tudomanyat tanulmanyozni szandékozok szamara, hiszen
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ha megprobalnank beazonositani azokat a (személyes) jellemzdéket, amelyek kézosek ben-
niik nem tudndnk egyértelmii listat késziteni. Ahany vezetd, annyi vezetési stilus és esz-
koztar; vegyiik csupan Mahatma Gandhi, Adolf Hitler és Winston Churchill példajat. Talan
egyetlen kozos jellemzdjiik az, hogy mindannyian felismerték és hatékonyan ki is aknaztak
a helyzetben rejlé lehetdségeket. Empatikus képességiik segitségével raéreztek a kornye-
zetlikben kialakult igényekre, elvarasokra, képesek voltak ravenni a tobbicket arra, hogy
kovessék az altaluk elképzelt utat, és képesek voltak jo dontéseket hozni.

Ha a vezetést, mint folyamatot probaljuk vizsgalni, akkor lehetdségilink nyilik annak
tanulmanyozasara, hogy az altalunk hatékonynak tekintett vezetok mit tesznek, hogyan vi-
selkednek. A probléma csupan az, hogy a torténelem folyaman autokratikus, demokratikus,
st laissez faire tipusu vezetési stilust alkalmazo vezetok is igen hatékonyan, sét hatasosan
tudtak vezetni.

Mit tegyen tehat az, aki jol szeretne vezetni? Hogyan viselkedjen? Ezeket a kérdéseket
nem lehet egyértelmiien megvalaszolni, ezért nincs mas hatra, mint Gjabb kérdésekkel gaz-
dagitani a palettat. Mi a vezetd/vezetés célja? Milyenek a beosztottak? Milyen az elvégzen-
do feladat? ... Mi a fontos(abb), az alkalmazottak elégedettsége, a feladat pontos, hatékony
elvégzése, a vallalati profit, vagy az dssztarsadalmi haszon?

Amennyiben a vezetd hajlandé és képes a vezetést az adott helyzet nézépontjabdl szem-
1€lni, és azt nem csupan a hatalom gyakorlasaként, hanem kiilonb6z6 er6k bonyolult ssz-
jatékaként tekinti; amennyiben elfogadja, hogy nincsen abszolut ,,legjobb” vezetési stilus,
hanem a sziikséges ,,legjobb” stilus a szituacio fliggvénye, akkor a kontingencialista vezetés
elméletek nytjthatnak szdmara irinymutatast.

Szituativ vezetés

Amennyiben a vezetd jol (hatékonyan/hatdsosan) szeretné beosztottait vezetni, figyelem-
be kell vennie beosztottainak és az altaluk elvégzendo feladatnak a jellemz6it (Hersey és
Blanchard, 1969) a beosztottak jellemzéit az érettség mutatojaban dsszesitette. A dontés és
a felel6sségvallalas képessége, valamint az arra vald hajlandésag az érett munkavallalok
jellemzdje. Szamukra, természetes modon, teljesen mas a jo vezetd, mint az éretlen, a fela-
dat elvégzéséért feleldsséget vallalni nem tudo és/vagy nem akaré munkavallaldk szamara.
A vezetonek ezért, az érettség kiillonb6zo fokain all6 alkalmazottaival, mas-mas modon kell
viselkednie.

Fiiggetleniil att6l, hogy az alkalmazottak hajlandoak/képesek-e sajat tevékenységiikért
felelosséget vallalni a vezetonek el kell dontenie, hogy fontosak-e szamara a beosztottai,
illetve az elvégzendd feladat. Feltéve, hogy a munkavallalok érettsége alacsony, és a vezetd
a beosztottak helyett az elvégzendd feladatra helyezi a hangsulyt, elég, ha diktalja a beosz-
tottak szamara a feladatokat. Amennyiben a vezetd a beosztottainak is meg kivan felelni,
fontos, hogy ,,eladja” magat és dontéseit. Ez esetben nem elég az elérendd célt kitlizni és az
odavezet6 utat kijeldlni, de a megfeleld utasitasok mellett timogatd magatartasra is sziikség
van. A magasabb érettségi fokon allo alkalmazottak — akik mar hajlandoak és képesek is
felelGsséget vallalni — mar részt kivannak venni a dontéshozatali folyamatokban is. Ezért
a szoban forgd feladat fontossagatol fiiggden a vezetdnek dontéshozatalt tamogatd, vagy
csupan megfigyeldi szerepe van.

A baj csupan az, hogy nem csak az alkalmazottak érettsége valtozik feladatrol feladatra,
vagy akar naprol napra is, de a vezetéknek is vannak vezetési stilussal kapcsolatos sze-
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mélyes preferenciai. Ha vezetést elvégzendd feladatként szemléljiik, akkor minden sze-
mélynek meghatarozhat6 a kiilonb6z6 vezetési stilusra vonatkozé érettsége (képessége és
szandéka).

Erzelmi munka

Amennyiben a vezetd nem a szamara legkényelmesebb vezetési stilust kivanja alkalmazni,
hanem igyekszik a szituativ, (vagy barmely mas) vezetéselméleti iranyzat altal tamasztott
kovetelményeknek megfelelni, akkor dhatatlanul is érzelmi munkat kell végeznie.

Az érzelmi munka nem mas, mint a szervezeti elvarasoknak megfeleld viselkedés; a
testtartas, gesztusok, hanglejtés, hangszin, és minden olyan viselkedési megnyilvanulas
szabalyozasa, amely altal az egyén képessé valik egy adott, — a szervezet altal elvart, — ér-
zelem megjelenitésére (Lazanyi 2010).

Erzelmi munkat végeznek tehat mindazok, akik eltitkoljak valés érzelmeiket, és azoktol
eltéroeket tettetnek, annak érdekében, hogy megfeleljenek a feléjiik iranyulo (explicit, vagy
implicit) szervezeti elvarasoknak. Tehetik ezt kongruens és inkongruens modon.

Amennyiben a vezetok adott helyzetre vonatkozo6 spontan érzelmei nem felelnek meg a
tole elvartakkal, és a vezetd csupan felszini jegyekben igyekszik az elvarasoknak megfelel-
ni, azaz megjatssza magat, akkor felszini érzelmi munkat végez.

Ezzel szemben, amennyiben az elvart és spontan érzelmek dichotomidjanak tudatosulasa
utan ugy dont a vezetd, hogy igyekszik a téle elvart érzelmi megnyilvanulasokkal koherens
érzelmeket atélni, akkor mély érzelmi munka segitségével tesz eleget az altala érzékelt szer-
vezeti elvarasoknak. Ezt teheti ugy, hogy kognitiv folyamatok segitségével (pl.: megfeleld
érzelmi toltetii Elethelyzetek felelevenitésével) megprobal a téle elvart érzelmekre rahango-
16dni, de megfelelé gyakorlattal rendelkez6 vezet6k mar képesek a megfeleld érzelmeket,
az azokat kivalto tényezoktdl fiiggetlentil is reprodukalni (Kruml - Geddes 2000).

Hogy az érzelmi munkanak melyik fajtajat fogja valasztani a vezetd, az sok tényezotol
fiigg. Befolyasolhatja a vezetd személyisége és érzelmi intelligencidja, de hatassal van ra a
tole elvart érzelmi megnyilvanulasok gyakorisaga, intenzitasa és skalaja is.

Az érzelmi munkat befolydsolo személyes tényezok

Altalanossagban elmondhat6, hogy az extravertalt személyiségii emberek hajlamosabbak
mély érzelmi munka révén megvaltoztatni az érzelmi megnyilvanulasaikat (Bono - Vey
2005), mig az introvertaltak inkabb felszini érzelmi munkara hagyatkoznak. A labilisabb
személyiségliek gyakrabban, a stabilabbak ritkabban folyamodnak felszini érzelmi munka-
hoz (Dieffendorf et al 2000). Amennyiben az egyén magas dnreflexios képességgel rendel-
kezik, nagyobb a valosziniisége a mély érzelmi munkanak, de a felszini érzelmi munka altal
generalt érzelmi megnyilvanulasok is sokkal hitelesebbek (Riggio - Friedman, 1982).

A magasabb érzelmi intelligenciaval rendelkez6 személyek — empatias képességiiknek
kdszonhetden — gyakrabban keriilnek a helyzetnek megfeleld/a toliik elvart érzelmi alla-
potba tényleges érzelmi munka nélkiil. Maga Goleman (1995) is azt allapitotta meg, hogy
azok, akiknek magas az érzelmi intelligencidjuk jobban tudjdk tarsas kapcsolataikat kezel-
ni, jobban tudjék érzelmi megnyilvanuldsaikat masok elvarasai szerint alakitani. Amennyi-
ben a spontan érzelmek mégsem esnek egybe a helyzet altal indikaltakkal, a magas érzelmi
intelligencia hanyadossal rendelkez6k gyakrabban és nagyobb biztonsaggal folyamodnak
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mély érzelmi munkahoz, mint azok, akiknek alacsonyabb az érzelmi intelligencidjuk (La-
zényi - Lakics, 2010).

Az érzelmi munka dimenzioi

Az érzelmi munka legkdnnyebben vizsgalhaté dimenzidja a gyakorisag. Min€l tobbszor
érintkezik egy vezetd a beosztottjaival, annal gyakrabban lehet sziiksége érzelmi munkara.
Az interakciok gyakorisdga dnmagaban is magyarazé valtozo lehet az érzelmi munka ne-
gativ személyes hatésai esetén (Wharton - Erickson 1993). Szinesiti a képet, ha a vezet6tol
elvart érzelmek kore széles. Minél tobbféle érzelmet kell a vezetoknek megjeleniteniiik,
annal tobb érzelmi munkat kell végezniiik, rdadasul tudatos dnreflexiora is sziikségiik van.
Mindez t6bb pszichés energiat von el téliik, mint az, ha csupan egyféle érzelmi allapotot
kellene sugarozniuk (Rafaeli - Sutton 1989). Az elvart érzelmek koére nemcsak egyszerre
lehet széles, de id6ben is lehet valtozatos, ami f6leg a szituativ vezetési elv kovetdinél for-
dul el6 gyakran.

Hochshild (1979) szerint minél hosszabb egy interakcid, annal kevesebb benne a for-
malisan leszabalyozott elem és annal tobb érzelmi energiat és intelligenciat igényel. A rovid
idétartamu interakciok, — mivel legtobbszor formalisan leszabalyozott viselkedési elemeket,
mint kdszonés, mosoly, segitség felajanlasa tartalmaznak — nem igényelnek kiilondsebb ér-
zelmi munkat (Sutton - Rafaeli 1988). Az interakcidk id6tartamanak novekedésével n6 az
érzelmi kimeriiltség és a kiégés valdszintisége. Smith (1991) szerint az idétartam (és a gya-
korisag) ndvekedésével egyre tobbet tudnak meg az interakcidban részt vevo felek egymas-
rol, egyre tobb egymasra vonatkozo sajat érzelmiik keletkezik, amelyeket legtobbszor el kell
titkolniuk, vagy meg kell valtoztatniuk a helyzet/szervezet kivanalmainak megfelelden.

Az elvart érzelmek intenzitasa szintén szoros kapcsolatban all a megjelenitésiikhoz
sziikséges energidval, és ez altal, — ha attételesen is, — az érzelmi munka egyénre gyakorolt
negativ kovetkezményeivel. Az intenzitds azonban egy tovabbi problémat is felvet. Intenziv
érzelmet, a maga kiils6 megnyilvanulasaval hitelesen kimutatni igen nehéz. Ashforth és
Humphrey (1995) szerint intenziv érzelmeket csupan mély érzelmi munkaval lehet kimutat-
ni, mert felszini érzelmi munka révén elvesztik a hitelességiiket. Kevésbé intenziv érzelmek
esetén, — az elvart és valds érzelmek kozotti disszonancia csdokkenésével, — nagyobb bizton-
saggal alkalmazhat6 a felszini érzelmi munka kielégité eredménnyel.

Fontos dimenzié még az érzelmi munkaval kapcsolatban annak szabalyozottsaga. A
legtobb szervezetben nincsenek a vezet6k érzelmi megnyilvanuldsaira vonatkozo explicit
szabalyok. Implicit médon — a szervezeti kultiraba agyazottan — azonban minden szerve-
zetnek vannak ilyen normai. Minél inkabb ragaszkodik egy vezet6 a vezetdk viselkedésére
vonatkozo eldirasokhoz, illetve minél erésebb azok kontrollja, annal kisebb a vezetdk (ér-
zelmi) mozgési szabadsaga. Az érzelmi szabalyok fokozott szem el6tt tartdsa noveli az ér-
zelmi disszonancia valdszinliségét és erdsségét. Rafaeli (1989) szerint az érzelmi szabalyok
hatalya forditott kapcsolatban all az interakciok szamaval és hosszaval, illetve az elvart
érzelmek korével. Minél rovidebb egy interakcid, annal jobban leszabalyozottak az elvart
érzelmek. Ezzel szemben egy hosszabb interakcional a szabalyozasok hianya nagyobb
mozgasteret tesz lehetévé. Minél gyakrabban kell a vezetoknek érzelmi munkat végezniiik,
annal kevésbé tudjak az érzelmi szabalyokat — azok teljes skéaldjaban — szem el6tt tartani
(Leidner 1989). Végezetiil, minél szélesebb skalan mozognak az elvart érzelmi megnyilva-
nuldsok, annal nagyobb dontési tér all a vezetd rendelkezésére. Minél szélesebb a szerveze-
tileg elfogadott érzelmek (érzelmi megnyilvanulasok) kdre, annal nagyobb a valosziniisége,
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hogy a vezet6k — adott szituacid kapcsan kialakult — spontan érzelme a spektrumon beliil
helyezkedik el, és ez altal nem igényel méddositast (Wharton - Erickson, 1993).

Az érzelmi munka negativ kévetkezményei

A felszini és mély érzelmi munka kozotti valasztas nem egyszeri. Nem csupan az azt al-
kalmazd személy személyes jellemzoi és a téle elvart munka sajatossagai befolyasoljak,
de figyelembe kell venni az érzelmi munka tipusainak eltérd egyénre gyakorolt hatasat is.
Brotheridge és Grandey (2002) szerint ugyanis a felszini és mély érzelmi munka az egy¢-
nekre gyakorolt legtobb hatasaban kiilonbozik egymastol. Mig a felszini érzelmi munkanal,
az inkongruens érzelmi megnyilvanulasok miatt a személy nem tudja feloldani a keletkez6
érzelmi disszonanciat, addig a mély érzelmi munka magaban hordozza az érzelmi disszo-
nancia feloldasat is. Ezen oknal fogva a felszini érzelmi munka szamos karos pszichés és
szomatikus kovetkezményt von maga utan.

Nagyobb az érzelmi kimeriilés, a deperszonalizacid, a kiégés, a szerep-idegenség és a
distressz veszélye (Maslach, Schaufeli - Leiter 2001), valamint nagyobb az alvaszavar, a
gyomorpanaszok, vagy a karos egészségmagatartasok — mint a tilzott drog- és alkohol-
fogyasztas — el6fordulasi valoszintisége is (Farber 1991). Ezzel szemben a mély érzelmi
munka hatuliitéje pont az elvarasokkal vald azonosulasbol fakad, amely én-idegenséghez,
valamint a kezdeti fokozott aktivacids szinttel dsszhangban érzelmi kimeriiltséghez, ki-
égéshez vezethet (Ashforth - Mael 1989). Minél jobban azonosul az egyén a munkahelyi
szerepével/szerepelvarasaival, annal er6sebbek az érzelmi munka negativ hatdsai abban az
esetben, ha mégsem sikeriil a munkahelyi eldirasoknak megfelelnie. Ebben az esetben a
érzést és megndvekedett ongyilkossagi hajlamot eredményezhet. A hatasok tehat mindkét
érzelmi munka esetében lehetnek szélsdségesen negativak, mi tobb Schaubroeck és Jones
(2000) kutatasai szerint az immunrendszer alacsonyabb szintli miik6désébol ad6dod gyako-
ribb rakos, valamint sziv és érrendszeri betegségeknek gyokere is gyakran keresendd az
elfojtott érzelmekben.
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EMOTIONAL MANAGEMENT

Istvan DRIMAL!

Summary

Leadership is a complex phenomenon that has been examined by numerous authors from
different aspects, including leadership as power, as an aptitude (innate ability) or as a
behaviour. This present study attempts to explore the emotional dimension of leadership
embedding leadership and leadership tasks in the terminological framework of emotional
labour.

Leadership is not easy and not without danger. As long as somebody is not able to act
spontaneously as a leader, the adequate (situation based) emotional manifestations require
extra energy from the leader and on the long run they might have negative effect on his
or her psychosomatic health. Thus leadership is not only a privilege but also a task. It is
a challenge that requires both intellectual and emotional work. Leaders with situational
leadership style face notably more emotional expectations. Irrespectively of the principles
a particular leader follows, it is inevitable to perform emotional work, since it is impossible
for any leader to react spontaneously in each situation and come up to the expectations of
the environment at the same time.

Keywords: power, negative use of power, leadership styles, charismatic leader, situational
leadership, emotional labour
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