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1. BEVEZETES

A modern iizleti kdrnyezet folyamatos valtozasa olyan kihivasokat teremt, amelyekre a
vezetoknek gyorsan és hatékonyan kell tudniuk reagalni. Az élenjard vezetdék azonban
nem csak a kiilsé koriilményekkel vald ligyes mandverezésre képesek, hanem az
onfejlesztés és az Onismeret altal megismerik, hogy hogyan jarul hozza az egyéni fejlédés
¢s a tudatossag a vezetdi képességek kibontakozasdhoz. A gyorsan lezajlo tarsadalmi €s
kulturélis valtozasok erdsitik a vizsgalati kor jelentOségét, és aktualitdsat. A valtozd
munkaerdpiac, az egyre sokszinlibb munkahelyi kornyezet, valamint az értékeket és etikat
illetéen egyre magasabb elvarasok mind azt sugalljak, hogy a vezetOknek kiemelt
figyelmet kell forditaniuk a személyes ¢és szervezeti értékeik kialakitdsdra és

karbantartasara.

A dolgozat témaja tovabba kulcsszerepet jatszhat abban is, hogy egy vezetd, proaktiv
moddon iranyitsa és alakitsa a kornyezetét, mivel ezek az eszk6zok lehetdséget teremtenek
szamukra, hogy mélyebb betekintést nyerjenek sajat erdsségeikbe és gyengeségeikbe. Ez
a kutatas célul tiizi ki, hogy feltarja azokat az Osszefliggéseket és mechanizmusokat,
amelyek ezen a téren hozzajarulhatnak a vezetové valas folyamatahoz. A legtobb cég és
vallalat esetében az ilyen tudatossdg nemcsak segithet a hatékonyabb dontéshozatalban,
hanem megalapozhatja a jobb kapcsolatok kialakitasahoz, és a csapatok hatékonyabb
vezetéséhez szilikséges képességeket. A gyermekkori neveltetés és az azaltal kialakult
személyiség szerepe a vezetdi személyiség kialakuldsaban egyre inkabb a figyelem
kozéppontjaba keriil. Dolgozatomban vizsgalom, hogy milyen 6sszefliggések mutathatok

ki a gyermekkori behatasok, a személyiségjegyek és a vezetdi kvalitasok kozott.

Tervezetten kitérek az Onismereti technikdk kutatasara, mind pszichologiai mind pedig
mar konkretizalt, vezetdéi szemszogbOl. Folytatisként megvizsgdlom a vezetdi
készségekre iranyulo tesztek elméleti mitkodését, és hogy ezek koziil az iparban melyik
hasznalatos leginkabb. A szakirodalmi kutatas és feldolgozas soran eldtérbe helyezem a
torzstémak klasszikus képviseldit, akik megalapoztdk a tudomanyos nézeteket. De
emellett torekszem a kortars kutatok és szerzok miiveinek megallapitésait is felhasznalni,

egyenld aranyban.



Bemutatasra keriilnek a szakirodalom szerinti vezet6i stilusok, és ezen beliil mélyebben
megvizsgalom az ,autentikus vezetd” fogalmat, mely egy egészen aktudlis elméleti
megkozelitése a vezetdi személyiségnek. Kutatdsom kiterjed a személyiségi alapvetések
vizsgalatara, a jellemvonasok kialakulasara, és az ezekbdl specializaltan felépiilé6 emberi
tulajdonsagok és szokasok tanulmanyozasara. Fokuszpontba helyezem az elézdekben
emlitettek alapjan az eredményes ¢és hatékony vezetéshez elengedhetetlen

kapcsolatteremto és fenntartd képességeket.

Szakdolgozatom 6nallé kutatdsi részeként mély interjokkal tervezem a fent emlitett
témakat behatobban megvizsgdlni. Az alanyok kivalasztasanak folyaman fontos
szempont szdmomra, hogy a legtobb, altalam érintett teriilet tAmogatottsagat biztositani
tudjam hazankban é16, és tevékenykedd, szakértdi vagy vezetéi pozicioban 1€vo
személyekkel. Ugy gondolom, dolgozatom relevancidja abban rejlik, hogy a
magyarorszagi munkaerd piacon jelenlévé vezetoknek, és jovobeli vezetéknek tudjak
konkluzioként tanacsot adni az dnismeret €s Onfejlesztés témakorében. A kutatdsi téma
személyes vonatkozasokat is érint az életemben. Jelen munkahelyemen vezetdi poziciot
toltok be, karrierem soran elsé izben, igy a tanulasi lehetéség, melyet a szakdolgozat

kinal, szamomra is aktualis és hasznos.



2. SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS
2.1 A kora gyermekkori nevelés hatasai az érzelmi intelligencia kialakulasara

Sok évtizedes kutatasok igazoljak, hogy a ,,felnétt ember” nagyrészt a gyermekkorban
megélt ¢lmények, és esetleges traumak Gsszességének lenyomata. A fiatalkor alakulasa,
a csaladi és szocialis hattér befolyasold hatasai bizonyitott tények mara. Egy olyan
gyermek, aki elfogadd, tdmogatd és kiegyensulyozott csaladi hattérrel rendelkezik,
érzelmileg egészségesebb, €s magabiztosabb felndtté valik. Magaénak tudhatja a
megfeleld szintli onértékelést, mely altal nem lesz konnyen kizsakmanyolhato sem
érzelmileg, sem fizikalisan. Ez a véddpajzs, melyet a sziileitdl kap, egyforman fontos és
hasznos lesz szamara mind maganéleti, mind pedig karrier szempontbdl. A kevésbé
egészséges csaladi kornyezetbol érkezd gyermekek magukon hordozzék sziileik lelki
elakadédsainak nyomait, és gyakran maguk sem lesznek képesek kilépni ebbdl a spiralbol.
Szocialis kapcsolataikra, parkapcsolatukra, avagy legrosszabb esetben a gyermekiikre is
tovabb orokitik, amit otthonr6l hoztak. Az interperszonalis kapcsolataikat megterhelik a
rossz kotédési mintak, és az, ha nem ismerik fel a problémak okanak a mélyét (Orvos-

Téth 2018).

A témaban az évek soran tobb kutatds is sziiletett. Egy, mely 2018-ban keriilt
publikélasra, vizsgalja, hogy jellemzo kotodési mintazatokat kovetd gyermekek milyen

érzelmi reakciokat adnak a kérnyezeti behatasokra valaszként (Mez6 - Vargané 2018).



Az 1-es sorszamu tablazatban ennek 0sszefoglalasa talalhato.

A biztonsagos kotddés biztositja, hogy a gyermek képes a pozitiv €s negativ érzelmek
kifejezésére egyarant, és az érzelemre jellemzd viselkedési jegyeket is megfeleloen
hasznalja. Ezzel szemben az ambivalensen-, elkeriilo-, vagy dezorganizalt médon k6t6do

gyereknek problémai vannak az érzelmek értelmezésével, kifejezésével és megélésével.

Kotodési kategoria Erzelmi reakcio

pozitiv, negativ és semleges érzelmek
Biztonsagosan kotodo kifejezésére is képes, adekvat modon
kifejezi és hasznalja azokat

tobb negativ érzelmet fejeznek ki, mint a
biztonsagosan k6t6do gyermekek. Felnott
korukban is hajlamosak a negativabb
gondolkodésra

Ambivalensen kotodo

kevesebb érzelmet mutatnak ki, mint

Elkerilo médon kotodd tarsaik, viszont megélik a negativ érzéseket

érzelemkifejezésiik hektikus, helyzethez

Dezorganizalt modon kot6do nem illeszkeds.

1. tablazat: K6todési mintazatok és az ezaltal jellemz6 érzelmi reakcidok

Forras: Mez0 - Vargané 2018 alapjan, sajat szerkesztés

»A korai kotddési mintdzatok meghatdrozzdk a gyermek személyiségszervezddését,

érzelmeit, és a késobbi kapcsolatteremtési képességeit is”(Mez6 2018, p.7.).



A gyermekkorban megélt traumék jellemz6 eloszlasara is tobb szakirodalmi kutatés
sziiletett. Mind koziil az egyik legnagyobb mintavételi arannyal rendelkezd, egy egyesiilt
allamokbeli, 1995-ben indult, és még napjainkban is tart6 felmérés, mely a gyermekkori
traumak mentalis, érzelmi és fiziologiai hatasaira iranyul. Az ,,Adverse Childhood
Experiences Study” (tovabbiakban ACE) tobb mint 17000 alanyt vizsgalva igyekszik
kovetkeztetéseket levonni a behatas fajtajabol, a konkrét tiinetre. A 2-es szamu
tablazatbol olvashatd eredményekbdl szamszerlsithetd modon megallapithato, hogy a
kutatasi alanyok kozil a vizsgalt gyermekkori trauma a vizsgdlati halmaz hany
szazalékara jellemzd. A téblazat alapjdul szolgald sokasag 17.337 {0t szamlalt

(n = 17.337) (Kuritarné - Ujhelyiné 2020).

Artalmas gyermekkori élmények Prevalencia (az ACE kutatas alapjan)
Fizikai bantalmazas 28,3%
Erzelmi bantalmazas 10,6%
Szexualis bantalmazas 20,7%
Fizikai elhanyagolas 9,9%
Erzelmi elhanyagolas 14,8%
Szerhasznal6 csaladtaggal valo egyiittélés 26,9%
Mentalis beteg csaladtaggal valo egyiittélés 19,4%
Csaladon beliili kriminalitas 4.7%
Béntalmazas szemtanusagéanak vald kitettség 12,7%
Szulok kiilonélése/bantalmazasa 23,3%

2. tablazat: Az artalmas gyermekkori élmények szazalékos eloszlas

Forras: Kuritarné Szabo - Ujhelyiné Nagy 2020, p.6.



Hazankbol meritett példa tovabba Kuritarné Szabo és Ujhelyiné Nagy 2020-ban publikalt
tanulmanya, amelybdél szintén kézzelfoghatdé bizonyitékok hozhatok arra, hogy a
gyermekkori élmények nagymértékli befolyasold hatdssal vannak a felndttkori
személyiségi jegyekre, sot, a fiziologiai allapotra is. Osszefoglaldsukban kifejtik, hogy a
gyermekkorban elszenvedett karos behatdsok nem csak lelki rombold hatassal vannak a
felnottkori  jellem kialakuldsara, de egészségkarositd, patogén tényezoként is
azonosithatok. Ertelmezésképpen, arra az eredményre jutottak, hogy az elszenvedett korai
traumak egészségkarositd hatassal is birnak, nem csak pszichologiaival. A lelki egészség
hianya idovel a fizikai egészségre is kihatassal lehet, és ezaltal még komolyabb
problémakat tud okozni a paciens életszinvonaldban, mint korabban gondoltak (Kuritarné

Szabo - Ujhelyiné Nagy 2020).

Sajnalatos modon a kutatasi eredmények aldtdmasztjdk, hogy a nagyatlagra nem a
kiegyensulyozott €s biztonsagos csaladi hattér a jellemz6, sokkal nagyobb aranyban
vannak azok a felnéttek, akik nap mint nap kiizdelmet folytatnak valamely megélt
traumatizalé €lmény hatasaval. A kotddési formak kutatdsa sordn egy masik fontos
kapcsolati tényez6t is realizaltak, mely szintén a gyermekkorral hozhatd 6sszefliggésbe,

¢s ez az érzelmi intelligencia kialakulasa.

Maga a szO6 mai értelemben vett jelentése elséként Salovey és Mayer 1990-ben a
témakorben kiadott munkajaban jelenik meg. Azonban, a téma egyik uttoréje, aki milliok
szamara tette kozismertté a fogalmat, Daniel Goleman volt. Erzelmi intelligencia cimii
1997-ben kiadott miivében az EQ fontossagat €és hatasat vizsgalja, az egyéni sikerekre és
az emberi kapcsolatokra nézve. Goleman (1997) bemutatja, hogy az érzelmi intelligencia
segit az embereknek jobban megérteni egymas viselkedését és reakcioit, kezelni és

levezetni a stresszt, ¢s megoldani konfliktus helyzeteket.



Mindezek mellett tobb fontos ilizenete is van a konyvnek:

e az ¢érzelmi intelligencia fejlesztheté: Goleman (1997) hangsulyozza, hogy az
érzelmi intelligencia nem csak velesziiletett adottsag, hanem képesség, amelyet
fejleszteni lehet. A konyvben bemutatott példak és esettanulmanyok azt mutatjak,
hogy az ¢érzelmi intelligencia fejlesztésével javithatjuk kapcsolatainkat,
novelhetjiik az empatiat, és hatékonyabban kezelhetjiik érzelmeinket,

e az ¢rzelmi intelligencia eldsegitheti az egészségesebb ¢életet: Az érzelmi
intelligencia fejlesztése pozitiv hatassal lehet az egészségre is. Azok az emberek,
akik jobban kezelik érzelmeiket és képesek kezelni a stresszt, hajlamosak lehetnek
egészségesebb ¢letmddot folytatni, kevésbé szenvednek szorongéstol és
depressziotol,

e az empatia és az egylittérzés fontossaga: A konyv hangsulyozza az empatia és az
egylittérzés szerepét az emberi kapcsolatokban. Az érzelmek megértése és
tamogatasa masoknak segit az erd0s ¢€s egészséges kapcsolatok kialakitasaban

(Goleman 1997).

Ezen {izenetek révén a konyv arra 6sztondzi az olvasokat, hogy fejlesszék az érzelmi
intelligenciajukat, és tudatosan foglalkozzanak az érzelmekkel, mind sajat maguk, mind

masok irant, hogy teljesebb és kiegyenstlyozottabb életet ¢lhessenek (Goleman 1997).

Hazéankban is sziilettek tanulmanyok, melyek az emlitett témaban végeznek kutatasokat.
Mez6 (2018) ,,A kora gyermekkori csaladi nevelés hatasa az érzelmi intelligencia
kialakulasara és fejlédésére” cimi értekezésében az érzelmi intelligencia fogalmat, és a
rd gyakorolt behatdsokat kutatta. Megéllapitdsa szerint, az EQ ugyanugy emberi
specifikum, mint az altalanos intelligencia. A fajra jellemz6 ontogenetikus alakulas az
egészséges személyiség fejlddésének egyértelmil velejardja. Darwin (1859) leirja, hogy
az evolucio soran az érzelemkeltd, felfogod, befolyasold és kontrolald idegi kdzpontok
egyre komplexebbé valtak, melynek hatdsara egyre sokszinilibb érzelmek jelentek meg:

boldogsag, meglepddés, diih, szomortsag, félelem, undor, stb.

Az érzelmi intelligencia egy olyan intelligenciaformaként értelmezhetd, mely a
megismerés soran jelentkezd viszonyokrol szold érzelmi jelzéseket fogja fel (Mezd
2018).



Salovey ¢és Mayer (1990) megfigyelései alapjan az érzelmi intelligencia jelenti a
képességet a sajat és masok érzéseinek és érzelmeinek montirozasara, differencialasara

¢s hasznositasukra a tettek és az a gondolatok érdekében.
Mayer (1990) az érzelmi intelligenciat négy csoportra osztotta:

e az ¢rzelmek észlelése €s kifejezése,
e az ¢rzelmek beillesztése a gondolkodasba,
e az ¢érzelmek megértése,

e az érzelmekkel vald banasmod.

A kovetkezd, 3. tablazat 6sszefliggésében bemutatja, hogy az érzelmi intelligenciat alkoto
egyes képességek csoportja milyen felismerhetd viselkedési format takar. Négy részre
osztja az érzelmekkel kapcsolatos készségeket, €és ez alapjan bemutatja, hogy aki a

felsorolt képességek birtokdban 1évé személy milyen jeleket produkal.

AZ ERZELMI INTELLIGENCIAT ALKOTO KEPESSEGCSOPORTOK
az érzelmek észlelése és erzelmek azonositasa
kifejezése erzelmek pontos kifejezése
masok erzelmeinek azonositasa
oszinte és nem Oszinte érzelmek megkiilonboztetese
az érzelmek integrilisa erzelmek létrehozasa, felhasznalasa az itéletalkotasban
erzelmek felhasznalasa a fizyelem fokuszalasahoz
hangulatingadozasok hasznositasa
erzelmek felhasznildsa a problémamegoldasban
az érzelmek megértése és | érzelmek cimkezése
alkalmazisa erzelmek jelentésének cimkezése
dsszetett erzelmek megeértese
erzelmek kdzétt atmenetek megertése
érzelmek szabilyozisa erzelmek menedzselese
erzelmekre valo nyitottsag
| érzelmi allapotok 1étrehozasa, elkeriilése.

3. tablazat: Az érzelmi intelligenciat alkoto képességcsoportok

Forras: Mez6 2018, p.4.



Egy szamszerisithetéen még kevesebb mintavétellel rendelkezé teriilet megéllapitasai
szerint, az EQ fejlettségi szintje dsszefliggésbe hozhaté a felndttkori szocialis sikerrel, és
ez alapjan megjosolhato, hogy az egyén hogyan fog teljesiteni a tarsas és munkahelyi
kapcsolataiban is. Bebizonyosodott, hogy a kriminalis jellegli problémakkal kiizdd
fiatalok esetében sériilt az érzelmek felismerésére €s értelmezésére iranyuld képesség, és
ez oknal fogva, 0k a legtobb esetben az arckifejezések értelmezésére sem képesek (Nagy

2006).

A fent emlitett kutatasok mindegyike azt igazolja, hogy a gyermekkor meghatarozo
szereppel bir a felndttkori jellem kialakuldsaban, és aldtdmasztasként szolgal arra a
feltételezésre, hogy az EQ a tarsas kapcsolataink alapkovét tudja meghatarozni.
Jellemiink egyik alapvetése tehat. Ezen alapra épitkezve vizsgalodasomat a jellem

meghatarozasaval folytatom.
2.2. Az emberi jellem feltérképezése, és hatasok, amelyek befolyasoljak

A jellem, A magyar nyelv értelmezé kéziszotar szerint, az erkolesi kérdésekben tantsitott
olyan, tobbé-kevésbé allandd magatartds, illetve készség, amely az illet6t

megkiilonbozteti masoktol.

»A jellem a személyiség belsd szocidlis és moralis felépitményének jellegét,
iranyultsagat, valamint mindségét ¢érinti, kovetkezésszerien alapvetéen a kiilsd

kornyezeti feltételek, illetve a nevelési hatasok fiiggvénye” (Fodor 2007, p.1.).

A jellemet formald személyiségi jegyek igen soksziniiek lehetnek. A személyiség épitd
kovei minden ember esetében ugyan azok, viszont aranyai valtozok. Igy mindenki jelleme

mas, mégis azonos vonasokbol tevodik dssze (Olah - Gyongyosiné 2007).

Tehat ami meghatarozza alapjaiban, hogy kik is vagyunk valdjaban, az minden embernél
ugyanazon vonasokbol épiil fel. Az Osszetételiik kiillonbségei adjak a személyiséget.
Ahhoz, hogy tisztaban legyiink jellemiink teljes valojaval, nélkiilozhetetlen az

onvizsgalat, és ennek a vizsgalatnak az eredménye, az Gnismeret.



Az Onismeret az onmagunkrol vald tudastar sz¢€lesitését jelenti. Az a fajta torekvés, mikor
szeretnénk megismerni képességeinket, gyengeségeinket, céljainkat, vagyainkat, és

mindezt realis modon kdrvonalazni (Dévai 1980; id. Tokos 2005).

Nem ismeretlen fogalom mara a maladaptiv séma meghatarozasa sem. Vagyi (2021)
»Sémaink fogsdgaban” cimi konyvében megfogalmazza, hogy a maladaptiv sémak a
kognitiv terapidban, és pszichologiai teriileteken az olyan elméleti koncepciok, melyek
azokat a gondolkodasi és érzelmi mintakat irjak le, amelyek gyakran korai gyermekkori
tapasztalatokbol szarmaznak, és negativan befolydsoljdk az egyén érzésett,
gondolkodésat ¢€s viselkedését. Ezek a sémak olyan alapvetd hiedelmek és elvarasok
halmaza, amelyek arrél szolnak, hogyan értelmezziik magunkat, masokat és a vilagot.
Gyakran tudattalanul mikodnek, és hatdssal vannak a mindennapi dontésekre és
reakciokra. Amikor valaki maladaptiv sémakkal kiizd, azok gyakran vezetnek az
1smétlodo, kielégitetlen kapcsolatokhoz, és nehézségeket okoznak az érzelmi jollét, az
Onbecsiilés €és a boldogsag terén. Ezeket a sémakat kiilonbozé terapids modszerekkel lehet
kezelni, példaul a kognitiv viselkedésterapidval vagy a sématerapiaval, amelyek
segitenek az egyénnek felismerni és kijavitani a negativ gondolkodasi ¢és viselkedési
mintakat. A terapeuta segitségével az egyén képes lehet atalakitani ezeket a sémakat,
hogy egészségesebb érzelmi, és kognitiv reakciokat érjen el. Mindezen Gsszetevok
egészének ismerete sajait magunkban az, amely megalkotja az ugynevezett énképet, és

meghatarozza, hogy hogyan is latjuk sajat magunkat.
,»Az énkép épitd kovei:

— az aktudlis énkép: tulajdonsagok, melyekkel magunkat jellemezziik,

— azidedlis énkép: tulajdonsdgok, melyeket birtokolni szeretnénk,

— a kell(ene) énkép: tulajdonsagok, amelyekr6l azt gondoljuk, hogy birtokolnunk
kell(ene)” (Szasz 2006, p.2.).

Az utolsé kett6 egyiittese a lehetséges énkép (Szasz 2006).

10



2.3. Onismeret vizsgilata a pszicholégiaban

A pszichologia teriiletén alkalmazott Onismereti technikdk nem azonosak a céges
kornyezetben hasznalatos moédszerekkel, viszont véleményem szerint a pszichologiai alap
sziikséges feltétele a mar specifikusabb, karrier szempont dnismeret épitésének. Ebbol
kifolyolag ezzel az alapozassal kezdenék, a teljesség igénye nélkiil. Az egyik,
pszichologiaban is alkalmazott modszer csoport, a nyitott végii, spontdn technika. Ezen
beliil gyakorta hasznalt a fogalmazas. Gyakorlati megvalosulasa egy feladatot takar,
melyben az egyén korlatok és megkdtések nélkiil valaszol rovidebb terjedelemben a
»Milyen vagyok? Ki vagyok én?” kérdésekre. Egyik valtozata az tigynevezett 20 allitas
teszt, melyben pontosan 20 mondatban ad valaszt a paciens a fenti kérdésekre, ezutan

pedig a szakember ez alapjan értékeli az eredményt (Szasz 2006).

A spontan technika ellenkezdjét, a kotott technikat is el0szeretettel alkalmazzak, mely
mar sokkal inkabb strukturalt utat jelol ki az alany szamara. Ebbdl is szeretnék bemutatni

néhanyat.
a) Tulajdonsag vagy melléknév listak:

A vizsgalt személy, egy eldre megalkotott listabol valaszthatja ki szabadon az 6nmagara
leginkabb jellemz6 kifejezéseket. E modszer kiterjesztése a skalazas, melyben egy Likert
skalahoz hasonlé technika segitségével sulyozza, hogy mely tulajdonsag mennyire

jellemz6 ra, 6nbevallasa szerint (Szasz 2006).
b) Szemantikus differencialas modszer:

A szavaknak tulajdonitott egyéni jelentéseket méri (Szasz 2006).
C) Metamorfozis teszt:

Pozitiv és negativ azonosulasokat tesz lehetdvé, ezaltal enged betekintést az egyén belsd

vilagaba (Szasz 2006).
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Eltavolodva a tesztektdl, elérhetdek a szakemberekkel folytatott terapias iilések, melyek
minden eldz6knél hatékonyabb, és jobb segitséget tudnak nyljtani akar az onismeret, akar

az Onfejlesztés teriiletén. Ezek koziil a tovabbiakban a pszichoterapia keriil bemutatésra.

A téma egyik ismert Uttdréje Carl R. Rogers, aki a XX. szdzad egyik nagy hatasu
pszichologusaként a humanisztikus, azaz emberkdzpontu pszicholégia teriiletén végzett
munkassaga okan valt kozismertté. Ot tartjdk az egy akkor Gjnak szamitd terapias
modszertan megalkotasanak kezdeményez6jeként, mely nem mas, mint a kliens kézponta
pszichoterapia. A klienskdzpontl terapia, vagy az emberkdzpontl terapia egy olyan
pszichoterapias iranyzat, amely hangstlyozza az empatiat, az elfogadast és az Oszinte,
pozitiv visszajelzést a terapeuta részérdl, és hagyja, hogy a kliens vezesse a terapids
folyamatot. Lakner (2007) tanulmanyaban Rogers munkassaganak tiikrében mutatja be a
terapia gyakorlati megvalosulasat. Kifejtésében leirja, hogy a terapia egyik meghatarozo,
elsé alapkove, hogy a terapeuta és a kliens kozott olyan empatids koteléknek kell
kialakulnia, amely soran a paciens képes lesz levetni a kiilvilag elleni védekezésként
hordott maszkjat. Ez az alca tudatosan, vagy tudattalanul is jelen lehet, és sokszor igen
erds érzelmi felszabadulas hatasara tud csak lekeriilni. [gy megteremtve egy biztonsagos,
¢€s bensdséges kornyezetet a terapia soran, ahol ezutan elkezdddhet az érdemi munka. Ez
mar az Onismereti fejlodés felé tartod ut elsé mérfold kdve. A tréning maga, egy fejlesztd
folyamat, mely sordn strukturalt gyakorlati, tapasztalat alapu feladatokkal a paciensek
olyan ¢lményeket szereznek, mely tanulsdggal szolgdl onmaguk megismerésében, a
masokkal val6 kapcsolodas megvalositasaban, és ezaltal fejlodési lehetOséget kinal

szocialis és interperszonalis téren (Lakner 2007).

A tréner munkéja a folyamatban egyenld részben fontos, mint a paciensé. A hattérben
munkdélkodva hagyja, hogy az alany onalldan, sajat tempdjaban tudja megvalositani a
feladatokat, de elakadas esetén tovabb gorditi a folyamatot, kiemel és értelmez egy-egy
problémat. Képességgel rendelkezik, hogy teljes mértékben fiiggetlenitse magat a
helyzettdl és a sajat életének érzelmi atfedéseitdl, és hogy csak a paciensre és az 6 megélt
torténéseire fokuszaljon. A tréning célja az egyéni fejlédési Ut kijelolése, és a trénelt
személyiségére forditdsa. Ilyen forman jarul hozza az 6nismeret és az ezekre az alapokra

épitkezd Onfejlesztés lehetoségének megteremtéséhez (Lakner 2007).
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Az altalanos pszichologiai megkozelités fontos megalapozasa a mar specifikusabb,
véllalati kornyezetre kiterjedd viselkedés vizsgalatdnak. Egyik hazdnkban ismert
képviseléje a témanak Bakacsi (2015), akinek munkéassdga nagyban hozzajarult a

munkakornyezeti viselkedéstan kutatasahoz.

Bakacsi (2015) azt a megallapitast teszi, hogy bar az a jelen korunkra teljesen vilagos,
hogy az egyik legfontosabb céges €rték az emberi eréforras, képesség sziikséges ahhoz,
hogy mozgéasba hozzuk, 0sztondzziik, és a benniik rejld képességeket kinyerjik. A
tervezett és vart eredményeket a vezetok csak beosztottjaik 1évén érhetik el, és ezek
alapjan a vezetOnek ugynevezett ,,magatartas-technologusnak™ kell lennie, hiszen a
legnehezebben kezelhetd eszkdz az, amit neki kezelnie kell tudni: az ember (Bakacsi

2015).

Erre alapozva a kutatasom tovabbi részeiben a vezetés, mint menedzsment feladat all a

fokuszban. Kutatasom folytatasat a vezetd fogalmanak értelmezésével folytatom.
2.4. A vezeté

A vezeté fogalma nem azonos a fonok fogalméaval. A fonok, mint jelzd, az erébdl és
hierarchiai elényokbdl szarmazd eszkozokkel vald iranyitast jelenti, még a Vvezetd
egyfajta elismerés. Olyan embert lehet ezzel a fogalommal illetni, aki érvekkel és
példamutatassal 6sztondzi a csapatat, és kozvetett modszerekkel tudja Oket a jobb
teljesitményre sarkallni, anélkiil, hogy egy megfélemlitett ¢s nyomasztd kozeget kellene

teremtenie (Maxwell 2011).

A pozicid, tehat mindenképpen hatalommal jar, ami nem csak a céges teljesitményre van
nagy hatéssal, hanem a szervezeti dbrdban alatta megjelolt emberek életének egy igen
jelentds részére is. Mivel a dolgozdk a napjuk minimum egyharmadat a munkahelyiikon
toltik, nagyban befolydsolja a kornyezet, a hangulat, és a munkahelyi felettes altal
teremtett emocionalis 1égkdr a kedélyallapotukat, és a mentalis és egészségpszichologiai
statuszukat is. Ebbdl kifolyolag a nagyhatalom nagy feleldsség is, és kiemelten fontos

hogy ilyen poziciokban csak alkalmas emberek lehessenek.
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Az alkalmas jelz6 az én értelmezésemben, és Maxwell (2011) szerint is, olyan embert
takar, aki 6non személyiségével teljes mértékben tisztaban van, ismeri a hatarait, és jol
kezeli a stresszt. Magas érzelmi intelligenciaval rendelkezik, kellden empatikus, de meg
tudja hiizni azokat a hatarokat, amik ahhoz kellenek, hogy ne legyen kihasznalhat6 a
joindulata, viszont egy beosztottja se fé¢lelemmel, sokkal inkabb tisztelettel gondoljon ra.
Osszetett és nem egyszerii feladat ez, amelyre nem mindenki alkalmas. De ahhoz, hogy
valakit ne vakitson el a hatalomvagy, és ne a pozicidja kiemelt szerepe legyen a tarsasagi
események soran az Onigazoldsanak alapja, magas foku Onismeret sziikséges, ¢és
folyamatos, faradhatatlan onfejlesztés. Hiszen nem csak az eredmények mutatészamai

mulnak rajta, hanem emberek lelki egészségének alakulasa is (Maxwell 2011).

A teljesség érdekében nem kihagyhato a vezeté fogalmanak definialasa. A vezetés, mint
kifejezés hasznalata az 1800-as években terjedt el az angol nyelvben. Magat a jelenséget
azonban az 1900-as évek kozepétdl kezdték el behatobban vizsgalni. Az erre vonatkozo
kutatasok eldtt az altalanos elv az volt, hogy ,,vezetok nem lesznek, hanem sziiletnek™

(Gordon 1977).

A dolgozoi elégedettséggel foglalkozd vallalatok azonban tudjak, hogy a vezetdknek
sziikségilik van folyamatosan az informaciora, 0j dolgok elsajatitasara, és a kiillonb6z6
kihivasok kezelésére, tehat sajat tudasuk, készségiik folyamatos fejlesztésére. (Fenyvesi

et al. 2016).
241 A vezetoi személyiség felterképezese

A vezetdi személyiség valdjaban természetesen az egyén személyiségét takarja, viszont
vannak olyan személyiségi jegyek, melyek bizonyos hatalmi pozicidk esetén kiemelten
megvizsgalandok. Ezen vonasok tanulmanyozasa szolgalhat segitség képen abban, hogy

meg tudjuk josolni, hogy a kérdéses személy alkalmasnak fog e bizonyulni a poziciora.

Rendelkezésre allnak elismert, és sokak altal alkalmazott tesztek, melyek segitséget
nyUjthatnak a vezetdi személyiség redlis képének korvonalazésaban, akar egy toborzasi

folyamat soran is (Juhasz 2019).
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A munkakornyezetben haszndlt személyiség behatarolast mérd teszek hasonloak a
pszichologiai megfeleldikhez, azonban ezek esetében mar nem csak az alapjellem
feltérképezése torténik, hanem specifikusabb modon a hivatalos kérnyezetben tantsitott
viselkedésre fokuszal. Leszlirhetd, hogy az egyén mennyire viseltetik empatiaval kollégai
irant, mennyire segitokész, elhivatott, milyen a munkamoralja és milyen szinten lesz vagy
lenne alkalmas egy esetleges poziciovaltassal egyidejiileg megkapott feladatra, masok

vezetésére (Juhdsz 2019).
2.4.2  Vallalati kornyezetben hasznalt személyiség tesztek

a) 16PF (Personality Factor Questionnaire). Készitéje Dr. Raymond Cattell,
pszichologus. Nevét arrol kapta, hogy 16 személyiségjegyet vizsgal, melyek a
kovetkezdk:

e Erzelmi stabilitas (Stability)

e Dominancia (Dominance)

e Enérzet (Liveliness)

e Szociabilitas (Social Boldness)

e Erzelmesség (Sensitivity)

e Fesziiltség (Vigilance)

e Nyitottsag a valtozasra (Abstractedness)

e Perceptualis érzékenység (Privateness)

e Szorongasra val6 hajlandésag (Apprehension)
e Nyitottsag a kiilvilag felé (Openness to Change)
e Szorongas (Tension)

e Vigaszkeresés (Reasoning)

e Elkiiloniiltség (Rule-Consciousness)

e Kivancsisag (Social Vigilance)

e Perceptualis félrevezethetoség (Self-Reliance)

e Onbizalom (Self-Sufficiency)
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Ezek a faktorok segitenek a szakembereknek az egyes személyek
személyiségtulajdonsagainak részletes elemzésében. A 16 PF teszt alkalmazédsaval az
egyének személyiségét részletesen lehet vizsgdlni a kiilonbozd személyiségjegyek

mentén (Juhasz 2019).
b) CAPTain Teszt

Kikényszeritett valasztason alapuld kérd6éiv, mely 38 valtozo mentén elemezi, hogy a
jelolt mennyire felel meg a vizsgalt pozicid kovetelményeinek. Vizsgalja a

munkaattitidot, vezetéi kompetenciakat, valtozaskezelést, dontéshozatalt (Juhasz 2019).
c) CPI (California Psychological Inventory).

»A CPI eredeti valtozata tobbek kozott olyan teriileteket vizsgal, mint a szociabilitas,
dominancia, szocializacid, statustudatossag, tarsasagi viszonyulds, Onelfogadas,
onallosag, jo kozérzet, j6 benyomasra vald torekvés, empatia, felelosségvallalés,
onkontroll, tolerancia, eredményorientacid, intellektudlis hatékonysag, ndiesség,
férfiassag, vezetdi kvalitasok, munkaorientacio, kreativ temperamentum” (Cservenyak

2004, p.104.).

A vallalti kornyezetben tanusitott vezetdi viselkedést specifikusan vezetdi stilusnak
nevezziik. A stilus elmélet vizsgalata jelen dolgozatban nélkiilozhetetlen teriilet, hiszen
ezaltal meghatarozhat6 a vezetdi viselkedés, a vezetett csapat felé iranyuld hozzaallas és
a hatékonysagot is befolyasold feladat leosztasdnak képessége is. Ezek alapjan a

kovetkezOkben a vezetdi stilusok bemutatasaval folytatom.
2.5. Vezetdi stilusok

A fogalom definicidjanak meghatarozasaban Northouse (2010), és Klein (2002) egyetért,
miszerint a vezetdi stilus egy viselkedési minta, amellyel a vezet6 igyekszik befolyasolni
a szervezet tagjait, pontosabban a tevékenységiiket. Klein (2002) ezt a gondolatot még
azzal egésziti ki, hogy a vezetési stilus nem mas, mint a masok altal érzékelt viselkedés.

Késdbb mar megjelenik az interakcio szerepe is a megkozelités pontositasaban.
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Dobak (2006) szerint a vezetési stilust a beosztott és felettes kozotti interakci6 jellemzi
legjobban. Ebbdl meghatarozhatd hogy mekkora teret engednek egymdasnak. Tovabba,

leszlirhetok kovetkeztetések a vezetd személyiségére is, azaz a vezetési stilusra.
Stilus elméletek:

A stiluselméletek kutatdsa nem 1j keletli dolog. T6bb elismert publikacio is sziiletett mar,
amely a viselkedés alapt vezetdi stilusokat kategorizalja €s elemezi. A kdvetkezd, 4-es
tablazatban olvashato egy rovid osszefoglalo a klasszikus-; neoklasszikus-; személyiség
kozpontu-; és kontingencialista elméletek képviseldirdl. Sajnalatos modon, a hivatkozott
tablazatban van egy tartalmi hiba. A neoklasszikusok képviseldinél a felsoroldsban
Lewin, Maslow, Tannenbaum-Schmidt olvashatd, viszont az also, ,,Modell” sornal Likert

173

neve keriilt be, feltételezhetden Maslow helyett (KOmiives et al. 2021).

e Kontingencialista
Klasszikus vezetéselmeéleti Neoklasszikus elmélet kdzponti eliéle "
elmeélet
Lewin, Maslow, Vroom, Yetton, Fiedler,
épviseld Tavlor, Fayol i C. Michigani modell R :
Keépviselo ayler, Tayo Tannenbaum- Schmidt chigantme Hersey és Blanchard
A vezetd stilusa és a
. . ezeté
A szervezet hatékonysdga a A vezetési stiusokat a A csopottositds . vezetes
. -7 . .. ) . . feltételrendszerre
Tartalom |rendszerben és nem az emberben dintéshozatal alapjan alapja: vezet6 személye, .
keresendd csoportositjdk személyiségjegyei kozott kapesolat
eportosty YISCEIEEY feliételeit fogalmazza
meg.
Lewin kisérlet Vroom és Yetton
Likert egytényezd e tiv modell
ceytenyezos Michigani modell JioTmany mocen,
modell " . Fiedler kontingencia
Modell . Ohidi Egyetem modellje R
Tannenbaum-Schmidt = elmélet
Blake-Mounton modell .
hatalom Hersey és
részvétel elmélet Blanchard elmélet

4. tiblazat: Vezetési stilus elméletek

Forras: Kémiives et al. 2021, p.35. alapjan, sajat szerkesztés

A klasszikus vezetés elmélet szerint a vezetd és beosztott kozotti kapcsolat akkor
eredményes ¢és effektiv, ha mindkét fél nyereségességet érez, és tud elkdnyvelni a

kotodési forma altal (Répaczki - Juhasz 2015).
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A tablazatbol is konnyen olvashatd, hogy a klasszikus elméletek képviseldihez Taylor-t
¢s Fayol-t soroljuk. A Klasszikusokat kovette a neoklasszikus iskola. A magatartas
vizsgalata volt a fokuszban tovabbra is. A vezetési stilus magatartas alapi vizsgalata

esetén két kategoria definialhato:

— a dontéshozatal modja,

— vezetd személyiségén alapulod elméletek.

A dontéskozpontl elméleteket a dontéshozatal modja alapjan valasztjak szét (KOmiives

et al. 2021).

A 16 kérdések hogy hogyan hozzak meg az egyes vezetok dontéseiket, és hogy mennyire

engednek beosztottjaiknak beleszolast a dontéshozatalba (Karacsony 2016).

Erre alapszik Likert demokratikus és autokratikus kategorizalasa. Demokratikus
vezetordl beszéliink, ha a vezetd bevonja a dontési folyamatba csapatat, és dontését a
kozos vélemény alapjan hozza meg. Abban az esetben azonban, ha minden dontését
kizardlagosan, egyediil hozza meg, ¢s nem enged betekintést vagy véleményezést mas

szamara, autokratikus vezetési stilusrol beszéliink (Komiives et al. 2021).

Illetve Iétezik egy harmadik kategodria is, amikor a vezetd magara hagyja a szervezetet €s
a szervezeti tagokat a dontési szituacidban, ez a Laisseiz-Faire. Likert és Tannenbaum
révén megjelennek a demokratikus és autokrata vezetési stilusok wjabb irdnyai, a
dontésekbe vald bevonas alapjan (Kovacs - Tézsér 2017; Szabo-Szentgroti et al. 2016).

Azonban ez az irdnyzat sem bizonyult 6nmagéban helytallonak.

»A személyiségkozpontl elméletek kdzéppontjaban a dontések centralizaltsaga helyett a
vezetd személyisége, a vezetdi figyelem keriilt”. (Kovacs - Tdzsér, 2017; Szabo-

Szentgroti et al. 2016, p.36.).

Likert az autokratikus és a demokratikus stiluson beliil két-két iranyzatot jelolt meg. A
keménykezii és a joakaratll parancsolot sorolta az autokratikus, a konzultativ és a

részvételi csoportvezetdt pedig a demokratikus csoporthoz.
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Likert tehat a feladatkdzponti (autokrata) és az emberkdzpontl (participativ) vezetdi
stilusokat helyezte egymassal szembe két ellenpontként, és koztiik tobb fokozatban jelolte
a stilus atmeneteket. (Kovacs - Tézsér, 2017; Szabo-Szentgroti et al. 2016).

A kovetkezO tablazat szemléletesen Osszefoglalja a vezetési stilusok jellemzdit, és
Osszegezni az elismert elméleteket.

Vezetesi stilus

e a2y - A vezetési stilus leirisa
roviditese

A vezetd maga oldja meg a problémat, vagy maga hozza meg a dontest azokra az
informaciokra alapozva, amelvek az adott pillanatban rendelkezésére allnak.
A verzetd beszerzi a szitkséges informaciokat a beosztottjaitdl, artan maga dént

Al

a probléma megoldasarol. A vezetd szabadon valaszt abban, hogy ismerteti-e a problémat,
All aminek a megoldasdhoz az informaciot kérte. A beosztottak szerepe a déntéshozatal soran
ebben az esetben nyilvanvaloan csak annvi, hogy a szilkséges informaciokat a vezetd
rendellcezésére bocsatjak, és nem az. hogy alternativ megoldascokat vetnek fel.

A vezetd a fontosabb beosztottjaival egyenként meghbeszéli a problémat, €s igy andlidil
CI ismeri meg elképzeleseiket s javaslataikat, hogy csoportkeént dsszehivna oket. A vezetd
ezutan meghozza a déntest, amely vagy titkrézi a beosziottak kizremikideéset, vagy nem.

A vezetd dsszehivia beosziottjait, és tolik mint csoporttal gyiijti be az Gtleteket és
CclI javaslatokat A vezetd erutan meghozza a dontést, amely vagy tikrdzi a beosztottak
kdzremikddését, vagy nem.

A vezetd a problémat megosztja a beosztottjaival mint csoporttal. A vezetd és a csoport
egyiittesen alakdtanak ki €s értékelnek alternativakat, €s megprobalnak egvetertésre jutni
GII a megoldast illetden. A vezetd szerepe leginkabb levezetd elndld szerep. A vezetd nem
probalja meg befolyasolni a csoportot, hogy az a vezetd allispontjat tamogassa. A vezetd
viszont hajlando elfogadni s megvalositani barmely olyan megoldast, amely a csoport
egeszének tamogatasat élvezi.

A = autokratikus, egyszemélyi (Authocratic)

Megjegvzes C = konzultativ (Consultativ)

(G = csoportos (Group)

5. tablazat: Vezetési stilusok leirdsa

Forras: Bakacsi 2015, p.190. alapjan, sajat szerkesztés

Ezen tablazat is egyértelmilen megmutatja, hogy ameddig a demokratikus vezet6 nyitott,
csapatban gondolkodik és bevond személyiség, addig az autokratikus ezzel szemben nem
kér, és nem is fogad el segitséget. Itt azonban megjelenik egy harmadik kategoria is, a
“csoportos” vezetési stilus. Ebben az esetben a vezetd sokkal inkabb a csoport tagjanak

érzi magat, mintsem felettesének. gy a dontéseket is egyiitt hozzak meg.
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A késobb bemutatasra keriild, a témakorben végzett interji alapi kutatdsomban azt
tapasztaltam, hogy minden vezetd beosztasu alany az autokratikus és demokratikus

csoportositast hasznalja, igy a fokuszt én is erre a két meghatarozasra helyezném.

Vroom és Yetton dontési faja szintén egy ismert modszer, amely a vezetési stilus

megvalasztasaban ad segitséget (Bakacsi 2015).

1. abra: Vroom és Yetton dontési fa modellje

Forras: Bakacsi 2015, p.191.

Modelljiik kérdésekre adott dontési szabalyokon keresztiil végigvezeti a vezetot, ezzel
javaslatot adva arra, hogy bizonyos szituacidkban milyen mértékli részvételt engedjen
beosztottjai szdmara. A kérdések tobbek kozott a dontés elfogadasanak mindségére, a
sziikséges informaciok meglétére, az egyetértés fontossaganak mértékére, vagy példaul a

beosztottak vallalati vizio tudatossagara vonatkoznak (Bakacsi 2015).

Fiedler kontingencia modellje a személyiségkdzpontl iranyvonalat képviseli. O abbol
indult ki, hogy a kiilonb6zé vezetési szitudciokban mas és mas stilusok lesznek
eredményesek. Megkiilonboztet feladatorientalt és kapcsolatorientalt vezetési stilust.
Hersey és Blanchard azon az allasponton van, hogy a vezetési stilus megvalasztasanak
alapja, hogy a beosztottak milyen mértékben hajlanddak felel6sséget vallalni sajat
dontéseikért, cselekvéseikért (Szabolcsi 2016; Gelencsér et al. 2020).
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Bakacsi (2015) véleménye az, hogy az eredményes vezetés elvalaszthatatlan fogalom a
motivaciotol. A vezetési stilus meghatdrozdsa nem valaszthaté kiilon a motivacios
képességtol. A vezetd, és csapatanak hatékonysaga ugyanis azon alapszik, hogy a vezetd
sikeresen megtalalja —e, hogy mi az, ami igazan motivald hatassal van beosztottjaira

(Bakacsi 2015).

Bakacsi (2015) tankonyve szerint a vezetési stilust tobb tényezd is befolyasolhatja,

ugymint:

— avezetd alap személyisége,
— a csoporttagok személyisége,
— a csoportszituaciok,

— aszervezeti célok,

— atagok egyéni céljai,

— ¢s a kulturalis kornyezet.

F6 célja a vezetésnek, a beosztottak motivacidjanak felfedezése, és az ebbdl fakado
forrasok megfeleld hasznalata. A szervezeti célok meghatarozasa nem tul kézzel foghato
vezetdi tevékenység. Ezzel szemben maga a vezetés mar sokkal konkrétabb. Tudni kell
mozgasba hozni az er6forrasokat a célok, és tervek ismeretében. Itt a feladat nehézsége,
hogy a legonallobb egységet kell tudni jol kezelni, az emberi erdforrast. Ez mar a

személyes kapcsolodast igényli vezetd és beosztott kozott (Bakacsi 2015).

A vezetdvé valas tudatos Ut eredménye, vagy egy varatlanul jott lehetdség elfogadésa
lehet. Azonban mindkét esetben fontos mérfoldkd a személyes karrier Gtjan. A kovetkezd

fejezetben kutatasom a vezetdveé valas meghatarozasaval folytatom.
2.6. A vezetévé valas utja, mérfoldkovek

,»A vezetés nem ugyanaz, mint vezetonek lenni. Vezetdnek lenni azt jelenti, hogy te vagy
a legmagasabb beosztasban akar érdem, jO szerencse vagy a belsd politika navigalasa
altal. A vezetés ugyanakkor azt jelenti, hogy masok készségesen kovetnek téged — nem
azért, mert muszdj, nem azért, mert ezért kapnak pénzt, hanem mert akarjak.”

(Sinek 2009)
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Teljes mértékben egyet értek Simon Sinek megfogalmazasaval.

A jelen vezetdi poziciomra igyekszem évek Ota késziilni. Szélesiteni a tudasomat,
tanulmanyozni szakirodalmakat, melyek az emberismerettel, empatiaval, asszertiv
kommunikacidval és onismerettel foglalkoznak. Tovabba, ha lehetéségem engedi, a fent
emlitett témakorokben megrendezett tanfolyamokon is részt venni. Az egyik, szamomra
meghatarozo, relevans konyv Maxwell (2011) ,,A vezetés 5 szintje” cimli konyve volt,
ami megértette velem a viselkedés alapu kiilonbségeket a vezetdi szinteken. Konyvében
kategorizalja és mindsiti az egyén jellemvondsait €s fejlettségi szintjét, mint vezetd. Ez a
fajta megkozelités érzékletesen végig kiséri a fejlodési folyamatot, és bemutatja, hogy a
vezetd hogyan lehet értékes tagja sajat csapatanak, €¢s milyen személyiségi jegyeket kell
magara Oltenie ahhoz, hogy valdban alkalmas legyen masok felett allni, és meghatarozni
a munkaban t6ltott mindennapjaikat (Maxwell 2011). A kés6bbickben még kitérek a

konyv tovabbi tanulsagaira is.

Egy uj keletii, de mar alkalmazott és alatamasztott vezetdi fogalom, az autentikus vezeto,
mivel a dolgozatomhoz szorosan kapcsolddik, a kovetkezokben szeretném részletesebben

ismertetni, a teljesség igénye nélkiil.
2.7 Az autentikus vezet6

Az autentikus vezet6 definicidjanak elméleti hattere hasonloképpen a paradigmavaltasra
¢épil, mint a dolgozat elején emlitett gyermekkori behatasok tjra értelmezése, viszont itt
a fokusz sokkal inkabb a feldolgozott behatasok altal kialakult vezetdi személyiségre

iranyul (Cserhati et al. 2021).

Autentikus vezetonek definidlja a szakirodalom azt a vezetdi pozicioban 1évd személyt,
aki fejlett onismerettel rendelkezik, kovetkezetes és hiteles viselkedést tanusit. Van
igénye ra, és képessége is, hogy kiépitsen egy tamogatd csapatot maga koré. Mindezen
tulajdonsagok alakitoja a személyes élettorténete, és tapasztalatai, melyet a fordulopontok

¢és a nehézségek tudatositott megélése eredményezett (Cserhati et al. 2021).
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A hivatkozott tanulmany (Cserhati et al. 2021) a tovabbiakban taglalja ennek a vezetdi

stilusnak jellemzdit:

Mivel az autentikus vezetd még nem egy, a koztudatba mélyen beépiilt fogalom, ezzel
kapcsolatos kutatdsok sem nagy szdmban elérhetéek. Azonban, a hivatkozott Cserhati és
munkatarsai (2021) elvégeztek a témaban egy kutatast, és publikaltak egy ezzel
kutatds soran 20, magyar tulajdonban lévé vallalat vezetdjével készitettek kotetlen
interjut, mely sordn a kérdések a gyermekkori élményekre, €s behatasokra iranyult. A
meghatarozo ¢lettorténeti forduld pontokra, a vezetdvé valas igényének kialakulésara
fokuszaltan, ¢és hogy mindez milyen hat4dssal birt az emlitett fels6 vezetok
Onazonossaganak kialakulasaban. A megkérdezettek atlag €letkora 52 ¢év, a legfiatalabb

36, a legidésebb pedig 67 éves volt (Cserhati et al. 2021).
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Kutatdsuk eredményeinek Osszefoglaldsa a kovetkezd, 5. tablazatban lathato, mely
Osszeveti a gyermekkorban elszenvedett traumak fajtdjat, a hatdssal, melyet a vezetd
¢letére gyakorolt, és kdvetkezésképpen bemutatja, hogy a személyiségiik fejlesztésébe

milyen modon tudtak a negativ élményt mégis pozitiv haszonna atdolgozni.

Elszenvedett trauma, nehézség Hatasa a vezeto életére Az események
interpretalas,
internalizalasa
Apai akarat raerdltetése, tulzott Vallalkozas inditasa, hogy 6nallo Egyszer(i narrativa, nem
figyelem lehessen hangsulyos az értelmezés,
internalizalas
Korlatozo és alkoholista apa, Amint lehetett sajat 1abara allt, Komplex narrativa,
kényszer a sport karrier sokoldalu és érzékeny vezetd kognitiv aspektusok
elhagyasara hasznalata, értékek
internalizalasa jellemzi
Ziirds csaladi hattér, apa halala, Szabadsag és sikerek jelentik az Mérsékelten komplex
gyermekvédelembe keriilés Oromot narrativa, értelmezés

megjelenik, jelentds
érzelmi toltet

Nehéz gyermekkor, sziilok korai Tudatos, feleldsségteljes és Osszetett narrativa, az
valésa, édesanya egyediil nevelte csaladcentrikus vezetd események értelmezése,
Oket onreflexiod
Nem vart gyermek, elhagyatottsag Bizonyitasi vagy tanulasban, Kevésbé Osszetett narrativa,
érzése, sportsériilés miatt munkaban; megmutatni hogyan kell értelmezésében
sportkarrier vége csinalni Osszefiiggéseket
megjeleniti
Disszidalas, hazakoltozés, szilok Megfelelni masoknak: a siker, Komplex narrativa,
valasa, apa alkoholizmusa és halala eredmény okoz 6romet események arnyalt
bemutatasa, sajat hibak
beismerése
Budapesti proli gyerek, batyja Kitlinni valamiben: nem enged Osszetett narrativa,
meghal, kemény csaladi nevelés beleszolast a dolgaiba, 6ntdrvényii értelmezi az eseményeket,

sajat hibaival tisztaban van

Alkoholista, a csaladot terrorizald | Meghatarozo a versengés, a gydzelem Komplex narrativa, az

apa. Anya 6t vonja be a az életben: szigoru értékrend eseményeket
Osszefliggésében értékeli,
értékeit megfogalmazza,
azokhoz hiien cselekszik,
jellemz6 az onreflexio

problémaiba

6. tablazat: Gyermekkori traumak elemzése

Forras: Cserhati et al. 2021 alapjan, sajat szerkesztés
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Az 5. tablazat jol példazza,

miszerint az elszenvedett meghataroz6 negativ élmények a

paradigmavaltas hatdsara mégis pozitiv hozadékkal voltak a felndttkori jellem

kialakulasara, és hozzajarultak a jo vezetdi tulajdonsagok kialakulasahoz (Cserhati et al.

2021).

A kovetkez6 vizsgalt mérfoldko a megkérdezettek életében tortént fordulopontok, melyet

a kovetkez0, 6-0s szamu tablazat ir le.

Fordulopont

Hatasa a vezet0 életére

Az események interpretalasa,
internalizaldsa

Edesanya betegsége ¢és halala

Addigi élet megvaltozasa:
kilépés a parkapcsolatbol,
felmondas, sajat vallalkozas
elinditasa

Osszetett narrativa, érzelmek
megjelenése, kognitiv kifejezések,
fontos értékek megfogalmazasa és
alkalmazasa

Edesanya betegsége és halala

Korabbi élet elhagyasa:
felmondas, valas, vallakozas
inditasa

Osszetett narrativa, kevés érzelemmel,
kognitiv kifejezések, az életben
valdban fontos dolgok
megfogalmazasa és alkalmazasa

Munkahely elhagyésa a
vezetdvel szembeni érdek
kiilonbségek miatt

Elkoltozés az orszag masik
felére, tobb id6 a csaladdal,
értékek fontossaga a
munkaban

Komplex narrativa, kognitiv
kifejezésekkel, sok érzelemmel, fontos
értékek megfogalmazasa és szem el6tt
tartasa

Gyermekvallalas

Kilépés a bantalmazd
kapcsolatbol, 6nallosag,
tudatossag, dnbizalom épitése

Kevésbé komplex narrativa, sok
érzelemmel, kognitiv kifejezések, sajat
felelGsség, értékek megfogalmazasa

Munkahelyi viszonyok
megvaltozasa, elkiildés a cégtdl

Elbocsatas nehéz
feldolgozasa, sajat
vallalkozas inditasa és
felépitése

Komplex narrativa, dsszefiiggések,
kognitiv kifejezések, sajat feleldsség,
értékek megfogalmazasa

Kihagyas a valogatott keretbdl,
sportkarrier vége

Sajat vallalkozas inditasa,
versenyszellem megélése a
munkahelyi kérnyezetben

Osszetett értelmezés, kognitiv
kifejezések, értékekhez hii magatartas,
sajat hibak ismerete

Edesanya betegsége ¢és halala

Kilépés a parkapcsolatbol,
felmondas, sajat vallalkozas

Osszetett narrativa, érzelmek
megjelenitése, kognitiv kifejezések,
fontos értékek megfogalmazasa és
alkalmazasa

Forras:

7. tablazat: Fordulopontok elemzése

Cserhati, et al. 2021 alapjan sajat szerkesztés
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A fordulopontokat 6sszefoglald elemzés szintén megerdsiti, hogy a megkérdezett vezetdk
¢letik soran megélt nehezebb életszakaszok torténéseinek, ¢és azok megélésének
tulajdonitjak jellemiik fejlédésének egy jelentds részét, és Onbevallasuk szerint mindez
hozzajarult ahhoz, hogy olyan vezet6vé valjanak, akik kognitiv modon tudnak
kapcsolodni beosztottjaikhoz, ezaltal pedig egy motivalt, elégedett légkort tudnak
teremteni. Elmondhat6, hogy az autentikus vezet6 képességeinek legnagyobb része sajat
személyiségébol fakad, és az onkifejezés eszkdzévé valik (Cserhati et al. 2021). A kutatas

soran kapott eredmények ezt az elméletet alatamasztjak.

Az interjualanyként szolgald vezetOk tobb mint fele sajat indittatasbol lett vezetd, amely

dontés 16 indokai a szakmai feladat, a kihivas vagy az 6nalld6 munkavégzés volt.

Azonban a meglévd képességek folyamatos fejlesztése, €s az erre iranyuld személyes
igények monitorozasa elengedhetetleniil fontos egy jO vezetd személyiségének
alakuladsaban. Az erre iranyulod lehetdségek korének egy részét a kovetkezd részben

mutatom be.
2.8. Vezetoi képzések, fejlesztési modszerek, coaching

»Azok vagyunk, amit rendszeresen tesziink. A kivalosag tehat nem tett, hanem szokés.”

(Arisztotelész).

Hazéankban kezd egyre nagyobb teret nyerni a szakemberek bevonasaval vald tanulasi és
fejlodési ut gyakorlata. Egyik, vallalati szempontbol fontos fajtdja a coaching. A
tovabbiakban errdl szeretnék egy minél inkabb atfogobb képet adni. Jelen dolgozatban a
business coaching teriiletére ¢s modszereire iranyul a fokusz, ugyanis maga a fogalom
mas értelmezésben is elterjedt, és a coach szakemberek nem csak a vallalati személyiség
formalasaban nyujtanak segitséget, hanem koznapi, életvezetési kérdésekre is

specializdlodhatnak.

A coaching, mint mentorélasi forma, az Amerikai Egyesiilt Allamokbél indult, és hamar
igen nagy teret nyert. Innen Anglidba terjedt el, majd begyliriztt az eurdpai koztudatba
is. Jellemzden a 2000-es évek elejétdl kezdtek el nagyvallalatok rendszeresen alkalmazni
(Heidrich 2007).
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A sz6 eredete:

Egy kis magyar telepiilésre, az észak-dunantuli Kocs kozségre (Komarom-Esztergom
megye) vezethetd vissza. Ennek a kozel ezeréves telepiilésnek koszonheti az elsd, két
forgo kerékkel rendelkezd jarmiiviink a nevét. A személyszallitasra leginkabb alkalmas
magyar taldlmanyt a falu mesterei fejlesztették ki, a szekér hazai valtozatabol. Innen ered
a kocsi név, amelyet mar 1469-ben feljegyeztek, és valtozatai tobb eurdpai nyelvbe is

bekeriiltek (Magyar Nagylexikon 2000).

A jarmii amellett, hogy forradalmasitotta az akkori kozlekedést, utjara engedett egy 0j

kifejezést, mely angolszasz teriiletre érkezve a coach format vette fel (Heidrich 2007).
A fogalom jelentése:

Eredendden a coach kifejezéssel a didkok illeték kedvenc tandraikat, akik a tudas dtadasan
feliil segitéik, tanacsadoik is voltak. Az oktatasi teriilet mellett a sportpszichologia
teriiletein is ismeretes kifejezés lett, itt sziikebb értelemben edzot jelentett. Valtozast az
1970-es években hozott Gallwey (1974) ezen a teriileten ,,Inner Game” elméletével,
megteremtve a kozvetlen kapcsolatot a sportban és az iizleti szférdban alkalmazott

coaching kozott (Gallwey 1974).

Ekkor fogalmazta meg elsoként a sportolok jo teljesitményének, ¢és az edzok
hozzaallasanak ¢€s Osztonzésének kapcsolataban rejld siker faktort. Ebbdl fakaddan
kezdett el az lizleti vilagba is beszivarogni a fogalom, mint a problémakkal vald
megkiizdésben nyujtott segité kezek. Egy 0j tanulasi modszer koérvonalazodott a
metodika altal. Olyan vezetdknek nyujt segitséget, ad magasabb szintli dnismeretet, és
segiti a fejlédés utjan, aki mar eljutott arra a szintre, hogy elégedetlen 6ndn

teljesitményével, igy készen all a kdvetkez6 szint eléréséhez (Heidrich 2007).

»A coaching egy olyan tdmogatd kapcsolat, amely a vezetdi autoritdssal rendelkezd
igyfél és a coach kozott zajlik, formalisan meghatarozott egyezség keretein beliil,

kozosen meghatarozott célok elérése érdekében.”’(Heidrich 2007, p.14.).
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Dolgozatom ezen fejezete hivatott megerdsiteni az onismeret fontossagat, hiszen a jelen
fejezetben taglalt téma Onismeret hianyaban teljes mértékben okafogyottd valna. A
korabbiakban emlitett szakirodalmak szerint mar eddig a pontig vald eljutdshoz is
elengedhetetleniil sziikséges az altalanos Onfejlesztés, csak igy lehet eredményesen
specifikalni a folyamatot, hogy ne meghasonulés legyen az eredménye. A modszer akkor
igazan eredményes, ha a foglalkozas elején Iétrejon egyfajta belatds, és igy

megfogalmazodik igény a valtozasra.

Heidrich (2007) véleménye szerint, a coaching egy eredményorientalt kornyezetben zajlo
parbeszéd, melynek része a visszajelzéseken tul a motivacid atadasa, és a hatékony
kérdésfeltevés. Nem egy egyiranya tanacsadasnak kell elképzelni, ahol a szakember
megmondja, hogy mit kell tenni. Ehelyett a helyesen megfogalmazott kérdésfeltevés adja

a gerincét.
2.9. Coaching 6sszehasonlitasa mas fejleszto terapiakkal

A targyalt modszereknek vannak athallasai, és 1ényegi kiilonbségei is mas tanacsadasi
modszerekkel. A kovetkezOkben bemutatasra keriil a szamos ismert médszer koziil

néhany, ujfent a teljesség igénye nélkiil.

,On-the-job” és ,,0ff-the-job” jellegii médszerek

* Akciotanulas

* Mentoralas
Coaching

* Munkakor-rotacié

“On-the-job™ jellegii médszerek

l- Tanulmanyutak,
konferenciak

» Tréning

» Onképzés

“Off-the-job™ jellegli médszerek

2. abra A vezetésfejlesztés legelterjedtebb modszerei

Forras: Karpatiné et al. 2016, p.74.
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“On-the-job” jellegii technikak

Ebben az esetben az egyének a munkahelyiikdn, valos élethelyzetben, gyakorlat soran
sajatitjak el a tudast. Nagy hasznosulassal dolgozik a technika, jol beilleszthetd az egyéni
fejlodésbe (Karpatiné et al. 2016).

Akci6 tanulas (action learning)

Lényege, hogy az emberek nagy része sokkal hatékonyabban tanul, ha olyan valos
problémak megoldasan kell dolgozniuk, mely kozvetlen kornyezetiikben valdban

felmertilhet (Farvaque - Voss 2009).

Elsésorban az aktudlis, gyorsan megoldand6 problémak kezelésére szoktak hasznalni. A
vezetd, aki részt vesz egy ilyen tipust tanuldsi folyamatban, magasabb szinten valik
képessé a feladatok delegélasara. Az utasitas mellett motivalni tudja munkatarsait, képes
lesz feleldsséget vallalni sajat munkajaért, €s minél nagyobb hatékonysaggal fogja ellatni.
A tanulasi folyamat soran, a feladat megoldasa kozben a készségeik is fejlodnek.

(Karpatiné et al. 2016).
,Off-the-job” jellegii médszerek

Az ,,off-the-job” tanulas munkahelyi kornyezett6l tavoli tanuldsi forma, mely tobbek
kozott tanulmanyutakat, konferencidkat, tréningeket, onképzést foglal magaban. A
,hagyomanyos” oktatasi kornyezetben zajlo ,,off-the-job” tanulas eredményei tehat

lathatoak, kézzel foghatdak (Karpatiné et al. 2016).

A fejlédési folyamat masik fontos allomasa a szokdsok kezelése. Ez is egy tanulhato
viselkedésforma része, és léteznek mddszerek, melyek Osszegylijtik és rendszerezik az
iizleti ¢letben igazan hatraltatd berdogzddéseket, ¢és oktatjdk azok kezelését és
eredményessé formalasat. Covey (1989), aki nemzetkozileg elismert szervezetfejlesztési-
¢és vezetéstanacsadasi szakértd ,,A kiemelkedden eredményes emberek 7 szokdsa ” cimil
konyvében ir a paradigmavaltas modszereir6l és elonyeir6l. Jelen dolgozati részben

ennek bemutatasa kovetkezik (Berta - Korpics 2019).
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A moddszer, €s az ez alapjan irt konyv, melyb6dl késdbb eldadasok és tréningek is sziilettek,
alapja a paradigmavaltas. Egy organikus rendszert mutat be, melyben minden szokas egy
masikra ¢€piil, és egymast tartjadk életben. A képzés kettévalasztja az interperszonalis
képességekre, és az interperszonalis kapcsolatokra vonatkozo fejezeteket (Berta - Korpics

2019).

,»Az elsd szokas a proaktivitas, a masodik a tervezés, a harmadik pedig a prioritast élvezo
dolgok felimerése ¢és valasztdsa. Ha valaki sikeresen tudja miikddtetni az elsé harom

szokast, arra tudja épiteni a tarsas kapcsolatait.” (Berta — Korpics 2019, p.26.).

Az els6 harom szokas f6 lizenete, hogy az lizleti ¢letben a sikeresség kulcsa az egyénben,
magaban rejlik. Ha képes fejleszteni Onmagat, felismerni a feladatai koziil a
legfontosabbakat, €s azokat tervezetten végre hajtani, akkor nagyobb eredményességi

valoszintiséggel tudja ellatni majd azokat.

A negyedik szokas arra tanit, hogy hogyan gondolkozzunk nyer-nyer helyzetben. Az
otodik a megértés, a masokra figyelés, a hatodik pedig a szinergiateremtést taglalja. A
hetedik szokés az energiaegyenstlyrol szdl, igy hat a tobbi, elézéekben felsorolt szokasra.

Szlogenje: Elezd meg a fiirészt! (Berta - Korpics 2019).

A masodik részegység talan egyik legfontosabb ilizenete a nyer-nyer helyzetben valo
gondolkodasmod elsajatitasanak képessége, véleményem szerint. A kompromisszum
készség, ¢és az egyiittmikodési hajlandosag egy olyan képesség, melyet vezetdi

pozicidban is érdemes alkalmazni, a csapat elégedettség megteremtés érdekében.

»A hetedik szokds nem a tobbi szokasra épitve jelenik meg, hanem az 6sszes szokast
mintegy koriil dlelve, keretbe foglalja. Egy 0j szokas megtanulasat és mikodtetését
Covey (1989) paradigmavaltasként értelmezi, és azt javasolja, hogy aki ezzel ¢élni

szeretne, az igy is tekintsen ezekre.”(Berta - Korpics 2019).
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3. ASAJAT ELEMZES ES EREDMENYEK BEMUTATASA

Dolgozatom ezen fejezetében bemutatdsra kerlilnek a kutatdsom soran szerzett
informaciok, és a gyijtésik modszertana. Kifejtem a kutatasom céljat, bemutatom az
interju alanyaimat, és leirasra keriilnek a veliik folytatott interjuk alkalmaval targyalt
témakorok, és a feltett kérdések is. A kutatasom célja, a szakirodalomban taglalt
relevancidk megerdsitése mellett tovabba az volt, hogy az interji alanyaim, akik
kiilonb6z6 modokon vannak napi kapcsolatban a pszicholégiai értelemben vett
személyiséggel, a vezetdi 1ét kihivasaival, és a fejlesztési modszerek alkalmazéasaval,
hogyan vélekednek abban a kérdésben, hogy leegyszeriisithetd-e a vezetdi viselkedés jo
¢€s rossz vezetd kategoridkra. A teljeskortiség elve mentén igyekeztem minden 4ltalam
érintett irodalmi részhez relevans interju alanyokat valasztani, igy nem csak vezetOk
keriiltek megkérdezésre, hanem nagy tapasztalattal rendelkezd, lélek gondozés terén
jartas szakemberek is. Tovabba pedig, hogy a vallalati szempontbol masik oldalt is be
tudjam mutatni, egy emberi er6forras menedzsment szakembert is bevontam a kutatasba,
kitérve a toborzasi folyamatra, a toborzas soran alkalmazott technikdkra, és az altaluk

fontosnak tartott vezetdi képességekre.

Osszesen hat interjut készitettem, mely soran harom vezetdi beosztasban 1évd alanyt
kérdeztem a gyermekkoruk alakulasardl, az életiilk soran megélt fordulopontokrol, a
vezetové valasuk motivacidjardl, és azokrdl a tulajdonsagokrol, melyek személyes
tapasztalatuk szerint jellemzik a jo és rossz vezetdi magatartdst. A tovabbi harom alany
koziil megkérdezésre keriilt egy vallaltfejleszto szakpszichologus €s business coach, akit
a coaching gyakorlati megvalositasarol, ¢és modszereir6l kérdeztem, egy
pszichoterapeuta, akivel a pszichoterdpias mddszer hatékonysagarol és személyre
szabhatosaganak lehetdségérdl beszéltem, €s a mar emlitett HR szakember, akit az
interjik soran alkalmazhat6 vezetdi személyiség alkalmassdganak felmérésére
hasznaland6 modszerekr6l interjivoltam. K6z6s, mindenki felé iranyuld kérdésem pedig
az volt, hogy milyen személyiségi és viselkedési jegyek hatarozzak meg a jo és rossz
vezetd fogalmat, ha szerintiik ez egy behatarolhatd kategoria besorolas. A sziikséges

informacidk gytijtéséhez a Teams alkalmazason keresztiili mélyinterjik késziiltek el.
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Interji alanyaim anonimitdsdnak megoOrzése képpen teljes neviik helyett kétbetiis
betlikombindcidt hasznilok a beazonositds modszereként, és a jelenlegi munkahelyiik

neveit nem nevesitem.
Interju alanyaim bemutatasa:
Neuroldgus, haziorvos €s pszichoterapeuta.

Tobb mint 17 éve gyakorolja az orvosi hivatast. Ebbol a legnagyobb id6t haziorvosként
toltotte, de mivel a mélylélektan miikodése mindig is érdekelte, elvégezte az
alapdiplomara épiilé pszichoterapeuta képzést, melyben mara szintén tobb éve praktizal.
Elmondasa szerint a képzés legnehezebb része az volt szamara, hogy egy szakembernek,
aki masok segitségére szeretne lenni a lelki fejlddésben, eldszor dnmagat kell ,,rendbe
tennie”. Szdmara sem volt ez egyszert feladat, de lekiizdve az akadalyokat, mara sok
pacienst kisér az uton, és rengeteg tapasztalattal gazdagodott, mely minden faradtsagot
megért szdmara. ,,KP” interjii alanyhoz feltett kérdéseim a pszichoterapia gyakorlati
megvalosuldsara, terdpia szerinte fontos célkozonségére, és a vezetdi pozicidban 1évo

emberek kiemelt jelentéségli személyiségi jellemzbire iranyult.
,’BR”

A Lélekkel az Egészségért Alapitvany kuratoriumi elndke, a Nyugizona Bt. ligyvezetdje,
¢s vezetd szakpszichologusa, aki szdmos nagyvallalatndl lat el az orszdgban coach és
tanacsadoi szerepet, egyéni és csoportos konzultaciok sordn egyardnt. Pszichologusként
2002-ben végzett az ELTE BTK PPK szakan, és azodta is ezen a teriileten hasznositja

tudasat.
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Fo feladatai:

o vallalati egészségfejleszto projektek menedzselése,

e cgyéni konzultaciok,

e pszichologiai life coaching,

e pszichotréningek tartasa,

e konfliktuskezeld programok vezetése,

e szervezeti stresszfelméréssel kapcsolatos vezetdi egyeztetések,
e vezetdi coachingok,

e kapcsolatjavitdo mediacio.

»PKR”

Harmadik interji alanyom emberi eréforras menedzsmenttel foglalkozik (HR), egy
amerikai tulajdonu nagyvallalat magyarorszagi leanyvallalatandl. A vele valo interji
soran arra voltam kivancsi, hogy milyen modszerek allnak rendelkezésre a személyiség
vizsgalatara egy toborzasi folyamat soran, és hogy hogyan lehet behatarolni, hogy egy-

egy nyitott poziciéra milyen stilusu emberre van sziikség.
,’MI”

Tobb mint 15 éve egy multinacionalis cég ligyvezetd igazgatoja, 6sszességében pedig 33
éve van vezetdi pozicidban. A céget a csdd szelérdl €pitette 0jja, és tette Kozép Eurdpa
egyik iparagi vezetdjévé. Beosztottjainak szama a magyarorszagi telephelyen tobb mint
200 16, a kiilfoldi tulajdont matrix szervezet okan pedig 0sszesen kzel 800 {6t szamlal.
Karrierje sordan a legnagyobb létszam, melyet vezérigazgatd helyettesi pozicidbodl

iranyitott 4000 6 volt.

A beszélgetésiink soran a gyermekkori meghatarozo élményeirdl, a {6 élet torténésekrol,
¢s azok személyiségformalod hatasairol-, a vezetévé valasanak torténetérdl és vezetdi
stilusarol volt sz6. Tovabba, hogy tapasztalatai szerint létezik e kategorizaltan jo vagy

r0ssz vezeto.
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, ’FRB b

Soron kovetkezd beszélgetd partnerem 2015-6ta folyamatosan vezetdi poziciot lat el. A
vezetett legnagyobb 1étszamu csapata 200 6 volt. Mindségbiztositas €s mindségiranyitas
terilileten tevékenykedett az id6 legnagyobb részében, de volt, hogy a termelésvezetés is
a feladatai koz¢ tartozott. A kérdéseim, ,,MI”-hez hasonldan, a vezetdi 1ét, €s hogy milyen
élettorténeti hatasok alakitottdk az altala képviselt vezet6i stilust. A személyiség

fejlesztés €s az Onismeret, €s hogy véleménye szerint van e ,,j6 és rossz vezeto.
,’VI”

2008-6ta megszakitas nélkiil vezetdi feladatokat lat el. Altala vezetett legnagyobb
létszamt csapat 50 f6, mérnoki szakteriileten. Gépészmérnokként végzett a Budapesti
Miiszaki Egyetemen. A diploma megszerzése utan egy japan tulajdonu nagyvallalathoz
keriilt, mérnoki pozicioba. Egy éven beliil csoportvezetd lett, majd 2 évre ra mar
részlegvezeto volt. Azdta pedig minden munkahelyén vezetdi szerepet tolt be. A vele valo
beszélgetés soran igyekeztem ugyanazokat a kérdéseket feltenni, mint a masik két vezetd

alannyal, igy a beszélgetés torzse meghatarozoan ugyanaz volt.
3.1. Kutatasi eredmények

Dolgozatom ezen fejezetében az altalam elvégzett interjik Osszefoglalasa keriil

bemutatasra, négy 0 témakorre bontva:

1. A pszichoterapia €s a business coaching gyakorlati megvalosulasa, hasonlosdguk
¢s lényegi kiilonbségiik,

2. A vezetdk gyermek-, és fiatal kori életut formald behatésaik, vezetdi motivacioik,
¢és az altaluk onbevallas szerint alkalmazott vezetoi stilusok,

3. A toborzasi folyamat gyakorlata, a hasznalt személyiségi tesztek és a vezetdi
poziciora torténd kivalasztas folyaman legfontosabb megfigyelési aspektusok,

4. Az interji alanyok altal lényegesnek tartott vezetdi személyiség jegyek, és a
valaszok arra a kérdésre, hogy helytallo-e a feltételezés, miszerint
bekategorizalhaté a jO és rossz vezetd, és van, aki személyiségébdl fakaddan

alapvetden alkalmatlan a feladatra.
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1-es témakor bemutatasa

A pszichoterdpia és a business coaching gyakorlati megvalosulasa, hasonlosagok és

kiilonbségeik.

a) A pszichoterapia megvalosulasa és fontossaga egyéni és karrierépitési

szempontbol

A pszichoterapia sordn akkut és folyamatos munka is tortéhet, de a két struktura elvalik
egymastol. Az akkut munka soran altaldban a paciens ¢l egy megkereséssel, €s egy

konkrét problémara kivan fokuszalni, és megoldast talalni.

A folyamatos munka esetében egy, a paciens szdmara nem korvonalazhatd hatds vagy
¢lmény értelmezése illetve feldolgozasa torténik. Sokkal inkabb az alapoktol épitkezik
fel a terapids séma, mely hosszl tdvon lekdvetésre keriil. Mélyebb, I¢lektani munka
folyik, melynek soran fény deriil az alany lelki allapotat befolyasold tényezdkre,
jellemének formaldsara hatassal levd mult béli behatasokra, és eredményképpen egy
redlisabb Onképet kaphat. Az igy feltérképezett személyiség lehetOséget teremt az

onfejlesztésre, €s a terapeutaval egy hosszit tava egyiittmiikddés kialakitasara.

A behatd Onismeret, a szakember szerint is kiemelt jelentdségii kell hogy legyen minden
ember szamara, hiszen az élet minden egyes teriiletére hatassal van. Erdemes tudni, hogy
hogyan reagal az ember panik helyzetben, hogyan tudja feldolgozni veszteségeit, milyen
mértékben képes megélni sikereit. Ez mind olyas fajta tudas anyag, melynek birtokaban
tud tudatosan késziilni ezekre a helyzetekre. Megtanulni technikakat, melyek segitséget
nyUjthatnak a lelki allapot egészséges egyensilydnak visszabillentésében, még nyomas
¢s szorult helyzet hatdséra is. A gyakorlati megvalositassal kapcsolatban elmondta, hogy
mindig egy személyes ismerkedéssel kezdddik minden terapia, akdr meghatarozott
ilésszamu, akar hatdrozatlan idejli. Az elsd taldlkozéas soran fel kell deriteni, hogy a
terapeuta és a paciens kozott megvan—e az az Osszhang, ami az eredményes kozos
munkahoz kell, és hogy a kezelt személy all-e abban a pillanatban barmilyen mas kezelés
alatt. Ha igen, akkor a pszichoterapeutdnak minden képen konzultdlnia kell a masik
kezeld orvossal, hiszen fontos arra figyelni, hogy ne kaphasson olyan tanicsokat a

paciens, amelyek szembe mennek egymassal.
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Ilyen, egyéb irant nem tal gyakori esetekben lehet sz6 folyamatos terapia
témaegyeztetésrol, illetve akar kozos tilések szervezésérdl is. Ezt mind az adott helyzet,

a paciens egyéni igénye, ¢és a terapeutak megallapodasa hatarozza meg.

A pszichoterapiat minden felnétt embernek a hasznara valhat, hiszen segitséget nytjthat
a stressz levezetés eszkOzeként, a trauma feldolgozasban, vagy akar a személyiség
folyamatos fejlesztésében is. Nem csak kezelési, de prevencios eszkozként is fontosnak
tartja a valaszadd. A vezetévé valas soran pedig mindenképpen. Még olyan ember
szamara 1is, aki Onbevalldsa szerint megfeleld mentdlis stabilitassal, €s érzelmi
intelligenciaval rendelkezik, hiszen ha a pozicid egy ) mérfoldkd az életében, akkor
hozhat nem vart nehézségeket, melyre vannak modok, amikkel fel lehet késziilni.

Tovabba, pedig megint csak a tanulasi lehetdséget és folyamatot emelte ki.

Egy vezetd esetében, véleménye szerint, vannak alapvetd tulajdonsagok, amelyekkel
rendelkeznie kell a személynek. Ilyen a kommunikécios készség, a kovetkezetesség, vagy
a stressz kezelési képesség, tobbek kozott. Tobb olyan is van, melyen készségek alapjai
a gyermekkorban gyokereznek. Ilyen esetekben tjfent igaz, hogy ha a paciens fel tudja
dolgozni a gyermekkorban megélt behatdsokat, melyek a felsoroltakra a mai napig
hatassal vannak, akkor sokkal konnyebben tudja fejleszteni magat, ezen szempontok

alapjan is.
b) A coaching megvalosulasa a gyakorlatban

Legnagyobb aranyban, a coachokat a vallalat foglalkoztatja, az ¢ ajanlasukkal indul a
k6z6s munka. Tehat kisebb ardnyll a személyes megkeresés, inkabb a cég valasztja ki az
alanyt. Ebbdl az okbol kifolyolag a foglalkozas mindig egy egyeztetéssel indul, a coach
¢s a vallalat kozott. Meghatarozasra keriil a cél, és hogy csoportos vagy egyéni
konzultacidkra van sziikség. Ezeknél mindig a vallalat mondja meg, hogy mire kéri fel a
szakembert. Ha személyes coachingrol van sz6 az elsé alkalommal egy ismerkedd
beszélgetés torténik. Itt korvonalazodik, hogy a coach és a coacholt tud-e majd egyiitt
dolgozni, igymond meg van—e a kémia. Ez egy nagyon fontos dolog, mivel hasonldéan
egy terdpids kezeléshez, akkor lehet a végkimenetel igazan eredményes, ha mindkét

oldalr6l megvan az egyiittmiikodés hajlanddséaga.
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Ha ez a rész rendben van, akkor tud elindulni a k6z6s munka. Az alanynak a tovabbiakban
meg kell értenie, hogy a coach az idejét adja, segitd anyagokat, és iranyitja a folyamatot,

de nem tudja helyette megoldani a problémat, vagy elérni a céljait.

Egyiittmikddésre van sziikség. A coach nem fedi, és nem is fedheti fel, hogy a vallalat
mire kérte, plane ha egy rosszabb teljesitmény javitasara, igy az elsé alkalmakkor
igyekszik ravezetni a pacienst, hogy magétol realizalodjon, melyek a fejlesztendd
teriiletei. Egy tigynevezett ,,tanulasi kérdést” kap, majdcsak hazifeladat jelleggel, amin ha
dolgozik, atvitt értelemben kézen fogva el lehet kisérni a véalaszig. Meg kell sziilessen a
belatas, és erre lehet épitkezni. Innentdl erre alapozva felépiilhet a személyre szabott
program. Beszélgetések, feladatok, szituacios gyakorlatok, megtortént esetek elemzés. Ez

mar mind személy és helyzetfliggo.

A masik kiemelendd kiilonbség hogy a coach nem pszichoterapeuta. Nem megy bele a
lélektani dolgokba, legfeljebb a felszint érintve. Ha azonban mégis olyan problémara
talal, ami megkivanja az ezzel vald foglalkozast, akkor be kell vonni egy relevans
szakembert, és vele egyeztetve folytatni kozdsen a munkat. Csoportfoglalkozas esetén
legtobb esetben konfliktus-, vagy stresszkezelés folyik a csoporton beliil. A probléma
fajtajatol fliggben Iéteznek séma gyakorlatok, melyek segithetnek a csapat
egylttmiikodés fejlesztésében, vagy ha arrol van szo, a csapat €s a vezetd kozotti gondok

feldolgozasaban és lekiizdésében.

Ezek alapjan a coach, leginkabb a vallalati kornyezetben vald szocializaciot tudja
fejleszteni és erdsiteni, és az ezekben a szituidciokban felmeriild helyzetek helyes

kezelésére tanitja meg az alanyt.
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C) Osszefiiggések és kiilonbségek a két terapias modszer kozott

Pszichoterapia Business Coaching
A szakembert foglalkoztato vallalat
.y , , Egyéni megkeresés a kezdeményezése altalaban, ritkabb
Terapias kezdeményezés ot o ot i 101
paciens részérol esetben egyénileg, munkavallaloi
oldalrél
AR (P Prfomrel g Egyéni terapia, vagy
Terapias fajtak lehetoségei Egyéni terdpia csoportfoglalkozas
T3 Loz F0|yamc:it05 Vag.].y’ , Forlyarflatos vagy meghatarozott
meghatarozott iilésszam ilésszam

Mélylélektani munka folyik

az illéseken Nincs mélylélektani foglalkozas

Lélektani mélység

Személyes érzelmek,
Fokuszalt teriilet elakadasok, stresszkezelés,
probléma megoldas

Vallalati kornyezetben tantsitott
viselkedés, és vezetdi fejlesztés

Kolcsonds szimpatiara és Kolcsonds szimpatiara és

A terapeuta és a paciens kapcsolata bizalomra épill bizalomra épiil

Eredményesebb vezetoi
kommunikacios készségek,
magasabb szintii empatia a
beosztottakkal szemben, nagyobb
mértéki nyitottsag és 6nbizalom a
kollegialis szinteken

Fejlettebb 6nismeret,
modszerek és technikak
Eredmények elsajatitasa a nehézségek
kezelésére, egészségesebb
lelki mitkodés

8. tablazat: Pszichoterapia és Business Coaching hasonlosagai és kiilonbségei

Forras: Interjik alapjan sajat szerkesztés

Az interjuk, és a 8-as tablazat 6sszefoglalasa alapjan a témakor fontos tapasztalata, hogy
a pszichoterapia az, amely alkalmas a személyiség fejlesztésére és a lelki elakadasok
feloldasara. Val6jaban ez az az alap, melyre a business coaching is épitkezni tud, igy nem

lehet fliggetleniteni egymastol a két teriiletet.

A coaching segitség lehet a vallalati kornyezetbe vald viselkedési mintdzatok
megtanuldsaban, a kommunikaci6 fejlesztésében, és a kevésbé hatékony vezetdk szamara
a fejlddésben. Azonban, ha a viselkedési gondok mélyebb lelki szintekrdl fakadnak,
abban az esetben a pszicholdgia, és azon beliil a pszichoterdpia tud hosszl tava, és

eredményes tdmogatast nyljtani a paciensnek.
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2-es témakor bemutatasa

A vezetok gyermek-, és fiatal kori életut formalo behatdasaik, vezetoi motivacioik, és az

altaluk onbevallas szerint alkalmazott vezetoi stilusok.

,FR” interju alany kifejtette, hogy alapvetden egy normalis, atlagos gyermekkort tudhat
magaénak. Sziilei hazassaga sokszor ingadozo volt, nem kiegyensulyozott, de elmondésa
szerint ezt nem tartja kiemelten negativ élménynek az életében. Kisiskolas koraban nem
szamitott jO tanulonak, nem volt tal szorgalmas, nem igazan taldlt motivaciot, amely
hajtotta volna. Sokkal inkdbb a kiskamasz tarsasagi ¢€let €s a csinytevés foglalkoztatta.
Elete egyik forduld pontja akkor kovetkezett el, amikor egy csaladi nyaralasra mentek,
amelyen az O csaladtagjai, és unokatestvérei is részt vettek. A varoslatogatasok és a
beszélgetések soran egyértelmiien korvonalazodott, hogy az egyik, vele egykoru
unokatestvére lexikalisan magasan 6 f0lotte all. Nyelvtudasban, torténelemi tudéasban, és
altalanos kommunikacidban egyarant. Mellette, mint mondta, kevesebbnek érezte magat,
¢s ez hatalmas frusztraltsag érzést keltett benne. Ez sarkallta 6t tanulasra, és jobb
eredmények elérésére. A kovetkezd évtol mar jeles tanuld lett, kittizott célokat maga elé,
€s motivaciot nyert azok teljesités¢hez is. Ahogy pedig érezte, hogy ezaltal a
személyisége is fejlodott, mellé tarsult az ambicid, a karrier épitésére. Alapvetden
hatarozott, vezetdi egyéniségnek tartotta dnmagat, és ugy gondolta, hogy ha a kelld
szakmai tudéssal is rendelkezik, akkor szamara egy vezetdi pozicid lesz, melyben

elégedettség érzéssel eltoltve tud kiteljesedni.

Ezaltal 6 tudatosan vezetdi szerepet szant maganak, nem csak egy kindlkozo lehetdséget
ragadott meg. Egyetem utani elsé hosszutdvi munkahelyén be is érett ez az elképzelés,
¢s azota i1s vezetdi poziciokat lat el. Beosztottjai létszama valtozo volt az évek soran.
Elvérésai mindig tisztdk és szildrdak voltak, barmely munkahely vagy feladatkor is volt,

amelyben koordinalnia kellett csapatat.

A tinédzser kori felismerésbdl szarmazd motivacid professzionalizmust és nagymértékii
maximalizmust hozott magédval, mely mind a mai napig tart, és a személyiségének részévé
valt. Csapatanak konkrét célokat tliz ki, és ezek teljesitését el is varja. Nem probléma
szamara, ha egy-egy feszitett id6szakban neki is részt kell vallalnia a feladatok operativ

részében, de a legjobban az 6nallosagot kedveli.
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Az Onbevallas szerinti vezetdi stilusaval kapcsolatban ugy gondolja, hogy bar alapvetden
demokratikus vezetonek vallja magat, és 6 maga is ezen viselkedésformat tartja a
legcélravezetobbnek, hajlamos az autoriter vonasokra. A feladatok kiosztasanal a
,megfeleld embert e megfeleld feladatra™ elvet kdveti, €s a hataridok betartasat szigoruan
veszi. A nem idOben elvégzett munka feldiihiti. Bevallasa szerint nem alkalmazott soha,
¢s nem is alkalmazna megkérddjelezheté modszereket a csapatdval szemben, de ha a
kérése ellenére torténnek a dolgok, azt minden esetben szova teszi. ElImondta, hogy az
uto-ellendrzés is a mindennapos eszkdztaranak része, nem gondolja, hogy ezzel barmiféle
probléma lenne. Fokozottan jellemzd ez abban az esetben, ha az adott feladatot a felsd
vezetés iranyaba kell tovabbitani. Ilyenkor, majdcsak kivétel nélkiil minden esetben
tiizetesen atnézi a kapott anyagot, és ha az id0 sziike megkivanja, sajat keziileg is
belejavit. Nem szeretné, hogy 6t vagy a csapatat negativ megitélés érje, igy van, hogy
ink&dbb maga végzi el azt a fajta feladatot, amit mas nagy valoszintiséggel delegalt volna

a helyében.

“VI” interju alanynak legiddsebb testvér Iévén hamar fel kellett nénie, €s vigydznia a
fiatalabb testvéreire. Elmondésa szerint nem érezte, hogy neki kevesebb figyelem jut a
sziilei részérdl, de az tigynevezett felhGtlen gyermekkort rovidebbnek gondolta, mint az
atlag. A testvérei koziil kiemelkedett jo tanulméanyi eredményeivel mindig is. Mint
elmondta, a tanulds szdmara nem volt megerdltetd, j6 eszli gyerekként aranylag kevés
energia befektetéssel is eredményesen teljesitett. Edesapja jelmondata mindig az volt,
hogy mindegy mibe kezd bele, de amibe belekezdett, abban legyen a legjobb. Ez a mai
napig meghatirozza a hozzaallasat a sajat teljesitményéhez. A kiilfoldi tulajdona cégnél
szerzett munkatapasztalat az egyetemi évek utan elsdre sokkolo volt szdmara, leginkabb
azon okbdl kifolyolag, hogy a cég ahova keriilt, nem tilsagosan tartotta szem eldtt az

emberi érzéseket €s nem volt nyugodt, timogatd kozeg.
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Ebben a helyzetben igyekezett mihamarabb beleszokni a ,,munka vildgédba”, amikor
minden megalapozott indok nélkiil felkinaltak neki egy vezetéi poziciot, véletlen
kivalasztas alapjan. Félelmetesnek tlint a feladat szdmara kezdetben, de az anyagiakban
mérhetd plusz juttatas arra sarkallta, hogy fogadja el a felkérést. Mivel azonban egész
¢letében magas elvarasai voltak sajat magaval szemben, ebben a helyzetben is egy hossza
fejlodési ut korvonalazddott eldtte, hiszen nem csak a szakmai kihivasokkal kellett
megkiizdenie palyakezddként, hanem a vezetdi feladatok mindségi ellatdsanak modjat is

el szerette volna sajatitani.

Allitasa szerint az egyik szerencsés vonasa a személyiségének az, hogy latja és el is tudja
fogadni a hidnyossagait, és ebbdl merit erdt azok potlasara. Ebbol kifolyolag az elsd
vezetdi poziciojatol kezdve szamtalan vezetdi képzésen vett részt, a legtobbet nem az
éppen aktualis munkaltatd fizette, hanem sajat maga. Jart folyamatos konzultaciora
pszichoterapeutahoz és egy bizonyos idészakban pszichiaterhez is, ahol stressz kezelési
¢s relaxacios modszereket is elsajatitott, melyet mind a mai napig alkalmaz. Az évek
soran tobb munkahelye is volt, é€s minden esetben vezetdi pozicidban tevékenykedett.
Csapatatol fokuszalt, cél orientdlt munkat var el, de barmelyikilk szamithat az 6
segitségére barmikor, ha esetlegesen elakadna egy-egy feladattal. Kiemelte még, hogy 6
védelmez6 személyiség beosztottjaival szemben, vélhetden a gyermekkori nagytestvér
szerep hatdsara, igy a kiils6 negativ véleményektdl és hatasoktol minden igyekezetével

védi csapatat, viszont amit 6 elvar toliik, annak teljesitését meg is koveteli.

A személyiségfejlodésében €s vezetoi stilusdban a kiilsé koriilmények és a belso kitartas
egyarant szerepet jatszottak. Vezetdi stilus szempontjabol ,,VI” demokratikusnak vallotta
magat, de elismerte, hogy bizonyos helyzetekben, igy érzi, hogy sziikség van autoriter
hozzaallasra. A kommunikacidban és az elvarasok kifejezésében atlathatd és nyilt, de
ellendrzi a csapat altal kibocsatott informacidkat. Vizié kézpontl vezetdnek tartja magat.
Nyiltan és tisztan megfogalmazza a csapata felé a célt, melyet kiegészit egyéni célokkal
is. Azt vallja, ez a siker kulcsa. Ha mindenki szamara vilagos mi az elvaras, és kinek mit
kell megtennie annak érdekében, hogy ezeket elérjék, akkor onnantol a vezetd feladata

az, hogy a csapatat ne engedje fokuszt vesziteni.
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Abban az esetben, hogy ha valaki alul teljesit, illetve nem teljesit, 6 mindig arra gondol,
hogy nem vilagos beosztottja szdmara hogy mi volt az eredeti elvards a feladattal
kapcsolatban. Ilyenkor nem banja a raforditott idot és energiat, hogy tujratargyalja, és

érthetobbé tegye.

Az autoriter vonas az 0 esetében egy védelmi mechanizmus. Kordbban egy erdszakos,
megalazasra hajlamos €és embertelen fondke volt. Sokszor eléfordult, hogy a ,,VI” csapata
altal készitett feladat nem felelt meg felettesének, és ennek nem professzionalis médon
hangot is adott. Mindig igyekezett ezeket a viharokat felfogni a csapata eldl
Természetesen kénytelen volt tovabbitani, hogy az elvégzett munka nem felelt meg az
elvarasoknak, de véletlen sem abban a forméaban, ahogy ezt vele kozolték. Ezen oknal
fogva, ha kényes feladat megy at a kezei kozott, mindig ellendrzi Gjra, €s azt mondja, ha
még abban a formaban is kifogéssal €lne a felsé vezetdség, igy hatarozottabban ki tud

allni a csapat munkdja mellett.

»MI”, nélkiilozé sziilok gyermeke volt, akik mindig arra biztattdk, hogy diplomat
szerezzen, ¢és neki ezaltal konnyebb élete legyen, mint amilyen az 6vék. A szerény
koriilmények ellenére igyekeztek mindent eldteremteni két fitk szamara, hogy Ok a
tanulasra fokuszalhassanak. Edesanyjat sajnalatos modon igen koran elveszitette, igy a

neki tett igéret, miszerint beldle sikeres ember fog valni, méginkabb hajtotta a cél felé.

Kivalo didk volt, de ennek ellenére tanarai nem fiiztek hozza sok reményt, melynek
alkalom adtdn hangot is adtak. Ez 6t viszont nem eltantoritotta, hanem még inkabb
Osztonozte, ¢és eldontdtte, bebizonyitja mindenkinek, hogy ¢ sokkal tobb, mint amire
tartjak. Palyavalasztasa, mely késObb meghatarozta egész karrier utjat véletlen, sorsszerii
alakulast mutatott. Az eldre eltervezett mérnoki képzés helyett az egyetemi jelentkezési
lap kitoltésének pillanatdban meggondolta magat, és a kdzgazdasag felé fordult. Elsd
munkahelyén pénziigyi pozicioban helyezkedett el, remek fizetéssel és megbecsiiléssel,
de mégsem érezte azt, hogy elérte, amire vagyott. Hamar rajott, hogy ¢ vezetd szeretne

lenni, és innentdl ezért dolgozott.
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Az akkori osztalyon ahol dolgozott megiiresedett a vezetdi pozicio, és ¢ addigra olyan
modon emelkedett ki a csapatan beliil, hogy felkérést is kapott a feladatkor betdltésére.
Innentdl pedig egyenes Ut vezetett az ligyvezetd igazgatd pozicidig. Elmondasa szerint ez
volt a kitlizott cél. Mindig is érezte, €s hitt benne, hogy 6 a legalkalmasabb egy ilyen

feladatra.

Vezetdi személyisége, hatarozott dontésképessége, és az emberek kezelésére ¢és
vezetésére iranyuld képessége az, ami biztositotta szamara az alkalmassagat. Jelenleg
el, és minden percét élvezi annak, amit csinal. ElImondésa szerint a leginkabb izgalmas

helyzetek szamara azok, amikre méasok azt mondjak: lehetetlen megoldani.

A mai napig keresi, és megéli a kihivasokat, és ez az, ami Ot igazdn motivalja.
Természetesen a kozel 30 év alatt rengeteg vezetdi képzésen részt vett, €s a legtobb,
aktudlisan a témaban irodott kdnyvet elolvasta, de azt mondja, 6 az alap személyiségének

koszonheti sikerét, €s azt, hogy bizalommal fordulnak hozza a beosztottjai.

Vezet6i stilusaval kapcsolatban kideriilt, hogy demokratikusabb és delegalobb stilust
szeretne képviselni, mint amelyet jelen helyzete enged. Igazgatoi poziciojabol fakadoan,
ami az 0 felelosségi kore, az mar nem csak a ,,hazon beliili” dontések, hanem egészen a
vevbkig és az anyacégig terjed. gy nem érzi biztonsagosnak, hogy ellendrzés nélkiili
iranyitast végezzen csupan. Tovabba kiemelte, hogy a jelen csapatat is oknak tartja ezzel
kapcsolatban. Ugy gondolja, hogy ha tobb tapasztalattal és proaktivabb hozzaallassal
rendelkeznének, akkor 6 is jobban tudna bizni abban, hogy a kiosztott feladatot abban a
mindségben ¢és hataridére fogjak elvégezni, ami megfelel az 6 elvardsainak. Mivel
globalis pozicidja okan tobb orszagban, tobb csapatért is felel, még ezt is egy
meghatarozo6 pontnak tartja, és azt mondja, ahol a legtobb 1d6t tolt fizikailag, ott sodrodik

bele leginkabb a feladatok operativ részeibe.
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Vezetoi interjuk osszehasonlitasa a gyermekkori behatasok, vezetéi stilusok és a

vezetdi motivaciok alapjan:

A vezetéi interjuk soran lesziirt tapasztalatok azt mutatjdk, hogy mindharom
megkérdezett tud deklardlni egy-egy fontos mérfoldkovet a gyermek-, és fiatal korabol,

mely kihatéssal volt jelen személyiségére, és késObb ezaltal a karrier utjara is.

A vezetdi stilusok megfogalmazasa sordn a megkérdezettek a demokratikus stilust
részesitették elméleti eldnyben, azonban minden esetben jelen vannak autokratikus

elemek is viselkedésiikben.

Az autentikus vezetd kordbban szakirodalom 4ltal definialt jellemzdi két interjii alanyra
voltak igazak. A harmadik alany személyiségébdl fakaddan nem érzi magat ,.sziiletett
vezetonek”, azonban folyamatosan tesz érte, hogy megfeleld szinvonalon el tudja latni
feladatat, és ezen oknal fogva mindig az aktualisan rendelkezésére allo modszerekkel

igyekszik személyiségét fejleszteni.

Az interju tapasztalatok 6sszefoglalasa a kovetkezd, 9-es tablazatban olvashato:

"FR" interju alany "VI" interju alan]"MI" interji alany
Legnagyobb létszimi vezetett Kazvetlen: 200f5.
csapat 200 fo 50 fo kozvetett: 4000 £
Elsé munkahelyen
Elettirténeti forduld pont neki teft igéret

felismerés a lexikalis viselkedése, és

s . betartdsa
tudds hianyossagara | maga a vezetdi
pozicio betiliése
Személyiséghil
A szakmai tudds . A
e A felajanlott fakadd onbizalom,
B L . megszerzeése dltal jott .. .
Vezetové vilis motivicidja _ . pozicid anyagi mely az
késztetés magasabb . .
elényei alkalmassdgot

pozicio betiliésére L -
bizonyitotta szémara

Bevallas alapjan

Bevallas alapjan demokratikus, de | Demokratikus és

demokratikus, de

Képviselt vezetoi stilus , . - .| wiselkedésben autoriter vonasok
viselkedésben tilnvomo . L L
_ . tilnyomé részt egvenld aranvhan
részt autoriter stius .
autoriter stilus
Autentikus vezetd definiciojanak -
E v X v

valo megfelelosség

9. tablazat: Vezet6i interjuk tapasztalatainak Osszegzése

Forras: Interjuk alapjan sajat szerkesztés
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3-as témakor bemutatasa

A toborzasi folyamat gyakorlata, a hasznalt személyiségi tesztek és a vezetdi poziciora

tortend kivalasztas folyaman legfontosabb megfigyelési aspektusok.

Az interju alanyok altal Iényegesnek tartott vezetdi személyiség jegyek, €s a valaszok arra
a kérdésre, hogy helytallo—e a feltételezés, miszerint bekategorizalhaté a jo és rossz
vezetd, €s van, aki személyiségébdl fakaddéan alapvetden alkalmatlan a feladatraA
kivalasztasi folyamat minden esetben a pozicid pontos megfogalmazasaval kezdddik.
Konzisztens nyelvezettel, hatarozott elképzelésnek kell sziiletnie arrdl, hogy a cég milyen
beallitottsdgti, temperamentumu ¢€s stilusi embert keres. A kimend hirdetésnek
strukturaltnak, és professzionalisnak kell lennie, mivel a céges imazst tiikrozi, €s a
lehetséges jelolteknek egy megfeleld képet kell kapniuk a cégrol, elsé benyomasként. A
hangsuly a pozicid6 behatdrolasdn van. Az elsddleges szempont mindig az, hogy a
poziciohoz milyen tipust vezetdt keresnek. Példanak okért egy termelési vezetonél mas

jellemzoket varnak el, mint egy értékesitési vezetonél.

A személyiségjegyek €s a beallitottsag fontos, mivel ezek hatarozzédk meg, mennyire
illeszkedik valaki a pozicidhoz. Emellett a csapatosszetétel és a csapatszemélyiség is
meghatarozo, és gyakran a mar meglévd csapat tagjaihoz keresnek olyan vezetot, aki

hozzajuk hasonloan gondolkodik és dolgozik.

Az interju egy bemutatkozassal indul, ahol altaldnos kérdések hangzanak el. A jelolt
mesé¢l a tanulményairdl, munkahelyeirdl, tapasztalatairol. Az interjuztatd figyeli a
testbeszédet és a mimikékat is. Mindenképpen eldnyos, €s tetszd, ha lathato az dszinteség,
de nem megengedhetd és nem szimpatikus az objektivitas hidnya. Abban az esetben, ha
a jelentkezd elmarasztaldan beszél volt cégérdl, szidalmazza és esetlegesen a volt
kollégait is hasonld hangnemt kritikéval illeti, az a jovobeli k6zos munkara nézve sosem
szerencsés. Az ilyen beallitottsaghi ember a legtobb esetben nem lesz mas helyen sem
asszertiv, nyugodt és megfontolt. Illetve, nyilvan feltételezhetd hogy a cégrél sem gy

fog nyilatkozni, hogy jo hirét keltse.
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A kivalasztasi folyamat vezetdi pozicid esetén a legtobb esetben két koros. Igyekszik a
cég a jovobeni kozvetlen vezetét is mindkét korre behivni, de van rd példa, hogy a
vezetdvel valo talalkozas csak a masodik korben torténik eldszor, igy az emberi er6forras
osztalynak meg inkabb nagy feleldssége van abban, hogy a masodik korre mar csak
valoban igéretes jeloltek juthassanak. Az igazsagossag elve mentén elére meghatarozott
kérdések hangzanak el, minden jelolthoz wugyan azok, igy konnyebb az

0sszehasonlithatosag.

A beszélgetés soran tovabba igyekszik a toborzasi részleg példakat, gyakorlati eseteket
felhozni, és megkérni a jeloltet, hogy ezekkel kapcsolatos véleményét fejtse ki. A jelolt
multjabol vett példak lesznek érdekesek, és a cég részérdl felvetett elméleti szituaciok is.
Természetesen jelentdés mennyiségl teszt €s modszer van a kivalasztasi folyamatot végzo
csapat kezében, de minden cég szamara van olyan bevalt modszer, melyet szivesebben
alkalmaz, mint egy masikat. Az interju soran elhangzott, hogy a cég alkalmaz egy
specialis tesztet, a CAPTain tesztet, amely minden vezetdi poziciora jelentkezd esetében
alkalmazasra keriil. A tesztet kifejezetten az iizleti és szakmai kornyezetben torténd
alkalmazasra fejlesztették ki. A CAPTain teszt az ugynevezett adaptiv tesztelés elvén
alapul, amely azt jelenti, hogy a kérdések az el6z6 valaszok alapjan alkalmazkodnak a
vizsgalt személyhez. Ez lehet6vé teszi a pontosabb ¢és specifikusabb eredmények elérését

a személyiségjegyek €s képességek tekintetében.

Ez a teszt nemcsak a személyiségjegyeket vizsgalja, hanem a vezetdi potencialt is méri.
A teszt eredményei alapjan a cég meg tudja hatdrozni, mennyire alkalmas az egyén a
vezetdi poziciora, €s akar a jovobeni vezetdi potencialt is fel tudja térképezni. Tehat,
abban az esetben, ha a cég belsé emberallomanybol kivan feltolteni egy poziciot, és van
ra jelentkezd, a CAPTain teszt arra is hasznalhatd, hogy felmérje, hogy ha az illetd még

nem rendelkezik vezetdi tapasztalattal, képes lesz—e idovel beletanulni.
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Az interji befejezd részében az interjualany ramutatott arra, hogy az elsé benyomas nem
mindig megbizhat6, és mind a munkéltatoknak, mind a munkavallaloknak sziikséges id6t
adniuk egymasnak. A probaiddszak lehetéséget nyujt mindkét félnek arra, hogy
megismerjék egymast, és eldontse, hossza tavon alkalmasak-e az egyiittmitkodésre. Az
interjuk soran a vezetdjelolt jovobeli felettesének jelenléte segit abban, hogy a vezetdi
poziciora jelentkezot a csapat és a feladat szempontjabol is jobban fel tudjak mérni. Az
interjualany kiemelte a vezetd €s a csapat harmonikus egyiittmiikodésének fontossagat a

hosszu tavu sikeres kapcsolatban.

Az interji tapasztalatai alapjan Osszefoglalhatd, hogy a poziciéra vald alkalmassag
korvonalazdsa minden nyitott pozicid esetén kiemelten fontos. Elére definidlja az emberi
er6forras menedzsment, hogy milyen személyiségli embert keres, tekintettel a nyitott allas
lehetdség fajtajara. Az interjuk soran minden vezetdi poziciod esetében kitdltésre keriil a
CAPTain teszt, €s ennek kiértékelése segit a kivalasztasi folyamatban. Az Gszinte, nyilt
parbeszéd ¢és az ezt sugalld testbeszéd szimpatikus a munkaaddnak, de érdemes
megfontolni, milyen mértékben tarjuk fel az el6z6 munkaadoval szembeni ellenérzéseket

az interju soran, mivel ennek a tilzésba vitele negativan hathat megitélésiinkre.
4-es tétmakor bemutatasa
Az interju alanyok altal adott valaszok dsszehasonlitasa

A fent megjelolt negyedik témakorre adott valaszok igen eltéréek voltak az interji
alanyok korében. Rovid leiras kovetkezik egyenként a megkérdezettek véleményének,

majd tdblazatos formaban 0sszefoglalom a levont konzekvenciakat.

relevanciaja realis, ¢és helyt allo. Szerinte létezik olyan személyiség, aki nem alkalmas
erre a feladatra. Ha wvalaki tudatosan, Onismeretbdl fakadoan tisztaban van az

alkalmatlansagaval, és nem vallalja magéra a vezetdi szerepet, az szerencsés eset.

Viszont ha az Onismeret hidnydban az anyagi eldnyokért, és hatalomért véllalja, az a

leginkabb veszélyes Ora és a csapatara nézve is.
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Ilyenkor fennall annak a veszélye, hogy nem latja redlisan sajat miikodését, €s nem veszi
¢észre, ha valamit nem jol csindl, a legtobb esetben a segitd szandéku kritikat sem képes
elfogadni. Ezzel sok ember mindennapjait keseritheti meg. ,,KP” szerint, j6 vezetd hiteles
¢s konzekvens, €és behatoan ismeri sajat személyiségének erdsségeit, €s gyengeségeit is.
Mindig azt varja el a beosztottjaitdl, amit 6 maga is megtenne, és mindig példat mutat.
Emellett kiemelkedden magas érzelmi intelligencidval rendelkezik, és szocidlisan
érzékeny. Tudéasa a szakteriiletén, bar nem feltétleniil olyan magas szintli, mint az
alarendelt szakembereké, mégis fontos, mert a hitelességét alddshatja, ha nem lehet

fordulni hozza szakmai kérdésekben. Ha valaki j6 vezetd, nem enged teret ennek.

,»BR” szakpszichologus és business coach szerint nincs olyan, hogy jo vagy rossz vezeto.
Szerinte az, hogy valakinek milyen a vezet6i teljesitménye, nagyban fligg a kornyezetétol.
A vallalat struktardja és beallitottsiga az, ami leginkdbb meghatdrozza a vezetd
mikodését. Példaul egy dinamikus személyiség nem fog tudni megfelelden teljesiteni egy
alapjaraton statikus kornyezetben. Aki vezetdvé valik, képesnek kell lennie meg talalni a
megfeleld kornyezetet, ahol hatékonyan tud miikddni, és energiat kell forditania sajat
viselkedésének fejlesztésére. ,,BR” hisz abban, hogy mindenki fejlesztheto, és ezaltal az
alap személyiségi hianyossagok is javithatok, viszont azt ¢ is kiemelten fontosnak tartja,

hogy rendelkeznie kell mindenkinek a megfeleld szintli 6nismerettel, és redlis dnképpel.

,MI” ligyvezetd igazgato szerint Iétezd fogalom a jo €s a rossz vezetd. Szerinte van, aki
alkalmas a vezetésre, és van, aki nem. Elmondta, hogy karrierje soran t6bb olyan
személlyel is talalkozott mar, aki vezetd pozicidban van, de nem rendelkezik valddi
vezetdi képességekkel. Véleménye szerint van olyan része a vezetdi létnek, mely
tanulhat6 ¢és fejleszthetd, de ha az egyén az alap személyisége altal egyébként nem
rendelkezik a vezetéshez sziikséges képességekkel, akkor egy idd utan ki fog bukni,
melyek a felvett viselkedésformak, és hitelét veszitheti. A hitelesség, mint olyan, az 6

véleménye szerint is fontos egy jo vezetd viselkedésében.
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,»PKR” emberi er6forras tervezési osztalyvezetd véleménye szerint egy bizonyos szintig
mindenkit lehet fejleszteni, de van, aki sosem lesz kiemelkedden j6 vezetd. Aki jo
szakember, de nem alkalmas vezetdi szerepre, arra nem érdemes rakényszeriteni ezt a
poziciot, mert az sosem lesz hiteles. A vezetdi képességek fejleszthetdok, de az alapvetd
személyiség ¢és hitelesség nélkiil a személy sosem lesz igazi vezetd. Kifejtette, hogy a
masik 1ényeges rész ebben a kérdésben a pozicio fajtaja. Tehat egy csapat, mely leginkabb
szakmai tamogatast igényel, valdszintisithetden fog tudni egylitt miikodni egy klasszikus
értelemben nem olyan jo vezetdi képességekkel rendelkezd felettessel is, ha a szaktudasa
kiemelkedd. Viszont szerinte vannak olyan teriiletek, amelynek mindenképpen olyan
vezetdre van sziiksége, aki motival €s iranyt mutat. Ebben az esetben ez még fontosabb

is lehet, mint a szakmai téren valo felkésziiltsége.

VI vezetd1 pozicidban 1év0 interju alany szerint nincs olyan, hogy j6 vagy rossz vezeto.
Szerinte egy vezetd sokféle tulajdonsaggal rendelkezhet, és van, amiben jobb, illetve van,
amiben gyengébb. Pé¢ldaul lehet, hogy valaki nagyon ért a szakmajahoz, de nem tudja
kezelni a konfliktusokat, vagy forditva. Ebben az értelemben nehéz egyértelmiien
megallapitani, hogy valaki jo vagy rossz vezetd-e. A vezetOnek tisztaban kell lennie sajat
erosségeivel és gyengeségeivel, és készen kell allnia a fejlodésre és tanulasra annak
érdekében, hogy jobb vezetové valjon. Ezek alapjan ,,VI” is az Oonismeretet emelte ki,
mint az egész kérdéskor legfontosabb elemét. Tovabba ,,VI” egy igen érdekes
megallapitast is tett. Szerinte, ha valaki jo vezetOnek tituldlja 6nmagat, onnantol valik

rossz vezetove.

Ez egy olyan tanulasi folyamat, mely sosem ér véget, és sosem lehet azt mondani: az
ember készen all. Ha ez bekovetkezik, akkor elvesziti a fejlddési hajlandosagat, és a

jovOben mar nem lesz nyitott redlisan latni az esetleges hibait, és tanulni beldlik.
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,»FR” vezetOi pozicidban 1€vo interji alany valasza a feltett kérdésre az volt, hogy
helytall6 behatarolas a jo €s rossz vezetd fogalma. Szerinte a vele sziiletett személyiség
az, ami meghataroz6, és bar vannak képességek, amelyek fejleszthetdk, ettél még a
jellemvonasok hianyaban az illetd sosem lesz j6 vezetd. A hatarozottsag, kovetkezetesség
¢s az érzelmek megfeleld szinten vald kezelésének a képessége azok, amelyek szerinte a
leginkabb meghatarozoak. Ezek viszont, véleménye szerint, nem fejleszthetok. Ezt valaki

vagy hozza magaval, vagy nem.
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A kérdésre adott tapasztalati 6sszefoglalo:

Interji alanyok vilaszai

"KP" interji alany "BR" interjialany "FR" interji alany "VI" interjialany "MI" interjialany "PKR" interji alany
Lehet egy személy
kategérikusan j6 vagy Igen Nem Igen Nem Igen Nem
rossz vezetd?
F'ejlesz.t.is '.]“'l birkibsl |y, Igen Nem Igen Nem Igen
valhat jo vezeto?
A személyiség vagy a
hvilhluﬁ kirmyezet Személyiség Vallalati kémyezet Személyiség Személyiség Személyiség Személyiség

tirozza meg leginkibb
a vezetoi hatékonysagot?
Hatarozottsag,

Kovetkezetesség, Realis onkep és kovetkezetesséz, |Onismeret, fejlodési |Kavetkezetesség, |Motivacios képesség,

tulai a ]eg,lukq ¥ ! példamutatas hiteles |onismeret, fejlodési érzelmek megfelelo |hajlandosag, hitelesség, csapat igényeinek
1 g0k ség hajlandosag modon valo aldzatossag példamutatas felismerése
kezelése

A szakmai tudis vagy az Vétemé .
emberek irinyitisinak és |A motivicio és 2z [Amotivicio ésaz  [Amotivicioésaz |, o Amotivicis ésaz | -Cm et SO SRS
motivalasanak emberekkel valo emberekkel valo banas [emberekkel vald T sz'muta;uis S5 | emberekkel vals :s a:;::sr:_et e ;“.: s
képességge fontosabbe  [banas képessége képessége banas képessége - banas képessége ﬁip 1t
egy jo vezetd esetében? 22

10. tablazat: Interji dsszefoglald a vezetdi tulajdonsagokra iranyuld kérdésekre

Forras: Interjuk alapjan sajat szerkesztés

A vélemények feldolgozasa alapjan kideriil, hogy a vezetdség kérdése Osszetett €s
sokrétii. Nincs a kérdésre egyértelmii valasz, és a jo vagy rossz vezet6t sem lehet egyetlen
szempont alapjan megitélni. Amint a tdblazatbol is 1athato, 50%-0s megoszlas mutatkozik

a jo és rossz vezetd besorolasanak relevanciajaban feltett kérdésre.

Az egyes interjualanyok kiilonb6z6 nézépontokat képviselnek a vezetdi képességekkel
kapcsolatban, ¢és tobb, eltérd személyiség jegyet is megjeldltek, ami személyes

véleményiik szerint fontos egy eredményes vezetd jellemében.

Amely jegyek a legtobb esetben emlitésre keriiltek, a hitelesség és a kdvetkezetesség.
Nyilatkozatuk alapjan ez a két fogalom volt, amely 6-bol 5 nyilatkozo szerint mindenki

véleménye szerint elengedhetetleniil fontos a jo vezetd kérdésének meghatarozasaban.
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A szakirodalom és az interjuk dsszevetése

A szakirodalmi rész logikai felépitését a gyermekkori behatdsok meghatarozasaval

kezdtem.

A gyermekkorban gyokerezd, feldolgozatlan traumak és behatasok felnéttkorra gyakorolt
hatasaiban ,,KP” pszichoterapeuta véleménye egyezést mutat a bemutatott Kuritarné,
Ujhelyiné (2020) tanulménnyal, és Orvos-Téth (2018) konyvének megallapitasaival,
miszerint a feloldatlan negativ hatdsok a késdbbiekben a hattérben dolgozva akadalyt
allithatnak a személyiség egészséges fejlodésének, és ezaltal a szocialis kapcsolatok
kialakitasanak utjaba. Tovabba ,,KP” meghatirozasa a pszichoterapia megvaldsitasarol
szintén Osszecseng Lakner (2007) leirasaval a pszichoterdpia gyakorlati alkalmazasanak
terén. Azonos a fontossaganak kiemelése, az emberkdzpontl terdpia eredményességének
hangsulyozasa, és a terapeuta-paciens 9szinte, nyilt kapcsolatanak Kialakitasara iranyuld

fontossag megallapitasa.

Az interjuk sordn ,,BR” business coach a coaching modszerrdl, annak vallalati elonyeirdl,
¢s a terapidk jellemzOir6él beszélt, mely azonos Heidrich (2007) modszertani
definidlasaval. Megallapitasuk, miszerint a coaching egy csere kapcsolat a coach ¢és a
trénelt személy kozott, amelynek elengedhetetlen feltétele, hogy megsziilessen a belatas
¢s a hajlandosag a fejlodésre, és ezaltal a paciens fogékony legyen a moédszer altal kinalt

fejlesztési eszkozok alkalmazasara.

A vezetOi interjukat Cserhati és munkatarsai (2021) altal is definialt autentikus vezetd
meghatarozasanak jegyében készitettem. A vezetdi interju alanyok, ,,FR”, ,,VI” és ,MI”
koziil 83 %-ara illettek a szakirodalmi megallapitdsok, miszerint a személyiségiik
fejlodését tudjak kotni egy-egy gyermekkorban megélt negativ élményhez, és paradigma
valtas hatdsara ezt tudatosan eldnyiikre formalva, ma is vissza tudnak emlékezni életiik

ezen fordul6 pontjaihoz.
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A személyiségi tesztek bemutatdsa soran, a szakirodalom alapjdn bemutatasra kertilt
tobbek kozott a CAPTain teszt, melyet Juhasz (2019) is emlit tanulmanyaban, és amely
gyakorlati hasznarol “PKR” interju alany is emlitést tett. A teszt hatékonyan méri a
vezetdi potencialt, melyet a toborzasi és kivalasztasi folyamat sordn a megkérdezett az
altala képviselt multinacionalis céghez vald felvételi eljaras soran is minden alkalommal
hasznal. Tovabba kifejtette, ahogy Juhasz (2019) is, hogy a teszt az éppen nem vezetdi

pozicidban 1évéknek is informécioval tud szolgalni a vezetdségre vald alkalmassagban.

Az Onismeret és Onfejlesztés fontossagat minden interjii alany megerdsitette, ahogy
Orvos-Toéth (2018), Maxwell (2011), Covey (1989), illetve tobbek kozott Vagyi (2021)
is. Igy legfontosabb tanulsagként a fentiek alapjan lesziirheté, hogy minden fejlesztési
torekvés alapjat kell, hogy képezze az 6nismeret, és a realis onkép kialakitasa. Minderre
abban az esetben van lehetdség, ha nyitott az illet6 a fejlodésre, €s megtaldlja a szamara

leghatékonyabb modszert, illetve szakembert.

3.2. Kovetkeztetések, javaslatok

A kutatdsom soran levonhatok az alabbi megallapitasok:

e A szakirodalmak és a személyes interjuk is megerdsitették azt a tézisemet,
miszerint az emberek nagytobbségének vannak fiatalkorban atélt negativ
¢lményei, melyet a mai napig tudnak kotni valamely, az ¢€letiikben eldforduld
elakadashoz.

e A megkérdezett alanyok nagyrésze paradigmavaltds hatdsara felnott korara a
meg¢lt negativ behatast tudatosan az eldnyiikre tudtdk formalni, és dsszefliggést
latnak a személyiségiik egy-egy pozitiv jegye, és az atélt trauma kozott.

e A vezetdi stilusok vizsgdlata soran korvonalazddott, hogy a koztudatban
leginkabb haszndlatos besorolds a demokratikus és az autokratikus kategoriak.
Tovéabba pedig megallapithatd, hogy a két vezetdi stilus még a tobb évtizedes
tapasztalattal rendelkezd vezetOk esetében sem élesen elvalaszthatd, mindkét

jellemzo felfedezhetd a viselkedésiikben.
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Az Onismeret és az Onfejlesztés témakorében a szakirodalom segitségével levonhat6 volt
az Onismeret fontossaga, és hogy az oOnfejlesztés alapja minden esetben az egészséges
onkép kialakitasa. Ezen konzekvencidk megerdsitése az interjuk soran is minden esetben
megtortént. Minden alany egyOntetiien érvelt az Onismeret jelentdsége mellett, és
megerdsitette, hogy a fejlodési igényeknek be kell épiilnie a személyiségbe, és egy

allandosult folyamatta kell valnia.
Javaslat palyavalasztok szamara:

A dolgozat alapjan levonhat6 javaslat a palyavalasztas eldtt allok szamara a tudatossag.
Minden esetben ki kell tlizni egy célt, melynek elérése motivaciot tud biztositani a
fejlodési ut soran. A tanulmanyi Ut megvalasztdsahoz érdemes szakember segitségét
kérni, igy behatarolhatok lesznek az erdsségek és gyengeségek. Ezen tudés birtokdban
pedig egy olyan palya kivalasztasa valik lehetségessé, ahol az érintett Gnazonosan tudja
tanulmanyait lefolytatni, és a karrierje szempontjabol is olyan teriiletet helyez kilatasba

mely a késdbbiekben is motivalo hatassal lesz teljesitményére.
Javaslat vezet6i pozicid elott allok szamara:

A Kutatas soran megalapozott javaslat a vezet6i pozicidba 1ép6k szamara az dnismeret.
Az 6nismeret altal tiszta kép kaphat6 a személyiség azon részeivel kapcsolatban, melyek
a vezetOi feladatkor ellatasahoz nélkiilozhetetlenek, és megallapithato tovabba, ha valaki
jelleméhez ez egy nem ill6 beosztds. A hitelesség, mint személyiségi jegy, a kutatasi
eredmény alapjan az egyik legfontosabb vezetdi érték, de ez csak akkor alakulhat ki, ha
megsziiletik a felismerés, miszerint alkalmas az illeté a feladatra vagy sem. Onismereti
tesztek és szakemberek segitségével felépithetd az alap, mely, ha megsziiletik a dontés a

vezetdi szerepkor betdltésére, folyamatos fejlesztést kivan a tovabbiakban.
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Javaslat vallalatok szamara:
Felvételi eljaras:

Vezetdi poziciora torténd felvételi folyamat esetén javasolt egy pszichologidban jartas
szakember bevonasa annak vizsgalatara, hogy a jelentkez6 alkalmas—e a meghirdetett
poziciora. Tovabba a vezetdi tesztek is nagymértékii segitséget nyujthatnak a vallalatok
szamara, ¢és az interjuk soran érdemes a lehetd legtobb elméleti szituacid megoldéasra
kérni a jeloltet. [gy konnyebben lesziirheté, hogy milyen reakcidkat ad egyes

¢lethelyzetekben.
Lélek gondozasi lehetdség:

A dolgozati kutatds eredménye képpen javaslom a véllalatoknak, hogy extra juttatasként
biztositsanak pszichoterapeuta ellatast dolgozoiknak. Jellemz6 a nagyvallalatokra, hogy
ember allomanyuk szamara szakorvosi ellatast biztositanak. Kiegészitésként javasolnam
a lelki egészség megbrzése érdekében a pszichoterapiai konzultaciok lehetéségének
biztositasat, folyamatos, preventiv moédon. Ezaltal a vallalat dolgozoi segitséget kapnanak
a stressz kezelésben, konfliktus helyzetek megoldasdban, és a maganéleti gondjaik
feldolgozasaban i1s. Ezen tényezok kizardsa esetén pedig hatékonyabb munkavégzésre

lennének képesek.
Vezeto6i fejlodés:

Javaslom a vallalatoknak a folyamatos vezetdi fejlesztd tréningek lehetdségét, és egy
szerzOdott business coach bevonasat is a vezetOk képzésébe. A coach elérhetdségét
biztositsak egyéni megkeresés utjan is, anonim modon. Ezaltal a vezetdk lehetdséget

kapnak az dnfejlesztésre a sajat igényiik alapjéan is.
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4. OSSZEFOGLALAS

Szakdolgozatom irdsakor a célom az Onismeret és Onfejlesztés témakorének kutatasa volt

a karrierépités, és ezen beliil a vezetdvé valas utjan.

Vizsgalodadsom a gyermekkor meghatarozd szerepével, és annak felndttkorra vetithetd
hatdsaival kezdtem. Ezen alapot felhasznilva kitértem az érzelmi intelligencia
kialakulasanak folyamatara, az erre gyakorolt behatdsokra, ¢és a fogalom
jellemformalasaban jatszott szerepére. Kutatdsaim radmutatnak arra, hogy az 4télt negativ
események megfeleléen feldolgozva, paradigma valtas hatdsara, a késdbbiekben
hozz4ajarulhatnak a személyiség fejlodéseéhez, és fontos szerepet jatszanak az egészséges
érzelmi intelligencia kialakulasédban is. Mint ahogy az interjuk soran, és a feldolgozott
szakirodalmak altal is megéllapithat6, a legtobb vizsgalt alany Osszefliggést tud talalni
egy negativ élmény, személyiségében felfedezhetd pozitiv hatdsaval. A vezetdi stilus
vizsgalata soran a demokratikus €s autokrata vezetési stilus meghatarozdsa volt a
kozéppontban. A szakirodalmi publikaciok segitséget nyujtottak abban, hogy a két
kategoria pontos meghatarozasra keriiljon, igy ezt fel tudtam hasznalni a vezetdi interja

alanyokkal folytatott beszélgetés soran is.

Az interjuk soran kitértem a vezetdi beosztasban 1€évo interju alanyok dnbevallds alapt
vezet6i stilusara, és hogy milyen hatasok befolyasoljak azokat. A dolgozatom
folytatasaban vizsgaltam tovabba az 6nismereti modszereket, €s hasznalatuk fontossagat,
¢és bemutatasra kertiltek tesztek is, melyekkel 6nmagunk is tudjuk mérni az Gnismereti
szintiinket. Ebben a témakorben megkérdezésre keriilt egy egészségfejlesztd
szakpszichologus- business coach és egy pszichoterapeuta szakember is, akik a terdpids
formdban torténd Onismereti gyakorlatrol, és annak fontossagarol beszéltek, mind

maganéleti, mind pedig karrier szempontbol.

A teljesség igénye nélkill bemutatasra keriiltek személyiség fejlesztési modszerek is,
melyek a vezetdvé valas utjan fontos mérfoldkdveket jelenthetnek mindenki szamara. A
szakirodalom feldolgozas segitségével ismertettem az ,,autentikus vezet6” fogalmat. A
definici6 relevancidjanak megerdsitése képpen az interju alanyokkal lefolytatott
beszélgetés soran kitértem a gyermekkorukra, annak hatdsaira, és a vezetdvé valas

személyes motivacidjara is.
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Az interjuk soran fokuszpontba keriilt minden alkalommal a jo és rossz vezetd
jegyek ¢és tulajdonsagok kiemelten fontosak egy eredményes vezetd szamara. A jo és
rossz vezetd besorolas létjogosultsaganak kérdésében eltérd valaszok érkeztek a
megkérdezett alanyoktol. A jo vezetdt meghatarozd személyiség jegyek definidlasaban
azonban véleményegyezés allt fent a valaszadok kozott. Megallapitasuk szerint a jo
vezetd empatikus, és konzekvens. A szakmai hozzaértése nem kiemelten fontos, de nem
is elhanyagolhato. Megfeleld mértekii Onismerettel rendelkezik, ¢és kész ©Onon

hianyossagainak fejlesztésére, sziikség esetén.

»Sajat magunk megismerése a bolcsesség kezdete.” (Arisztotelész)
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TARTALMI KIVONAT

Ezen szakdolgozat a vezetévé valas utjan nélkiilozhetetlen onismereti és Onfejlesztési
modszereket kutatja. Valaszt keres a kérdésre, hogy mik azok a személyiségi jellemzok,
amelyek meghatarozzak az eredményes vezet6t, aki az altala vezetett csapat
mentalhigiénés egészségéhez hozza jarul nap mint nap. Az alapoktdl épitkezve végez
vizsgalodast a gyermekkori behatasok felnéttkorban érzékelhetd lenyomatardl, a
sorsforditd torténésekrdl, és hogy mind ez, ami a szakirodalom szerint az autentikus
vezet6t meghatarozza, milyen modon tud hozza jarulni az érzelmi intelligencia magas
foku miikodéséhez. Interju alanyokkal folytatott beszélgetések soran a relevans részek
alatamasztasa képpen a szakértéi véleményekkel igyekszik a szakirodalmat
alatamasztani, és levonni egy konkluziot arra, hogy mi teszi a ,,jo vezet6t”. A kihivas a
témaban igen jelentds, hiszen ez egy mer6ében szubjektiv behatarolas, ambar a végkifejlet
mégis azt mutatja, hogy van egy kozos jellemvonas metszet, amely mindenki szerint
elengedhetetlen ahhoz, hogy egy személy alkalmasnak mindsiiljon masok vezetésére, és

ezaltal a napjuk egyharmadanak nagyfoku meghatarozasara.

SUMMARY

This thesis explores essential self-awareness and self-improvement methods on the path
to becoming a leader. It seeks answers to the question of what personality traits define an
effective leader who contributes to the mental well-being of the team they lead every day.
Starting from the basics, it investigates the childhood influences that leave imprints in
adulthood, the pivotal events that shape one's destiny, and how all of these, as defined in
the literature, contribute to the high functioning of authentic leadership and emotional
intelligence. Through interviews with subjects, the relevant sections aim to support the
expert opinions, reinforcing the literature, and draw a conclusion on what makes a "good
leader." The challenge in this topic is significant, as it involves a highly subjective
delineation. However, the ultimate outcome shows a common intersection of traits that
everyone agrees is essential for someone to be considered suitable for leading others,

thereby exerting a significant influence over one-third of their day.

61



