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AZ AUTENTIKUS VEZETES JELLEMZOINEK VIZSGALATA
HAZAI FELSO VEZETOK ELETTORTENETEBEN

THE CHARACTERISTICS OF AUTHENTIC
LEADERSHIP IN THE LIFE STORIES OF HUNGARIAN CEOs

Az autentikus vezetés korunk komplex elvarasaira reagalé vezetésfelfogas. Nemzetkdzi sulyanak névekedését a folyamato-
san bovulé publikaciészam is aldtdmasztja, ugyanakkor kevés hazai vizsgalat talalhaté a témaban. A szerzék tanulmanyu-
kat hianypdtlé szandékkal készitették, amelyben az autentikus vezeték jellemzdit vizsgaltak hazai felsé vezetdk élettorté-
neteiben. A kutatas soran tartalomelemzést végeztek husz felsé vezetd félig strukturalt élettorténeti interjuinak bazisan.
Vizsgalatuk megerdsitette, hogy az autentikus vezetés sajatossagai az élettorténeti narrativak elemzésével vizsgalhato.
Kutatasuk alatdmasztotta, hogy a magyar felsé vezetdk jelentds, az autentikus vezetére jellemzé jellemvonasokkal birnak.
Szigoru értékrenddel rendelkeznek és értékeikkel 6sszhangban cselekednek, vezetéi szemléletiikben megjelenik a tarsa-
dalom, a kornyezetik irdnti érzékenység, valamint dolgoznak azon, hogy értelmezzék és internalizaljak élettorténetiuk
jelentds eseményeit. A téma aktualitdsa és a vizsgalati eredmények is aldtdmasztjak tovabbi hazai vizsgalatok végrehajta-
sat, ahol a szerzék lehetséges iranynak tartjak a narrativak részletesebb elemzését, illetve a kontrollcsoportok vizsgalatat.
Eredményeik alapjan ugy vélik, hogy az élettorténet értelmezésére és internalizalasara fékuszalé folyamat a vezeték fej-
lesztésének, coaching szemléletli tdmogatasanak hatékony eszkoze lehet a jovében.

Kulcsszavak: autentikus vezetés, élettorténet, tartalomelemazés

Authentic leadership responds to current complex expectations. Despite the growing number of publications to appear on
this topic worldwide, there are only a few relevant Hungarian studies. Filling this gap, this paper examines the characteristics
of authentic leaders based on content analysis of semi-structured life story interviews with twenty Hungarian CEOs. The
results reinforced that these characteristics can be examined by analysing life story narratives. They also revealed that
CEOs have significant authentic leader characteristics: they possess rigorous values and act in accordance with them, their
attitude indicates sensibility towards society and their surroundings and they make an effort to interpret and internalise
significant elements of their life stories. Based on the results, further research is suggested for a more detailed analysis of
narratives and life stories from control groups. The interpretation and internalisation of life stories can be an effective tool
for the development and coaching of leaders in the future.
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Avezetéselméleti koncepcidk fejlodése az egyontetii
teljesitmény, avagy human orientaciotol mara eljutott
a vezetés komplex megkozelitéséig (Uhl-Bien, Marion, &
McKelvey, 2007; Rosenhead, Franco, Grint, & Friedland,
2019). Az ezredfordul6 ota szamos, a kor dsszetettebb el-
varasainak megfeleld vezetésfelfogas alakult ki (Bakacsi,
2019; Csed6 & Zavarko, 2019). Ezek egyike az autentikus
vezetés, ami a vezetési-szervezeti kontextus paradigmati-
kus megvaltozasa kovetkezményének tekinthetd. A meg-
valtozott kontextus (paradigma) meghatarozo kivaltoja a
tarsadalmi és moralis felelésségvallalasban erds (Bencsik,
Machova, Juhasz, & Csokas, 2018; Benedek, & Takacsné
Gyorgy, 2016), értékeken alapuld, dnszabalyozo szemé-
lyiségfejlesztésre képes (Avolio & Gardner, 2005), érett
(Bakacsi, 2019) és a munka-csalad-pihenés egyensulyra
érzékeny (Kelly, Ammons, Chermack, & Moen, 2010)
személyiségjegyekkel rendelkez6 vezetd iranti igény.

Az autentikus jelz6vel biro vezetd akkor lehet eredmé-
nyes €s hatékony, ha jol ismeri 6nmagat, hitelesen és ko-
vetkezetesen tud cselekedni, képes erds, tamogato csapatot
kiépiteni és feliilvizsgalni sajat tevékenységét (Avolio &
Gardner, 2005). Az autenticitas (hitelesség) elérése ugyan-
akkor nem fejlesztheté a hagyomanyos modszerekkel. A
fejlodés leginkabb a vezetd Onismerete, 6nazonossaga al-
tal érhetd el, amelynek forrasa a vezetd élettorténete, an-
nak értelmezése, feldolgozasa. Az autentikus vezetkkel
foglalkozo6 tanulmanyok bemutatjak, hogy élettorténetiik
soran tobb forduloponttal, traumatikus eseménnyel kellett
megkiizdeniiik (George, Sims, McLean, & Mayer, 2007),
amik a vezetévé valas folyamatanak meghatarozo épito-
koveiként definialhatok (Veiszer, 2013). Ezek a kutatasok
kiemelik, hogy nem elsédlegesen a krizisek, fordulopon-
tok atélése, sokkal inkabb az abbol fakado élettapasztalat,
a megkiizdés, a dolgok atértékelése, internalizalasa jarult
hozza a vezetd fejlédéséhez.

A kutatas tijdonsagértéke, hogy nagyon kevés magyar
empirian alapuld vizsgalat tortént a témaban. Mindezek
alapjan cikkiink célja egy elsédlegesen deskriptiv, ma-
gyarorszagi felsé vezetok élettorténeteit bemutato és leird
vizsgalat ismertetése. Ennek jelentdsége egyrészt hiany-
potld mivoltabol fakad, masrészt a hazai fels6 vezetok au-
tentikus vezetdveé valasanak folyamata is megismerhetévé
valik az élettdrténeti események vizsgalata altal.

Szakirodalmi attekintés

Az ezredfordulo koriil megfogalmazott vezetési koncep-
ciok megkozelitéseiben a korabbiakhoz képest jelentds
valtozasok figyelhetdk meg, amibdl kiemelend6 a vezetd
komplex megkozelitésmodjanak megjelenése (Uhl-Bien
et al., 2007), és a vezetdk tarsadalmi és moralis felel6s-
ségének elotérbe keriilése (Bencsik et al., 2018; Parris &
Peachey, 2013), amit tobbek kozott az Enron, a World-
Com vagy a Parmalat botranyai is felerésitettek. Ezzel
Osszhangban tobb vezetéselméleti kutatds megallapitot-
ta, hogy a tul nagy hatalommal felruhazott karizmatikus
¢és atalakito vezetdk, akik személyiségiik révén képesek
befolyasolni munkatarsaikat, nem csupan pozitiv folya-
matok érdekében vetik latba képességeiket; vezetéi ma-

gatartasuk mogott sok esetben narcisztikus, autoriter,
vagy akar machiavellista motivumok is meghtizédhatnak
(Conger & Kanungo, 1998; Marmarosi, 2020). Ily modon
sziikségessé valt a vezetdk erkdlcsi, etikai alapon torténd
megismerése ¢s megkiilonboztetése.

Az erkolcs a tarsadalom altal elfogadott normak és ér-
tékek Osszessége, amely a jo €s a rossz, a helyes és hely-
telen dimenzidban az egyén erkolcsi renddel valo egyezé-
sére utal, mig az etika a masik emberhez valdo méltanyos
¢és igazsagos viszonyra vonatkozik. Mindkettt egyazon
mozgatorugod hajtja: mi a jo, mi a kotelesség? Az erkolcs
az altalanos, tiszta helyzetekre vonatkozoan ad iranymu-
tatast, mig az etika olyan szituaciokban, amikor egyetlen
norma sem, vagy egymasnak ellentmondé kovetelés al-
kalmazhato (Pokol, 2005).

Bass ¢és Steidlmeier (1999) autentikus kifejezéssel il-
lették azokat a vezetdket, akiknek a magatartasa moralis
személyiségen, jovoképe etikai értékeken és tarsadalmi-
lag legitim értékek bazisan alapszik. Koncepciojukban
az autentikus vezetés kozponti eleme a vezetés erkolcsi
kotelezettsége, amely a szocidlis normakbdl és kulturalis
meggy6z06désekbdl taplalkozik. Cooper és munkatarsai
(2005) szintén a vezetd etikus mivoltat, szocialisan fele-
16s viselkedését hangstlyozzak, amely elény0s, pozitiv
kornyezetet kivan létrehozni. Walumbwa és szerzétarsai
(2008) szerint az autentikus vezetoket magas etikai érté-
kek jellemzik, amelyhez a kognitiv, érzelmi és erkolcsi
fejlédés magas szintje sziikségeltetik.

Az autentikus vezetd jellemz6i koziil Shamir és Eilam
(2005) nyoman kiemeljiik a kovetkezoket:

— sajat meggy6z6deésebol lesz vezetd és nem a statusz,
masok véleménye vagy a személyes jutalmak miatt,
értékein alapuld kiildetése van, amelyet a vezetésben
tud kiteljesiteni, a vezetés funkcioi és tettei szamara
az onkifejezés eszkozei,

—viselkedése egyedi és eredeti, értékeit nem igazitja
masokhoz, hanem sajat meggydzdédéseire tamaszko-
dik, amelyeket személyes élményei alapjan internali-
zal a megélt érzelmek, tapasztalatok visszatiikrozése
altal.

Az autentikus vezetés jelentdsen kiilonbozik mas, korabbi
vezetési koncepcioktol. Ugyaniigy magaba foglalja a ve-
zetd személyiségjegyeit és viselkedését, de nem ezt allitja
a kozéppontba. Abbdl indul ki, hogy a hatékony vezetés
a vezetd személyiségéhez illeszkedve természetes modon
alakul ki annak eredményeként, ahogy a vezetd megéli,
értelmezi és internalizalja élettdrténetének eseményeit.
Tovabba kiterjeszti a szituativ vezetés fokuszat, mivel az
autentikus vezetd, alkalmazkodva az eltérd helyzetekhez,
minden szituacioban dnmagahoz hiien cselekszik (George,
2003).

Az autentikus vezetési koncepcio a vezetd énképén és
az énképéhez fliz6d6 viszonyan alapszik. A vezetd auten-
tikus mivolta Onszabalyozasa révén er6sodik, amelynek
soran egyre jobban megismeri sajat értékeit és identitasat.
Kialakitja sajat normait, vizsgalja a normak ¢€s a tényle-
ges eredmények kozotti eltéréseket, és 1épéseket tesz ezek
csokkentésére vagy megsziintetésére vonatkozoan. Mind-
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ezek alapjan fontos kiemelni, hogy fejlett dnreflexioval
rendelkezik, megvizsgalja mind pozitiv, mind negativ
cselekedeteit, ezek tapasztalatait és tanulsagait, fejleszti
onismeretét (George et al., 2007).

A fenti jellemzok alapjan megallapithatjuk, hogy az
autentikus vezetési elvek egy hatékony és idealis vezetés
alapjait fogalmazzak meg, ugyanakkor gyakorlati meg-
valosulasarol, eredményeirdl sokaig keveset tudtunk.
Az utobbi években azonban folyamatosan novekedtek az
autentikus vezetéssel kapcsolatos vizsgalatok (Gardner,
Cogliser, Davis & Dickens, 2011; Ladkin & Taylor, 2010).
Ezek egy része az autentikus vezetés hatasat vizsgalta
a szervezet ¢letére és muikodésére. Ezek a vizsgalatok
megallapitottak, hogy az autentikus vezetés Osszefiigg a
kovetok munkahelyi elégedettségével, munkahelyi telje-
sitményével, érzelmi elkotelezettségével, kreativitasaval,
valamint innovacios képességével (Leroy, Palanski, &
Simons, 2012; Olaniyan & Hystad, 2016). Azok a mun-
kavallalok, akik autentikusnak érzékelték vezetdjiiket na-
gyobb egyéni teljesitményre, kreativitasra €s innovaciora
voltak képesek, nagyobb volt az elkdtelezettségiik, a biz-
tonsagérzetiik, jobb mindségli vezetd-kovetd kapcesolatot
¢ltek meg €s kevésbé hajlottak a munkahely elhagyasara
(Darvish & Rezaei, 2011; Jiang & Men, 2017; Wang, Sui,
Luthans, Wang, & Wu, 2014).

Masrészt szamos tanulmany vizsgalta (Cooper, Scan-
dura, & Schriesheim, 2005; Gardner, Avolio, Luthans,
May, & Walumbwa, 2005; Shamir & Eilam, 2005) az au-
tentikus vezetdk élettorténetét azzal a céllal, hogy meg-
ismerjék a benniik fellelheté momentumokat, jelentds
¢leteseményeket, feltarjak azokat a teriileteket, amelyek
eltérnek a nem autentikus vezetdk torténeteitél. Az au-
tentikus vezetdk fejlédése azon keresztiil valosulhat meg,
hogy megprobaljak értelmezni és integralni felhalmozott
¢lettapasztalataikat és meghatarozo életeseményeiket on-
maguk megismerése ¢s fejlesztése céljabol (Cooper et al.,
2005; Gardner et al., 2005). Az 6 esctiikben az egységbe
rendezett ¢lettdrténet biztositja a vezetoi hitelességet és az
értékalapt viselkedést. Pataki (2001) szerint az élettorté-
neti események, emlékek koziil kiemelkednek azok a je-
lentds életesemények, amelyek valamilyen szempontbol
alatamasztjak és meghatarozzak az egyének fejlodését,
valtozasat.

McAdams (2008) a jelentds ¢letesemények hat tipusat
vazolta fel, amelyeket az élettorténetek elemzésében és
megkonstrualasaban felhasznalhatunk:

1. kezdeti, szarmazasi események, amelyek meghata-
rozzak a személy tavlati céljait és a célok elérésnek
modjat,

2. fordulopontok, amelyek megvaltoztatjdk az élet
addigi menetét, 0 iranyokat és motivaciot hoznak
1étre,

3. lehorgonyzo6 események, amelyek megalapozzak az
egyén vilagképét, értékrendjét,

4. hasonl6 vagy rokon események, amikor egy korab-
bi életesemény tapasztalata hatarozza meg az adott
esemény értékelését, a dontés meghozatalat,

5. helyrehozé események, amikor egy negativ ese-
ménynek késobb pozitiv hatasa lesz, ezaltal megerd-
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siti, hogy a rossz dolgoknak is lehet pozitiv hoza-
déka,

6. szennyez6 események, amikor egy pozitivnak érté-
kelt esemény késébb rosszra fordul, és negativ ko-
vetkezményekkel jar.

Mindezek mellett Shamir és munkatarsai (2005) kieme-
lik, hogy az autentikus vezet6k az élettorténetiik azon
elemeit valasztjak ki, amelyek jelentést adnak a korabbi
eseményeknek a jelenben. Nem elsésorban az esemény
maga, hanem sokkal inkabb annak interpretalasa és in-
ternalizalasa a meghatarozo a vezetd autenticitasat ille-
téen. A megélt események interpretalasa soran eldzetes
tudasunkra és a kontextusra is érzékeny modon alakitjuk
ki az esemény értelmezését. Az interpretacio az egyén
belsd, kognitiv miivelete, melyben az altala lényegesnek
tartott Osszefiiggések mentén probalja meg értelmezni,
felfogni és megérteni az atélt élményeket. Eredményeként
szamunkra érthet6 €s elfogadhato6 jelentéssel ruhazzuk fel
a torténteket (Jolsvai & Csépe, 2008). Az internalizacid
vagy bels6vé tétel ugyanakkor az egyén belsé értékrend-
jének, felfogasanak formalodasa az élettapasztalat meg-
szerzése révén. Az egyén ebben a folyamatban a szamara
fontos események és személyek altal kozvetitett értékeket
magaéva teszi, ez hatarozza meg viselkedését, normait és
értékeit (Bugan & Olah, 2006). A téma fontossagat s ak-
tualitasat a ndvekvé nemzetkozi kutatomiihelyek szama
(McGill University, Texas Tech University, Arizona State
University) is alatamasztja, ugyanakkor itthon eddig csak
néhany hazai probalkozas tortént a teriilet vizsgalatara
(Csiby, 2017; Cserhati, 2019).

Cikkiinkben hazai fels6 vezetok élettorténetét mutat-
juk be és elemezziik, fokuszalva azokra a kiemelt élettor-
téneti eseményekre, amelyek az autentikus vezetové va-
lasban meghatarozo szerepet jatszottak. A tanulmanyban
megfogalmazott kutatasi kérdéseink a kovetkezok:

1. Milyen modon interpretalja, illetve internalizalja a

vezetd jelentds élettorténeti eseményeit?

2. Milyen életeseményhez, motivaciohoz kapcsolodik

a vezetéve valas? Mi hatarozza meg a vezetdi hoz-
zéaallasukat, szemléletiiket?

3. Mennyire érhetok tetten az erkdlcsi és etikai értékek

a vezetOk élettorténeteiben?

A kutatas modszertana

A kutatas soran kvalitativ adatok bazisan tartalomelem-
zést végeztlink. Ebben a fejezetben a kutatassal kapcsola-
tos adatgyijtés és elemzés modszertani hatterét mutatjuk
be.

Az adatgytijtés

Az adatgyijtés folyaman hisz magyar tulajdonban 1évé
vallalat vezetGjével készitettiink élettorténeti interjut,
felig strukturalt modszerrel McAdams (2008) élettorté-
neti interju vazlatara tdmaszkodva. A megkérdezett val-
lalatvezetok atlagéletkora 52 év. A legfiatalabb vezetd
36 éves, mig a legidésebb 67 éves. A vezetok kozott 18
férfi és két nd szerepelt. A vizsgalatba bevont cégek ko-
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ziil nyolc vallalat ipari termel6 tevékenységet folytat, egy
cég az épitdiparban, egy pedig a mezdgazdasagban tevé-
kenykedik. Kereskedelmi, illetve logisztikai teriileten két
cég mukodik. Gazdasagi szolgaltatast négy vallalat, mig
egyeb szolgaltatast (oktatas, egészségligy, turizmus) négy
vallalat folytat. Az interjlialanyok kivalasztasaban szere-
pet jatszott, hogy olyan magyar tulajdonu vallalatok fel-
sO vezetdit vonjuk be a kutatasba, akik hosszabb ideje és
eredményesen iranyitjak vallalatukat, szakmajuk elismert
képvisel6i. Természetesen az élettdrténet megosztasahoz
kelld nyitottsag és bizalom sziikségeltetik, ezért elsésor-
ban azon vezetok vallaltak a részvételt, akik nyitottab-
bak életeseményeik megértése és dnmaguk megismerése
irant. Az interjuk elkészitése elore egyeztetett iddpontban
tortént, altalaban a vallalat telephelyén, esetenként az
egyetemi targyald igénybevételével, azaz minden esetben
nyugodt, haborithatatlan koriillmények kozott. A beszélge-
tések ideje masfel és két ésfeél ora kozott valtozott, amelyet
az alanyok eldzetes beleegyezésével diktafonra vettiink.
Az interjualanyok az egyes kérdésekre szabadon valaszol-
tak, a valasz hosszat nem korlatoztuk, és kérdésekkel nem
szakitottuk meg a gondolatmenetet. Az interjuk felvétele
utan azokat sz6 szerint legépeltiik, és az egyes kérdések-
nek megfelelden tagoltuk. Az anonimitds megérzése ér-
dekében a szovegben a neveket ¢s a vallalat megnevezését
tordltiik. Az interji az alabbi fobb témakoroket olelte fel
McAdams (2008) nyoman: az élet fejezetei, kritikus élet-
események, jovokép, kihivasok, befolyasok, vezetés és
szervezet. Jelen tanulmanyban a téma szempontjabdl re-
levans legfébb életeseményeket (gyermekkori nehézségek
¢és fordulopontok) és a vezetésrol szolo interjurészeket
elemeztiik, valamint megvizsgaltuk a vezetd altal vallott
erkolcsi €s etikai értékek megjelenését.

Az elemzés

Az interjuk elemzése a tartalomelemzés modszerével az
ATLAS.ti szoftver alkalmazasaval tortént. Az elemzés
soran megvizsgaltuk az élettdrténetek tematikus elemeit,
valamint a besz¢l6 altal hasznalt narrativa strukturalis je-
gyeit egyarant. A tematikus elemzésben az élettorténeti
interjuvazlat témakoreinek megfelelden strukturaltuk a
szovegeket, majd olyan tartalmi részeket kerestiink, ame-
lyek megjelennek az autentikus vezetdk jellemzoi kozott.
A tartalmi elemzés soran a jelentéstartalomra fokuszal-
tunk, az egyén szamara fontos, jelentdségteli eseményeket
¢és ezek vezetdre gyakorolt hatasat vizsgaltuk meg. Négy
tartalmi teriiletre koncentraltunk az elemzésben. Az els6
két témakorben megvizsgaltuk a gyermekkori traumak,
nehézségek, valamint a fordulopontot jelentd €lettdrténeti
eseményeket. Tematizaltuk, hogy milyen jellegii traumak,
fordulopontok voltak a vezetdk életében és megnéztiik,
hogy ezeknek milyen hatasa volt az & késobbi életiikre.
A harmadik témakorhéz kapcsoloddan a vezetévé va-
las motivacidjara voltunk kivancsiak, valamint a vezetd
szemléletét, vezetésrdl alkotott felfogasat igyekeztiink a
szovegekben tetten érni. A negyedik alfejezetben a vezetd
altal fontosnak tartott erkolcsi és etikai értékeket, az ér-
téekrend megalapozottsagat vizsgaltuk meg, valamint fel-

tartuk, hogy ezen értékek mibdl eredeztethetdk az élettor-
ténetet attekintve. A strukturalis elemzésben a bemutatas
nyelvi jegyeit vizsgaltuk meg, annak érdekében, hogy az
események értelmezésének dinamikajat és az egyén belsd
pszichologiai folyamatait is megismerjiik. A szakirodalmi
elemzések bazisan vizsgaltuk a gyermekkori traumatikus
¢letesemények és a késobbi fordulopontot jelentd €lmé-
nyek interpretalasat és internalizalasat. Az események
értelmezését, interpretalasat McAdams és munkatarsai
(2004) nyoman a narrativa komplexitasaval osszefiiggés-
ben elemeztiik. A nagyobb komplexitas, amelynek sajatja
a szereplok sokasaga, dsszefonodd cselekmények, tobb-
féle nézépont, elgondolas és motivacio, az események
értelmezésére, dsszefiiggéseinek megértésére enged ko-
vetkeztetni. Az életesemények internalizalasat a kognitiv
kifejezések alkalmazasa, a sajat szerep és felelosség, az
érzelmek megjelenitése, a vallott értékek megfogalmaza-
sa és késobbi eseményekben torténd alkalmazasa teszik
lathatova, amely tudatos donismeretre, érett személyiségre
utal (Laszlo, 2005).

A kutatas eredményei

A kovetkezOkben az élettorténeti interjuk elemzését a re-
levans témakorok kapcsan mutatjuk be, Gigy, mint gyer-
mekkor, fordulépontok, vezetés és értékrend. Mivel az
elso két témakor esetében az események interpretalasa és
internalizalasa soran hangsulyos a koriilmények ¢és a fo-
lyamat megértése, ezért az atfogd eredményeket kovetden
2-2 vezetd példajan keresztiil mutatjuk be az értelmezés és
internalizalas dinamikajat. A harmadik és negyedik feje-
zetben ugyanakkor integraltan foglaljuk dssze a vezetvé
valas és az értékek kapcsan feltart eredményeket, mivel
ezekben kevésbé a dinamika bemutatasa, hanem inkabb
a konkrét események, vélemények, értékek megjelenitése
a célunk.

Gyermekkori események hatasa a vezetd életére
A gyermekkorral kapcsolatban arra kértiik a vezetdket,
hogy meséljenek a gyermekkorukroél, valamint idézzenek
fel egy szamukra igen boldog, 6romteli eseményt, illet-
ve egy negativ, rossz élményt. A gyermekkorrél minden
vezet6 ¢lénk emlékeket 6riz, amelyrdl szivesen beszéltek.
Hat vezeté szamolt be egyértelmiien boldog, felhdtlen
gyermekkorrdl, amelyben meghatarozo szerep jutott a
szabad jatéknak, a vidéki életnek, a csaladi nyaralasoknak,
kozos tinnepeknek és szamos esetben a nagysziiloknek.
Négy vezetd esetében az 6romteli, boldog gyermekkornak
azért voltak arnyoldalai is, példaul a sok mezdégazdasa-
gi munka, masik varosba koltozés vagy a sziilok valasa,
azonban ezek nem voltak meghatarozé negativ ¢lmények
szamukra. Nyolc vezetd mesélt olyan gyermekkori nehéz-
ségrol, rossz élményrol, ami alapvetden meghatarozta az
0 ¢letét. Ezen gyermekkori traumak 6sszegzését, a vezetd
¢életére gyakorolt hatasat és az események bemutatasanak
elemzését az 1. tablazat foglalja 6ssze. Mindegyik veze-
td esetében jelentds, maig érezhetd hatasa volt a megelt
nehézségeknek, amely teljesitmény centrikussagban, sza-
badsagvagyban, megfelelni akarasban, vagy éppenséggel
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érzékenységben nyilvanul meg. A nyelvi jegyeket tekint-
ve harom vezeténél volt kevésbé jellemzo az események
értelmezése €s internalizalasa, mig 6t vezetd esetében az
interpretalasra utald komplex elbeszélés, az értékek meg-
fogalmazasa ¢és internalizalasa, valamint a tudatos onre-
flexio is megjelent.

CIKKEK, TANULMANYOK

apam mondta: Fiam, én nem tanultam soha, tanulnod
kell, tanuljal! De apu, mi lesz igy a focival? Az most nem
szdamit, ide fogsz jarni. Es oda jartam. Egyébként nagyon
komoly trauma volt. Beliil nagyon komoly volt. Rémal-
maim voltak éveken keresztiil.” A kollégiumi életet nem
tudta megszokni, elfogadni, igy két év utan sajat akara-

Elszenvedett trauma,

nehézség

1. tablazat

Gyermekkori traumak elemzése

Hatéasa a vezet6 életére

Az események interpretalisa,
internalizilisa

Apai akarat raerdltetése, tilzott
fegyelem

Korlatozo és alkoholista apa,
kényszer a sport karrier elhagyasara

Ziiros csaladi hattér, apa halala,
gyermekvédelembe keriilés

Nehéz gyermekkor, sziilok korai
valasa, édesanya egyediil nevelte
oket

Nem vart gyermek, elhagyatottsag
érzése, sportsériilés miatt
sportkarrier vége

Disszidalas, hazakoltozés, sziilok
valasa, apa alkoholizmusa és halala

Budapesti proli gyerek, batyja
meghal, kemény csaladi nevelés

Alkoholista, a csaladot terrorizald
apa, anya Ot vonja be a problémaiba

Villalkozas inditasa, hogy onallo
lehessen

Amint lehetett sajat labara allt,
sokoldalu és érzékeny vezetd

Szabadsag és sikerek jelentik az
oromet

Tudatos, felelésségteljes és
csaladcentrikus vezeto

Bizonyitési vagy tanulasban,
munkéaban; megmutatni hogyan
kell jol csinalni

Megfelelni masoknak; a siker,
eredmény okoz 6romet

Kitlinni valamiben; nem enged
beleszolast a dolgaiba;
ontorvényi

Meghatéarozoé a versengés, a
gybzelem az életében; szigoru
értékrend

Egyszer(i narrativa, nem hangsilyos az
értelmezés, internalizalas

Komplex narrativa, kognitiv aspektusok
hasznélata, értékek internalizalasa jellemzi

Meérsékelten komplex narrativa,
értelmezés megjelenik, jelentds érzelmi
toltettel

Osszetett narrativa, az események
értelmezése, az értékek internalizalasa,
onreflexio jellemzi.

Kevésbé osszetett narrativa, értelmezésben
Osszefuggéseket megjeleniti, érzelmeit
kifejezi

Komplex narrativa, események arnyalt

bemutatasa, értelmezése, értékek
megfogalmazasa, sajat hibak beismerése

Osszetett narrativa, értelmezi az
eseményeket, értékeket internalizalja, sajat
hibaival tisztaban van

Komplex narrativa, az eseményeket
osszefuggéseiben értékeli, értékeit
megfogalmazza és internalizélja, azokhoz

hiien cselekszik, onreflexio jellemzi

Forrés: sajat szerkesztés

A fentiek koziil két vezetd gyermekkori eseményeinek ér-
telmezését és internalizalasat mutatjuk be a kovetkezok-
ben.

~A” vezetd

Gyermekkorara ugy emlékszik vissza, hogy , nem egy
stabil kérnyezetbdl szarmazom, ilyen sziil6i vonalon”. Bu-
dapest egyik kiilsé keriiletében laktak a nagysziiloknél,
¢édesapja alkoholista volt, 6 maga pedig ¢élte a tarsashazi
proli gyerekek életét. 9-10 éves koraban kezdett el sportol-
ni, ahol nagyon jol érezte magat és ma is Ugy érzi, hogy
jelentds szerepet jatszott az életében. 14 éves koraban
apja dontése miatt el kellett hagynia a klubot, mert egy
bentlakasos kollégiumba keriilt, szintén Budapesten. Ezt
nagyon nagy traumaként élte meg. ,, Arra a beszélgetés-
re emlékszem, hogy amikor ott allok apammal. Apam 8
altalanost végzett, alkoholista, teherauto sofor. Ott allok
apammal és akkor azt mondtak, hogy oké, ide felvettek.
...Es akkor apdm igy rdm nézett és mondja: Na fiam? De
mondom, hogy fogok edzeni jarni? ... Néztem apamra és
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tabol otthagyta. Ezt a két évet Gigy élte meg, hogy 6 min-
denbdl kimaradt és 16 évesen — a kollégium elhagyasakor
— tért vissza idézdjelben az életbe ¢s kezdte felfedezni a
vilagot. A kozépiskolat elvégezte €s az itt szerzett bara-
tok potoltak a csaladot, akik ,, hasonloan gyokértelen, de
ambiciozus baratok” voltak. Ezzel a csapattal ment el a
féiskolara, majd egyetemre is, a jobb kereset reményében.
Ezekre az évekre mar a nagyfoku onallosag jellemzd. El-
tartotta magat, egyediil hozta meg dontéseit és sokat uta-
zott; igyekezett bepotolni mindazt, amit a gyermekkori
korlatozasok miatt nem tehetett meg. Munkajaban is az
onallosagra vagyott, és arra, hogy dnmagahoz hlien vé-
gezhesse a munkajat. Ezért amikor arra kérték, hogy igaz-
sagtalanul valljon korabbi fonoke ellen, cserébe komoly
poziciot és fizetésemelést kap, akkor 6 ezt gondolkodas
nélkiil megtagadta, vallalva ezzel, hogy 6t is menesztik
a ceégtol. , Tegnap te engem megprobaltal a barataim és
a kollégaim ellen forditani, én végighallgattam ezt, mert
nem voltam benne biztos, hogy ezt végig is csinalod. Ki-
fordul ettél a gyomrom, ez egy szemét eljards volt. Ugy-
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hogy készéném szépen, nem leszek country menedzser, sot
semmi nem leszek. En felmondtam. ... Es akkor éreztem,
hogy na, kialltam az iigy mellett. Pedig eldobtam magam-
tol egy nagyon komoly poziciot, egy nagyon komoly fize-
tést. Erre nagyon biiszke voltam. Azt mondtam ez nekem
nem kell igy. Jo volt, a mai napig biiszke vagyok ra.” Talan
ebben az élettorténeti epizodban jelenik meg leginkabb,
hogy mit kezdett a vezetd az 6t ért gyermekkori trauma-
val, melyben apja akaratat raer6ltetve arra kényszeritette,
hogy otthagyja a futballt, a baratokat és egy bentlakasos
intézménybe vonuljon, mindezt 14 évesen. Még kamasz-
ként megerésodik annyira, hogy kiall akarata mellett, ott-
hagyja a kollégiumot, 6nalloan dont az életérdl és vallalja
ennek koltségeit is. Munkahelyén sem hajol meg a hatalom
akarata el6tt, még akkor sem, ha ez szdmara pozicidban és
pénzben is jelentds veszteségekkel jar. Fontosabb szamara
sajat akaratanak, szabadsaganak és elveinek védelme. A
munkahely elhagyasa utan vallalkozast indit, mert itt ugy
végezheti a dolgat, hogy masok ebben nem korlatozzak.
Munkatarsaival szemben 6 is igyekszik igy viselkedni,
fontos szamara, hogy megfeleld teret hagyjon szamukra.
A vezeté gyermekkori életeseményeirdl komplex nar-
rativaban mesél. Tobb nézépontbol mutatja be a cselekmé-
nyeket, szerepléket és sok esetben feltarja az oksagi kap-
csolatokat, motivaciokat is, példaul édesapja személyét is
részletesen bemutatja. Gyermekkori nehézségeinek inter-
pretalasa személyiségének szerves részét képezi, amelyen
a mai napig dolgozik. Nagy szamban alkalmaz kognitiv
aspektusokat (éreztem, tudtam, emlékszem), melyek az
események internalizalasara utalnak. Megfogalmazza a
szamara fontos értékeket (6nallosag, szabadsag, lojalitas),
¢és ezekhez hiien cselekszik, ahogy ezt a fent bemutatott
szituacioé is mutatja. Nem rejti véka ala sajat hibait, téve-
déseit sem, hanem megprobal ezekbol tanulni, fejlédni. O
maga igy vall életatjarol: ,,Jo megkeriilo utak voltak az
¢életemben, de minden kellett. Mondjam azt, hogy térténé-
sekben gazdag multam van. Es ez igy kellett. Nem érzek
olyat, amit megbannék, vagy megbantam volna. Biztos
mindent lehetett volna jobban csindlni. Csindltam buta
dolgokat, de kellett hozza mind.” A gyermekkorban atélt
¢lmények interpretalasa ¢és internalizalasa tetten érhetd a
jelentds ¢€letesemények bemutatasaban mind a narrativa
komplexitasa, mind a kognitiv kifejezések és értékek te-
kintetében. Vezet6i szemléletében megjelenik fokozott ér-
z¢ékenysége €s sajat tevékenységének reflektiv vizsgalata.

.~B" vezetd

Gyermekkorat meghatarozta, hogy a csalad 4. gyermeke-
ként sziiletett, testvérei joval iddsebbek voltak nala és 6
maga is tudataban volt annak, hogy nem szamitottak mar
az érkezésére. ,,.Ugye negyedik gyerek voltam a csalad-
ban, sét ilyen nagyon-nagyon kései. Tehat van harom fiu
batyam és akkor én, hat ugye egyértelmiien véletlen be-
pottyantott gyerek voltam és hat ugy, ott ugy, ugy névéget-
tem. ... Hat ez egy oriasi konfliktus helyzet volt akkoriban,
hogy anyam terhes lett, apamnak ekkora lett a feje, hogy
hat engem nem vartak és nem akartak.” Sziletésének ¢€s
fogadtatasanak koriilményei alapvetden befolyasoltak
¢életének késébbi alakulasat. A bizonyitasi vagy, hogy

megmutathassa, hogy 6 igenis érdemes volt erre az élet-
re, hogy 6t elfogadjak és szeressék nagyon erds motiva-
¢i6 volt az elkdvetkezd években. ,, En egész életemben az
apamnak bizonyitani akartam, mert nekem mindig az volt
a legfontosabb hogy apam... Amikor sporteredményem
volt, és az ujsag cimlapjan lehoztak, hogy megnyertem a
teriileti bajnoksagot, akkor apam korbe hordta ezt az uj-
sdgot az egész utcaban. Es nekem az volt a fontos, hogy
apam velem meg legyen elégedve.” El6szor a sportban
talalta meg ennek lehetdségét, ahol nemcsak az apjanak,
hanem a tagabb kornyezetének ¢és sajat maganak is bizo-
nyitani akarta, hogy 6 is van olyan értékes, mint masok,
sOt van olyan teriilet, amiben jobb a tobbieknél. Nagyon
erdsen motivalta a gydzelmi szenvedély, ezért hajlamos
volt tulzasba vinni az edzéseket is. Amikor a végletekig
talterhelte az iziileteit, akkor egy olyan sériilése keletke-
zett, ami miatt abba kellett hagynia a sportot. Ez akkor
nagyon nagy torést jelentett szamara, elvesztette addigi
¢letcéljat. Ezt kovetden ipari tanuloként keriilt Budapest-
re, ahol a korabban sportba fektetett energiakat a tanulasra
Osszpontositotta és elhatarozta, hogy elvégzi a foiskolat.
A sikeres felvételit kovetden a foiskolan is a gyézelmi
szenvedély motivalta: ,, Az volt a cél, semmi mas cél nem
volt mint az, hogy én legyek a legjobb tanulo; hogy én
majd utana mit csinalok arrol fogalmam sem volt, csak
azt tudtam, hogy én ott a legjobb tanulo akarok lenni és
a legjobb tanulo is lettem.” A féiskolat kdvetden munka-
vallaloként helyezkedett el. A szocialista nagyvallalatnal
hamar kitlint jobbito otleteivel, torekvéseivel, amelyeket
a cégvezetés nem fogadott osztatlan Grommel. igy, amint
megnyilt ra a lehetdség sajat vallalkozast alapitott. ,, Ne-
kem nem az volt a célom, hogy mennyi pénzt akarok ke-
resni; én akarok csinadlni egy céget, ahol megmutathatom,
hogy kell jol csinalni.” A versenyszellem, a bizonyitasi
vagy hajtotta itt is eldre. A gyermekkori traumak kom-
penzalasa végigkiséri ¢életét, amelybdl a vallalkozasaban
elonyt tudott kovacsolni. A cég folyamatos fejlesztése, az
ujabb technologiak, az egyre nagyobb infrastrukturalis
beruhazasok mindig olyan kihivast jelentettek szamara,
amik megadtak a motivaciot a folytatasra, a kiizdelemre.
Ugyanakkor a kitiizott cél elérését kovetoen, a kdvetkezo
cél, feladat elindulasaig a sziirke hétkoznapok mindig egy
lelkileg nehezebb iddszakot jelentettek szamara, amit ma
mar tudatosan ¢ is felismert és megprobalja ezt kezelni.
. Es én éreztem, hogy baj lesz belble, mert sajat magamon
felfedeztem egy ciklust ami abbdl all — és bizonydra min-
denki mas is igy van — hogy, van egy étlete, az hihetetleniil
motivdlja. Es amikor mdr latszik, hogy megvalésul, mdr
tudtam, hogy megvalésult, igen megvalésult. ... Es ami-
hez nekem nincs kedvem az a gdlya. Es ilyenkor mindig
ilyen kod szallt ram. ... Az ember depresszios lesz tole,
hogy akkor most ez is megvan, és akkor most mi van s mi
a kovetkezo cél.”

Gyermekkori életeseményeinek interpretalasa a csala-
di hattér, az apai hozzaallas tekintetében magaban hordoz-
za a bizonytalansag, a szerethetdség kétségei, az el nem
fogadas lenyomatait. Ennek a témakdrnek a bemutatasa
kevéssé komplex, toredezett, tényszerii leirasra hagyatko-
zik, valésziniileg ezt még mindig nem tudta teljes mér-
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tekben feldolgozni. Ugyanakkor felismeri és értelmezi,
hogy ennek hatasa az erds teljesitménykényszer, a fel-
adatok, a siker hajszoldsa, ami szdmara ma is a legfébb
motivacio, jollehet ezt mar tudatositotta és dolgozik rajta,
hogy teljesebb életet tudjon élni, amelyben nem ennyire
meghatarozoak az emlitett teriiletek. A sportsériilésére is
arnyaltabban tud ma mar visszatekinteni; a jelen kontex-
tusaban ugy véli, hogy késdbbi életére nézve a sport elha-
gyasa kedvezo hatéassal volt. Elismeri, hogy az akkor egy
sorsdontd esemény volt szamara, de ma mar tobbféle pers-
pektivabdl tekint vissza a torténtekre. ,, Ez érdekes ugye,
hogy valami negativ vagy pozitiv. ... Ha, én akkor nem
seriilok meg, akkor valosziniileg még elkinlodok tiz évig,
valoszinii valogatott kerettag lettem volna, olimpidra sose
Jutottam volna ki, tehat most mar tudom. ... En itt vagyok
ennyi idosen és sikeresnek érzem magamat és még mindig
adott a lehetéség, meg vannak céljaim.” Az események al-
tal kozvetitett értékek internalizalasa kevéssé hangstilyos
a vezetd élettorténetében, alacsony a kognitiv kifejezések
hasznalatanak aranya ¢és a vallott értékek megfogalmaza-
sa, azok érvényesitése a vezetd ¢lettdrténetében.

Fordulépontok hatasa a vezeté életére

Az alabbi fejezetben azon fordulopontokat, mérfoldko-
veket elemezziik, amelyek jelentds valtozast hoztak a
vezetok életébe. A megkérdezett vezetdk nagyobb része
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(9 vezetd) a munkajahoz kapcsolédo forduldpontrol sza-
molt be, amelyben ugyanigy szerepelt sajat indittatast
valtas (felmondas, vallalkozasinditas, a cég fejlesztése),
mint kiilsé koriilmény altal indukalt valtozas (elkiildés
a cégtdl, varatlan munkahelyi baleset, jelents szakmai
kihivas). Hét vezetd elsésorban maganéleti jellegli mér-
foldkovet emlitett; igy, mint az édesanya vagy édesapa
betegsége ¢s halala; gyermek betegsége, elvesztése, il-
letve a gyermekaldas; sportsériilés, valamint igazsagta-
lan dontés a sportpalyafutas soran. Két vezetd tigy vélte,
hogy szamara nem volt kiugro, sorsdontd esemény az
¢lettorténetében. A megkérdezett vezetdk koziil hat ve-
zetd €t at olyan fordulopontot, amely gyokeresen meg-
valtoztatta az életét. E hat vezetd forduloponttal kapcso-
latos torténeteinek elemzését foglalja Gssze a 2. tablazat.
Két esetben munkahelyi, mig a tobbi esemény soran
maganjellegti krizissel kellett megkiizdenie a vezetdnek.
Négy vezet6 a fordulopont kapcsan inditotta el sajat val-
lalkozasat, am mindegyik esetben megjelenik a valoban
fontos értékek megfogalmazasa és az életiik ezek mentén
torténd atalakitasa. A fordulopontot mind a hat vezetd
Osszetett narrativaban mutatta be, amelyben megjelent
a kognitiv kifejezések, az érzelmek és a fontos értékek
megfogalmazasa. A sajat felelésség vizsgalata, az onre-
flexio a vezetdk felénél volt jellemzd.

A kovetkezdkben a fordulopontok elemzését két kiva-
lasztott vezetd példajan keresztiil mutatjuk be.

2. tablazat

A fordulépontok elemzése

Fordulépont

Hatasa a vezeto életére

Az események interpretalisa,
internalizilisa

Edesanya betegsége és halla

Edesanya betegsége és halala

Munkahely elhagyasa
vezetdvel valo szemléletbeli
kiilonbség miatt

Gyermekvillalés, feleldsség
vallalasa valaki masért

Munkahelyi (politikai)
viszonyok megvaltozasa,

elkiildés a cégtol

Kihagyas a valogatott
keretbdl, sportkarrier vége

Fordulépont

Edesanya betegsége és haléla

Addigi élet megvaltoztatasa: kilépés a
parkapcsolatbol, felmondas, sajat
vallalkozas

Korabbi élet elhagyasa: felmondas,
valas, kiteljesedés a hobbijaban,
vallalkozas inditasa

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

Kilépés a bantalmaz6 kapcsolatbol,
onallosag, tudatossag, onbizalom épitése

Elkiildés nehéz feldolgozasa, sajat
vallalkozas inditasa, ennek felépitése

Sajat vallalkozas inditasa,
versenyszellem megélése a munkéjaban

Hatasa a vezeto €letére

Addigi élet megvaltoztatasa: kilépés a
parkapcsolatbdl, felmondas, sajat
vallalkozas

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

Osszefiiggé narrativa, kevés érzelemmel,
kognitiv kifejezések, mi a fontos az
életben megfogalmazasa és alkalmazasa

Komplex narrativa, kognitiv
kifejezésekkel, sok érzelemmel, fontos
értékek megfogalmazasa és alkalmazasa

Kevésbé komplex narrativa, sok
érzelemmel, kognitiv kifejezéssel, sajat
hibédjanak elismerésével

Komplex narrativa, osszefliggések,
kognitiv kifejezések, sajat felelosség,
értékek megfogalmazasa

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

Az események interpretalasa,
internalizalasa

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

Forrés: sajat szerkesztés
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.C" vezetd

Gyermekkorat meghatarozta, hogy édesapja katona volt,
¢és 6t is erre a palyara szanta. Mivel a fia nem hajlott erre,
ezért nagyon negativan, mar-mar tamadoan allt a dolgai-
hoz. Tobbszor volt kdzottiik konfliktus e miatt, ami arra
sarkallta a fiut, hogy minél el6bb a sajat labara alljon. Ez
motivalta a tanuldsban is, hogy ne legyen kiszolgaltatva
masoknak. A kozépiskolaban mar szakmai versenyeken
vett részt, majd jelentkezett féiskolara levelezd tagozaton,
hogy kozben el tudja tartani magat. Harom évig harom
miszakban dolgozott az izemben mikdzben elvégezte a
foiskolat. Ekkor kinevezték csoportvezetének, majd két
évvel késobb a logisztikai osztaly munkatarsa lett és ismét
két évvel késdbb annak vezetdje. ,, Na, az volt egy nagyon
komoly kihivas, ott megtalalni a hangot. Nem egyik nap-
rol a masikra azt mondod, hogy akkor mostantol mindenki
azt csinalja, amit én mondok, hanem egy atmenetet, hogy
azert kéveteljek is és a célok teljesiiljenek, de hogy a csa-
patot magammal tudjam vinni.” A céget id6kdzben felva-
sarolta egy svajci vallalat és 6t kérték fel a magyarorsza-
gi telephely vezetésére. 28 éves volt ekkor és 350 ember
munkajat kellett iranyitania. A cég folyamatosan fejlédott
¢és formalodott. A svajci anyacégben azonban tortént egy
tulajdonosvaltas, ami miatt a vallalatnal masfajta szemlé-
let valt meghatarozova. O sokaig megprobalt az Gj szem-
l¢lettel 6sszhangban dolgozni, teljesiteni az elvarasokat és
képviselni a telephely és a dolgozok érdekeit. Néhany év
alatt azonban vilagossa valt szamara, hogy ezt nem tudja
tovabb csinalni. ,, Elment egy kicsit ilyen embertelen, sze-
meélytelen iranyba és csak ez a prés, ez a facsarjuk ki oket.
En mar akkor belelattam, hogy milyen eredményeket hoz
a telephely, milyen értéket dllitanak elé a kollégdk... Es
ebbdl jottek olyan konfliktusok, amit igy lelkileg egyre ne-
hezebben tudtam feldolgozni.” A végsé 10kést egy Svajc-
ban megszervezett karacsonyi vacsora adta meg, ahol az
anyacég vezetdje tovabbra is az elvarasokat szajkozta sza-
mara. ,,/tt nem allunk meg, jovore még ezt ki kell présel-
ned, még azt ki kell...” ... ,, Mindenki nevetgélt, jol érezte
magdt, nekem meg csak igy bele. Es akkor én azt mond-
tam, hogy nem, neki én nem dolgozok tovabb. Nem birtam
vele azonosulni emberileg.” A dontés meghozatalaig tehat
hosszt id6 telt el. Tobb évig probalta a telephely vezeté-
sét az 0 elvardsokhoz, a magasabb kovetelményekhez
igazitani, hiszen a teljesitmény, a célok elérése szamara is
fontos volt. Sokat kiizd6tt azon, hogy a telephely érdekeit
képviselve itt is megtorténjenck a sziikséges fejlesztések,
megbecsiiljék az eredményes munkajukat, elvégre a leg-
jobban teljesito telephely voltak. Azonban a svajci vezetd
ujabb és ujabb eredményeket akart, anélkiil, hogy pozi-
tiv visszajelzést, megbecsiilést, tamogatast adott volna. A
vezetd szamara ez a gyermekkorahoz hasonld helyzetet
idézett el6, amikor édesapja mindenaron a sajat elképze-
lését akarta raerdltetni, és nem volt kivancsi arra, hogy mi
torténik a fiaval nap mint nap. Ezért, amikor a vacsoran
egy kotetlenebb kozegben szembesiilt azzal, hogy a svajci
vezetd képtelen az alapvetd tiszteletet megadni szamara,
hogy 6 is jol érezhesse magat, azzal annyira a lelkébe ta-
posott, hogy képes volt elhatarozni, otthagyja a céget. A
dontés sulyat mutatja, hogy mindez nagyon nagy valtozas-

sal jart, hiszen nemcsak a céget hagyta ott, hanem teljes
csaladjaval egyiitt egy alfoldi nagyvarosbol a Dunantuilra
koltozott és itt vallalt munkat. ,, 4 teljes csaladom, a csa-
ladon beliil vagy kiviil mindenki ott maradt. Tehat amikor
oket is ott hagyva eljéttiink egy teljesen ismeretlen hely-
re. Tehat teljesen fejest ugrottunk az ismeretlenbe. Ez volt
egy olyan mérfoldko, ami meghatarozo volt szerintem az
életiinkben.” A korabbi cégnél a vezetd viselkedését, hoz-
zaallasat ugy itélte meg, hogy az szamara egy igen erds
vezet6i ellenpélda, amilyen 6 nem szeretne lenni. Az (j
vallalatnal tett elsé latogatasok igen jo benyomast tettek
ra. Olyan céget akart iranyitani, ahol komoly eredménye-
ket lehet elérni, az emberi értékek megtartasa mellett.
Fontos volt szamara, hogy milyen a tulajdonosok szemlé-
lete, hiszen korabbi rossz tapasztalataibol kiindulva tudta,
hogy ez milyen meghatarozé az 6 vezet6i munkaja tekin-
tetében. Eppen ezért alapvetd és igen motivalé volt szama-
ra a tulajdonosok pozitiv és emberséges hozzaallasa, felé
megnyilvanulo bizalma. Ugy vélte, hogy van egy nagyon
jo csapat, komoly értékek vannak a cégben, igen erds a ve-
vOi bizalom, valamint nagy fejlédési lehetdségek vannak
meég a szervezettségben, hatékonysagban. A feladatok, a
kihivas, a bizalom és az emberi oldal egyiittvéve jarult
hozzéa ahhoz, hogy 2014-ben elvallalta a cég vezetését. Az
Uj cégben sok korabbi tapasztalatat tudta hasznositani, f6-
leg a kontrolling és vallalatiranyitas rendszerszerti felépi-
tésében és mikddtetésében. Azonban a korabbi szemlélet,
a teljesitmény hajszolasa benne is nyomott hagyott, amit
szerencsére felismert és tudatosan igyekezett leépiteni
magaban. ,, Nagyon komoly kihivas volt, hogy jottek azok
az automatizmusok, hogy itt még azért lehetne mit tenni,
hajtani. ... Es errél beszéltem otthon par széban a felesé-
gemmel, és 6 mondta azt, hogy ne akarj beldle ugyanolyan
céget csindlni, hat nem azért jottél. Es ezen tényleg elgon-
dolkodtam, hogy mi az, amit érdemes atiiltetni, és mi az,
amit el kell hagyni, mert nem szolgalja ezt a célt.”

A vezet0 arnyaltan, tobbféle nézopontbol mutatta be ezt
a szamara sorsdonté eseményt. Tobb szerepld jelenik meg
a torténetben ¢s feltarja az oksagi kapcsolatokat is, elemez-
ve, hogy mi miért is tortént. A narrativa komplexitasa arra
enged kovetkeztetni, hogy sokat foglalkozik a dontéshez
vezetd folyamat megértésével, a vele tortént események ér-
telmezésével. A fordulopont kapcsan megfogalmazza a sza-
mara fontos értékeket és ennek megfeleléen probalja élni
az €letét, végezni a munkajat. Ma mar kiegyensulyozottabb
¢letet €l, tobb ideje jut a csaladjara, egy humanus szemlé-
lettel mikddo céget iranyit, és vezetoként figyel arra, hogy
ne egyoldaltan a teljesitményt helyezze elétérbe, hanem az
emberi oldalra is kellé hangsulyt fektessen.

D" vezetd

Kisgyermekkorabol igen szép és meghatarozo emlékeket
Oriz a nagysziileirél. Ekkor még egyiitt lakott a nagycsa-
lad a mai Szerbia teriiletén ¢s ezek az évek a felhdtlen ja-
tékrol, szabadsagrol, a nagysziilok altal kozvetitett érté-
kekrol, szeretetrdl szoltak. A sziileivel késébb Budapestre
koltoztek, ami nagyon nagy valtas volt szamara. A békés,
nyugodt, mosolygds szabadkai 6voda utan szornyl él-
meény volt szamara a budapesti 6voda, ahol egy évet toltott
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el. Ebben az évben édesanyja is sokat volt tavol a munkaja
miatt és édesapja is akkor inditotta be a vallalkozasat, igy
gyokeresen valtozott meg a csalad élete. Az iskolai évekre
mar jo szivvel gondol vissza: altalanos iskola, gimnazium,
majd jott a palyavalasztas, ahol édesapja hatasara a miisza-
ki vonalon indult el, annak ellenére, hogy visszaecmlékezve
mar akkor sem tartotta magat miiszaki beallitottsagtinak,
mivel édesanyja révén jobban vonzotta az alkotas, a krea-
tiv feladatok. Gyermekkorabol két fontos utravalot hozott
magaval. Sziilei, de féként édesapja mindig azt mondtak
neki és a testvérének, hogy ti sokkal erésebbek vagytok,
mint a fiuk, ezért vigyazzanak 6k a tobbiekre. Ez annyi-
ra beléjiik ivodott, hogy elkisérte ket a késdbbiekben is.
,Nekem ez egy ilyen nagyon nagy erdt adott. Tehat én
mindig ilyen nagyon erdsnek éreztem magam, hogy képes
lennék egy hegyet arrébb tenni.” A masik tanitas pedig a
sport és a sziil6k egyiittes hatasaként valt meghatarozova.
Sziilei arrafelé terelték, hogy amit csinal, azt kitartassal
tegye, amit elkezdett azt fejezze is be. A sportban eltoltott
évek pedig csak megerdsitették benne, hogy amit valasz-
tott, azt csinalja végig, mert munkaval, kitartassal lehet
eredményeket elérni. Ez is arra sarkallta, hogy fejezze be
a miiszaki egyetemet, még akkor is, ha ugy érzi, nem ez
lesz az 6 utja a tovabbiakban. Az egyetemi szakmai gya-
korlathoz mar kevésbé miiszaki teriiletet, egy csaladi bo-
raszatot valasztott, ahol nagyon sokat tanult a vezet6i n6i
borasztol. A diploma atvétele utan ugyan elkezdett egy
multinacionalis vallalatnal dolgozni, mellette MBA-kép-
zésre jart, de szabadidejében teljesen a hobbijanak €lt, ami
a borkostolas volt. Célul tiizte ki, hogy borbirald szeretne
lenni. Londonban végezte el a fels6foku borképzést, ahol
igen rangos borversenyeken is biralhatott. Azonban az is
felmeriilt benne, hogy a vilag legjobb borait kostolhatja,
de 6nmaga nem tud bort késziteni, illetve sosem probalta,
igy hat elhatarozta, hogy szeretne egy sajat hord6 bort.
Id6kozben édesanyja beteg lett, ami nagyon varatlanul
érte és megrazta az egész csaladot. Edesapjaval ketten
mindent megtettek azért, hogy meggyogyuljon. ,, Fejben
eldontottiik, hogy 6 meggyogyul. Meg igy anyat is dttre-
niroztuk, hogy te meg fogsz gyégyulni. Es nagyon sokdig
ezt el is hitte. Es amig & hitt benniink, meg ezekben, akiket
mi megprobaltunk koré varazsolni, addig szépen javult.
Es aztan eljott egy pont, hogy — “De, mdr megint nem tigy
Javulok, ahogy kellene.” — Es ahogy elvesztette a hitét,
osszeomlott a rendszer, amit végiil is mi felépitettiink. Te-
hat a mi hitiink mar nem volt elég. Es mar tudta mindenki,
hogy meg fog halni. Es mi otthon dpoltuk, tényleg nagyon
sok mindent megtettiink. Ez egy nagyon kemény idészak
volt. Es aztan 2009. janudr 1-jén meghalt. Széval ez egy,
ez egy, egy nagyon kemény dolog volt.” O 26 éves volt
ekkor és minden lehetét megtett azért, hogy édesanyja-
nak segitsen legy6zni a betegséget. Nagyon fajdalmas volt
szamara, amikor be kellett 1atnia, hogy a sok probalkozas
ellenére nem tudjak visszaforditani a folyamatot és édes-
anyja meg fog halni. Ugyanakkor ott tudott vele lenni a
betegség soran végig, tudta 6t tamogatni a kiizdelemben
¢és apolni az utolsé hetekben. Ennek az atélése, megélése
vezette el 6t arra felismerésre, hogy megvaltoztatja addigi
életét. ,, Es akkor mindent megvaltoztattam az életemben.

CIKKEK, TANULMANYOK

Tehat, hogyha ilyen sorsfordito, akkor ugy gondolom,
hogy ez az. Otthagytam a vallalatot, elvaltam a férjemtol.
Valahogy ugy éreztem, hogy... nem tudom megmagyardz-
ni, mert nyilvan nem az édesanyam miatt csinaltam. Ezek
nem racionalis dontések, de valahogy ugy éreztem, hogy
nekem mindent most meg kell valtoztatnom és képes is
vagyok erre.” Hazassagaban ugy érezte, hogy az eskiivd
utan minden megvaltozott, mar nem volt j6 hazamenni,
0 ugy ¢érezte férje nem tamogatja, inkabb visszahtizza.
Visszagondolva latta, hogy mar az eskiivét sem szaba-
dott volna, de ha mar igy alakult, akkor ne huzzak tovabb.
Mindkeét csalad eléggé meghokkent a dontésén, de 6 édes-
anyja halala utan mar vilagosan latta, hogy ezt kell tennie.
Ekkor mar eléggé jelen volt az életében a borkostolas, bor-
biralat és felmeriilt a sajat bor készitésének gondolata is.
A munkahelyvaltast szintén az édesanya halalat kdvetden
dontotte el, amikor mar joval tisztabban latta, hogy nem
érdemes azzal tdltenie az idejét, amit nem szivvel-lélekkel
csinal, mert ehhez rovid az élet. Amit 6rokolt édesanyja
utan azt mind pénzzé tette és megvette beldle a pincét,
ami elég rossz allapotban volt és a hozza tartozo szolot.
Edesapja is tamogatta a pince feltjitasdban, bar sokaig ké-
telkedett, hogy lanya valéban komolyan gondolja-e ezt a
valtast, vagy inkabb csak egy fellangolas. A boraszat bein-
dult, nagyon szép eredményeket értek el, boruk a top 100
borvalogatasban is szerepelt. Azota ijra meghazasodott,
férjével egyiitt viszik a boraszatot, aki ebben maximalisan
tamogatja. Ma igy vall arrol, hogy mit jelent szamara a bo-
raszat: ,, Valahogy ugy érzem, hogy nekem a szélovel dol-
gom van. Igazabol egyszeriien nem szeretnék mast, csak
oromet okozni a borral és harmonikus borokat késziteni.”

Eletében gydkeres valtozast hozott édesanyja betegsé-
ge ¢és halala. A fordulopontot dsszetett narrativaban mutat-
ja be, amelyben tobb szerepld, sszefonddo cselekmény és
tobbféle nézépont jelenik meg. A kognitiv kifejezések (ter-
veztem, gondoltam, visszaemlékszem, éreztem, lattam)
hasznalata ¢és a kdvetkezetes modon felépitett torténet arra
enged kdvetkeztetni, hogy ma is sokat foglalkozik ezzel a
forduloponttal, ujra és ujra értelmezi ¢életének e sorsdontd
eseményét €s annak hatasait. A fordulopont kapcsan meg-
fogalmazza sajat maga szamara, hogy melyek a valoban
fontos értékek, amelyek mentén tovabbi életét élni szeret-
né. Ezen értékek képviselete megjelenik maganéletében és
munkéjaban egyarant.

A vezetové valas és a vezetdi szemlélet
megjelenése az élettorténetekben

A vezetéssel kapcsolatban arra voltunk kivancsiak, hogy
milyen életeseményhez, motivacidhoz kapcsolodik a ve-
zetdveé valas az interjualanyok esetében, valamint megpro-
baltuk dsszegytijteni, hogy mit jelent szamukra a vezetés,
miként vélekednek errdl a feladatrol? A legtobb vezetonél
(nyolc vezetd) egyértelmiien a szakmai kihivas, a bizonyitas
lehetésége, a jobb eredmények elérése jelent meg motivaci-
okent (1. abra). ,, Lattam benne fantaziat, szimpatikus volt a
vallalat, meg izgatott is, hogy mit tudok kezdeni egy hazai
kozépvallalattal. Ez egy nagyon nagy kihivas szamomra.”
Négy vezetd beszélt arrol, hogy tulajdonképpen az adott

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lil. EVF. 2021. 4. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.04.09

117



CIKKEK, TANULMANYOK

¢lethelyzetben ez volt a legjobb alternativa, illetve szintén
négy vezetd az onallosagot, a szabadsagot emlitette. ,, Ne-
kem egyébként ebben a fé motivacio az egész cégépitésben
nem az anyagiak voltak, hanem az, hogy én a sajat magam
altal elképzelt modon szervezzem a sajat életemet.” Harom
vezetd valamilyen fordulopontot, krizist kdvetden hatarozta
el, hogy sajat céget indit, ahol, ezzel egyiitt a vezetdi fel-
adatokat is fel kellett vallalnia. ,,Ha az ember dont, hogy
Jjol van akkor legyek maszek, mert ez egy sima maszeksag,
akkor nem kérdés, akkor ez a kényszer sziili azt, hogy hat
igen, oda kell allni, és akkor meg kell mondani, hogy hogy
legyen.” Egy vezet6 pedig ugy fogalmazott, hogy ,,benne
volt a nagy dobas lehetdsége”, tehat az anyagi szempontok
vezették elsdsorban a dontéshozatalban.

1. bra
Szofelhd a vezetdvé valas motivaciojarol

Kihivas
Forduldpont

Jobb eredmények elérése

sogila Adott helyzet

BlZOHyltaS Csaladi dontés Onmegvaldsitas

Lehetlség

Ujdonsdg  Onallésag
]%)eldsé’o késztetes k
Szabadsag yagla

Helytallni a nehezsegben

Déntési helyzet
Feleldsség véllalasa Versenyszellem

Forrés: sajat szerkesztés

A megkérdezett vezetdk koziil a vezetdk negyede (6t ve-
zetd) beszelt az interjuban arrol, hogy szamara a vezetés
teljesen Onazonos, 0sztonds cselekedet; tigy érzi, hogy
mindig is vezetd karakter volt és nem is tud nem veze-
tonként létezni. ,, A vezetés belsé késztetés volt bennem
mindig. En nem tudok nem vezetéként viselkedni. Akdrmi-
lyen tarsasagban voltam, soha nem szerettem a tarsasag
kézéppontja lenni, tehat a népszeriiség nem érdekelt, vi-
szont nagyon gyorsan egy ilyen véleményvezér lettem, aki
a hattérbél iranyitjia a dolgot.” Erdekes adalék, hogy ezen
vezetok is kiemelték a tudas, a tapasztalat, a képzés ¢€s
fejlédés fontossagat, ami elengedhetetlen szerintilk még
azon vezetok szamara is, akiknek jo adottsagaik vannak
arra, hogy embereket iranyitsanak. Ugyanakkor harom
vezetd kifejezetten nem kényelmes, 6nazonos szerepként
¢li meg a vallalat vezetését, amely szamara egy feladat,
amit elvallalt, de nem feltétlentil érzi jol benne magat nap,
mint nap. ,, Es még azt is el kell mondjam, hogy vannak
olyan napok, amikor ugy kell belebujnom ebbe a kabatba,
hogy most én bemegyek, és akkor nekem kékeményen meg
kell mondanom a dolgokat. Talan ezért is vagyom arra,
hogy majd ebbdl egy idd utan mas iranyba elmenni. Ami-
kor nem kell mindig ezt a szerepet felvenni.”

Az interjuk soran arrol is megkérdeztiik a vezetdket,

hogy mi az, ami igazan fontos szdmukra a vezetésben,
amire probalnak odafigyelni a hétkdznapi feladatokon, te-
end6kon tal. E tekintetben a legtobb vezetd egyértelmiien
az emberi tényez6t emelte ki. Kilenc vezetd beszElt arrol,
hogy szamara a leglényegesebb a munkatarsak megbecsii-
lése, egy csaladias légkor megteremtése, amelyben a dolgo-
z0k jol érzik magukat, motivaltan és elkotelezetten teszik
a dolgukat, kialakul egy ko6lcsonds bizalom, és a dolgozok
felhatalmazasa kreativitasra, innovaciora Osztonzi Oket.
Egy nagyon jellemz6 idézet ezzel kapcsolatban: ,,Jo érzés,
hogy egy olyan iszonyuan lelkes és erds csapatot sikeriilt
osszehozni, akik viszik eldre a hatukon a céget és rohadtul
erésitik egymast. Ugy hogy ez egy nagyon-nagyon jé él-
mény igazabol. ... Tok jo, hogy itt gondolkodas nélkiil lehet
ugrani, mert itt olyan csapat van, hogy mindenki elkapja
a masikat.” Hat vezetd fogalmazott ugy, hogy szamara a
szolidaritas (cégen beliil és kiviil egyarant), a tarsadalmi
felel6sségvallalas, valamilyen kozos tarsadalmi cél tamo-
gatasa az a teriilet, amiért vezetoként is tenni szeretne. ,, Az
ember szeret értéket teremteni, meg mondjuk valtozasokat
elinditani. Még akar aprobbakat is a fejekben. Tehat ha
olyan lehetéség van, hogy ezt ugy lehet megtenni, hogy a
szavaim, azok valamennyire legalabb értd fiilekre talalnak,
na, annak van értelme az én oldalamrol.” Harom vezeténél

jelent meg az informacié megosztasa, a tudas, a tapaszta-

latok és ismeretek atadasa, mint a vezet6i tevékenység egy
fontos aspektusa. Ebben ugyanugy megjelent a napi iigy-
menettel kapcsolatos informaciok megosztasa, mint a veze-
toi tapasztalat, szemlélet, életbolcsesség atadasa. ,, 4 tuddast
meg kell osztani, az nem jarja, mint ami régen volt, a *90-es
eévek idején, hogy van egy fondk és kuporgatja magaban az
informaciot. Ha egy értekezletre beiilne, akkor latnad, hogy
sokszor olyan témat is, ami nem kapcsolodik a témdhoz...
Nem tudhatom, hogy x év mulva neki miért lesz jo az az
ismeret. Tehat én, amit lehet, azt atadom nekik, bizva abba,
hogy felhasznaljak.”

A megkérdezett vezetok jo részét a szakmai kihivas,
a megmérettetés, az 6nallé dontéshozatal és a fejlodési
lehetdség vonzotta a vezetdi palyara. A vezetdk negyede
szamara kifejezetten 6nazonos ez a pozicio, amelyben jol
érzik magukat és ki tudnak teljesedni. Szemléletiikben
megnyilvanul a dolgozdk, partnerek és tarsadalmi kor-
nyezetiik iranti érzékenység, a tenni akaras, szolidaritas
¢s felelésségvallalas.

Az erkolcsi és etikai értékek megjelenése az
élettorténetekben

A jelentds élettorténeti események szovegének bazisan
megvizsgaltuk, hogy a vezeték mennyire tartjak fontos-
nak ¢letiikben, munkajukban az erkédlcesi alapokat, az érté-
keket, amelyeket nemcsak szavakba ontve hangoztatnak,
hanem tetteikben is megnyilvanulnak. Abban kivétel nél-
kil minden vezetd allast foglalt, hogy a vezetésben nél-
kiilozhetetlen valamilyen szilard alap, erkdlcesi értékrend,
amely mentén végzik a munkajukat és meghozzak donté-
seiket. A legtobbet emlitett érté¢kek a kdvetkezOk voltak:
tisztesség, tarsadalmi feleldsség, szolidaritas, embersé-
gesség, jot tenni masokkal és bizalom (2. abra).
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2. dbra
Szofelhd a vallott értékekrol
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tarsadalmi szerepvallalas

szolidaritas

Forrés: sajat szerkesztés

Hogy mibdl fakad, honnan ered a vezet6 értékrendje, arra
nem minden esetben deriilt fény az interju soran. Tobb ve-
zetd kiemelte, hogy az otthonrdl hozott minta, a sziilok,
nagysziilok altal képviselt és megélt értekek megmaradtak
benne ¢és befolyasoltak, hogy 6 milyen értékeket tart fon-
tosnak. Egy vezetd arrdl mesélt, hogy életének volt egy
szakasza, amikor a munkaja mellett nagyon sokat tudott
csendben lenni, elmélkedni és gondolkodni. Ugy véli, ez
az elvonulas és elmélyiilés adta meg szamara azokat az
erkolcesi, etikai és tudasbeli colopoket, amelyek késobb —
barmilyen viszonyok kozott kell helytallnia — iranymuta-
tasul tudnak szolgalni. Arra vonatkozdan, hogy egy-egy
vezeté munkajaban miként van helye és szerepe az alta-
la vallott értékeknek szintén tobbféle torténetet, emléket
osztottak meg veliink az interjualanyok. Egy igen szem-
l¢letes példa annak a vallalkozoénak a torténete, aki 48
éves ¢és sajat vallalkozasat vezeti. Sajat bevallasa szerint
nagyon tudatos, szigoru értékrend szerint €li az életét.
~En nagyon szégletes vagyok. Végteleniil tudatos. Es azt
gondolom, hogy rendelkezek egy nagyon erds, szinte meg-
ingathatatlan értékrenddel. Ez szigoru —magammal szem-
ben —, de nem tudom sajnos levetkozni, hogy a kiilvilaggal
és a kornyezetemmel szemben is ezeket az elvardsokat
projektaljam.” Az interju soran arrdl beszélt, hogy probal
tolerans és megértd lenni a kornyezetében Iévokkel szem-
ben, mégis van, amikor valaki ezen értékek mentén meg-
bukik. Ezeket a helyzeteket 6 nehezen éli meg, mégis ugy
véli, hogy igy lehet és igy érdemes élni az ¢€letet, vezetni
az embereket. Ugyanakkor azt is érzékeli, hogy az érték-
rendje mentén hozott dontések, bizonyos esetekben masok
szamara fajdalmas kovetkezményekhez vezettek. ,, Voltak
olyan esetek, amikor nem vagyok benne biztos, hogy az
0sszjo szempontjabol jo dontést hoztam. Példaul szamom-
ra nagyon nagy érték a hiiseg, a lojalitas mindenfajta em-
beri kapcsolatban. Ilyen tipusii megingasom nekem nem
volt soha és tudom, hogy lehet igy élni az életet. Ertem
ezalatt példaul, hogy nem létesitiink viszonyt egy iigyfél-
lel. Amikor ilyen eset eldfordult, akkor én igazabol egy
olyan dontést hoztam, ami az értékrendemmel Osszhang-
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ban volt, de a szerepléknek szamossagaban tobb ember-
nek okozott fajdalmat. Tehat nincs bennem lelkifurdalas,
mert azt gondolom, hogy az akkori tudasom, értékrendem
és kepessegeim legjavat nyujtva foglaltam allast, de nem
biztos, hogy ez az allasfoglalas egyébkeént a végeredmény
szempontjabol minden tekintetben a legjobb volt.”

Az egyetemes emberi értékek fontossagat minden ve-
zetd elismerte. Sokszor emlitették a tisztességet, ember-
séget, szolidaritast és tarsadalmi felelosséget, amelyek
meghatarozzak gondolkodasukat, cselekedeteiket. Erték-
rendjiiket a csalad, a gyermekkori vagy késobbi szocia-
lizacios kozeg és a megélt életesemények alapoztak meg,
amelyet feln6ttként tudatos elmélyiiléssel, gondolkodas-
sal tudtak formalni és megszilarditani. A vallott értékek
nemcsak a szavaikban, hanem t6bbségében a tetteikben is
megnyilvanulnak.

Osszegzés

Tanulmanyunkban az autentikus vezetdk jellemzdinek
megjelenését vizsgaltuk hazai felsé vezetdk élettdrténeti
interjuiban. A jelentds ¢életesemények hatasa egész €letiin-
ket meghatarozza, befolyasolja azt, hogy miként véleke-
diink dnmagunkrol és a vilagrol. Az interjualanyok altal
elszenvedett negativ események, megélt krizisek alapvetd
hatassal voltak az 6 életiikre, azonban ez a hatas akkor
volt a legerdsebb, ha annak forrasa valamilyen emberi
dontés, példaul sziildi korlatozas, vezetdi hozzaallas, kol-
t6zés, elbocsatas stb. volt. Ezekben a torténetekben, mivel
meghatarozhato az esemény oka, kivaltdja, konnyebb az
események ok-okozati kapcsolatainak, a szereplok moti-
éppenséggel szembehelyezkedés. Ugyanakkor egy beteg-
ség, halaleset vagy baleset esetében az események kény-
szerli elfogadasaval kell megkiizdenie a vezetdnek, ami
els6sorban az élet alapvetd kérdései kapcsan készteti gon-
dolkodasra. A kovetkezokben a bevezetésben feltett kuta-
tasi kérdésekre adott valaszainkat foglaljuk dssze.

Az autentikus vezetd hitelessége abbol fakad, hogy
interpretalja és internalizalja meghatarozo életeseményeit
onmaga megismerése ¢s fejlesztése céljabol (Cooper et al.,
2005; Gardner et al., 2005; George, 2003). A magyarorsza-
gi felso vezetdk élettorténeteinek elemzése megerdsitette
a fenti kutatasok eredményeit. A gyermekkori traumak és
fordulépontok bemutatasaban a vezetdk tobb, mint két-
harmada komplex narrativat hasznalt, amelyben megjele-
nitette az Osszefliggéseket, a kiilonbozé nézépontokat és
torekedett az események megértésére, értelmezésére. A
torténet dsszetett bemutatasa azon vezetdknél jelent meg,
akik tudatosan probaljak megérteni életiik eseményeit,
feltarni a hattérben meghuz6do okokat és motivaciokat.
Ez segiti 6ket abban, hogy felismerjék mi, miért tdrtént,
ez milyen hatéassal volt az 6 ¢letiikre €s mit tanultak ebbdl.
Hasonloképpen a vezet6k tobb, mint felénél azt tapasztal-
tuk, hogy az események bemutatasa soran megjelennck a
kognitiv kifejezések, a sajat felel6sség, az érzelmek ¢és a
fontos értékek, amelyek az események, ¢élmények inter-
nalizalasat jelenitik meg. Azok a vezetdk, akik a megélt
traumatikus eseményeket és fordulopontokat ilyen ar-
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nyaltan képesek bemutatni, 6k a vezetdi cselekedeteikre
is nagyobb onreflexioval tudnak ratekinteni, az esetleges
hibaikat elemezni és a tanulsagokat megfogalmazni.

Az autentikus vezetd vezetdve valasanak alapvetd moti-
vacidja sajat bels6 indittatasabodl fakad, a vezetdi tevékeny-
ség az onkifejezés eszkoze (Shamir & Eilam, 2005). Kutata-
sunk soran hasonlé eredményeket kaptunk. A megkérdezett
vezetdk tobb, mint fele egyértelmiien sajat indittatasbol lett
vezetd, melyben a szakmai feladat, a kihivas vagy az 6nallo
munkavégzés vonzotta. A tobbi vezeténél ilyen motivaciot
nem tudtunk azonositani, esetiikben az élethelyzet, illetve
kiilsé tényezok (elbocsatas, munkahelyi baleset) terelték a
vezet6i palya felé. Az interjualanyok vezetdi hozzaallasaban,
szemléletében leginkabb jellemzd teriiletek a csaladias, bi-
zalmi szervezeti kultira megvalositasa, a munkatarsak meg-
becsiilése ¢és felhatalmazasa, a tarsadalmi feleldsségvallalas
¢s szolidaritas, a tapasztalatok atadasa és a tudasmegosztas.
A fenti szemléleti hangsulyok arra utalnak, hogy a megkér-
dezett vezetdk érzékenyek a kdrnyezetiikre, amely timogatja
az autentikus vezetove valast.

A korabbi kutatasok (Bass & Steidlmeier, 1999; Cooper
etal.,2005; Walumbwa et al., 2008) megallapitasaival ssz-
hangban a megkérdezett vezetdk tetteiben erdteljesen
megjelentek az erkdlesi, etikai értékek, amelyek részben
atfedésben vannak a fent bemutatott vezetéi szemlélet
elemeivel. Ezeken kiviil értékként jelent meg a tisztesség,
az emberségesség, a bizalom ¢és a feleldsség. Az értékek
forrasa a csaladi minta, vagy onallo tudatos gondolkodas,
az események internalizalasanak eredménye. Szilard ér-
tékrendjiik utmutatasul szolgalt vezetéi munkajuk soran,
amit tobbnyire kedvezétlen kdrnyezetben is fenntartottak.
Tanulmanyunk megerésitette, hogy az autentikus veze-
tés sajatossagai az élettorténeti események narrativainak
elemzésével vizsgalhatok. Kutatasunk alatadmasztotta,
hogy a magyar felsé vezetdk jelentds, az autentikus ve-
zetore jellemz6 jellemvonasokkal birnak.

Eredményeink alapjan megallapithatjuk, hogy a meg-
¢élt események értelmezését €s internalizalasat tamogato
folyamat hatékony eszkdze lehet a vezetdk fejlesztésének.
Kutatasunk a gyakorlat szamara mind vezet6i, mind szer-
vezeti szintll alkalmazasra lehetdséget nytjt. Az altalunk
alkalmazott élettorténeti interji nemcsak az adott személy
¢letének eseményeit, hanem egy kozosség (szervezet), az
egyén szemsz0geébol 1athatod képét is tartalmazza, igy nem
csupan az egyéni, hanem a kollektiv identitas vizsgalata-
ra is lehetdséget nyujt. Egy élettorténeti elemzés az adott
kozosség vagy szervezet mikddésének kérdéseit is érint-
heti. A vezetd vagy a munkavallalo, és rajta keresztiil a
szervezet mélyebb megismerése a coaching moédszerén
keresztiil is megvalosithatd (Zoller, 2014). Az élettorté-
neti interju minden coaching tipus (lizleti, vezetdi, team,
szervezeti) hatékony eszkoze lehet, amelynek soran a
coach célja, hogy olyan torténeteket hivjon eld, amelyek
az adott személyt hozzasegitik ahhoz, hogy sajat eszkoz-
taraban felfedezze azokat a mar korabban eredményesnek
tekinthetd készségeket, amelyekkel az adott probléma
megsziintethetd, onismerete fejleszthetd. Az élettdrténeti
interju modszere a nemzetkozi tapasztalat szerint az egye-
temi képzésben is sikeresen atadhatd, népszerliségéhez
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onismereti képességeket kiterjesztd jellege is hozzajarul
(Kovacs, 2011).

Kutatasunk korlatja, hogy a huasz élettorténeti interju
elemzése alapjan szamszerii eredmények kimutatasara
nem volt lehetéségiink. A jovobeli kutatasok soran ezért
érdemes megfontolni az interjuk szamanak nodvelését,
a narrativak részletesebb, szotarprogramokkal torténd
elemzését, illetve a kontrollcsoportok élettorténeteinek
vizsgalatat is. Mindezek alapjan ugy véljiik, a téma tovab-
bi vizsgalata jelentés eredménnyel kecsegtet.
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