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1 BEVEZETES

A szervezetszocioldgia napjainkban kulcsfontossagl a szervezetek miikodésének megértésében,
valamint azoknak a tarsadalmi és gazdasagi dinamikékra gyakorolt hatdsainak feltarasaban (Vinnai
2014). Vizsgalja a munkahelyi viselkedés, a globalizacid, az innovacio és a fenntarthatdsag
kérdéseit, és segit megérteni, hogy a szervezetek hogyan alkalmazkodnak a valtozé kérnyezethez
¢s kihivasokhoz. A szervezetszocioldgiahoz kapcsolddva alakult ki a vezetéstudomany, amely a
vezet6i szerep és feladatok elemzésével, valamint fejlesztésével foglalkozik (Andorka 1997). A
vezetok kulcsfontossagu szerepet toltenek be egy szervezet életében, mivel vezetdi stilusuk,
karizmajuk ¢€s hatékonysaguk jelentds mértékben befolyasolja magéanak a szervezetnek a
teljesitményét, valamint gyakran az egyes beosztott munkavallalok hatékonysagat ¢és
eredményességét is (Jarjabka 2022). 2021-ben az EGR (Eurépai Gazdasagi Térség) adatai szerint
155 983 nemzetkdzi vallalatcsoport mitkddétt az EUY és az EFTA? (Eurdpai Szabadkereskedelmi
Tarsulds) orszagaiban (Eurostat 2023). Ezek a vallalatok tobb, mint 45 milli6 embert
foglalkoztattak, ami Eurdpaban az alkalmazottak mintegy 6todét jelenti (Eurostat 2023). A
vilagatlag szerint a n6k foglalkoztatasi aranya 2024-ben kozel 51 szézalék volt (Despina 2024). A
no6i karizma €s vezetdi stilus hatékonysaganak megfigyelése egy tijonnan kialakuld kérdés, mert a
multinacionalis vallalatok vilagaban jelentds torekvés vehetd észre az olyan vezetdi stilusok irdnt,

amelyek eldsegitik a kultardk kozotti egylittmiikddést, az esélyegyenldséget, valamint a

crer

A kutatas egyik célcsoportjaként a fentebb emlitett ndi vezetdket jel6lom meg. A tanulmanyban a
multinaciondlis vallalatoknal dolgozd ndi vezetdk olyan szakembereket képviselnek, akik
kozépvezetdi pozicidkat toltenek be. Masik célcsoportként a multinaciondlis vallalatok néi
vezetovel rendelkezd alkalmazottait valasztottam, mivel kdzvetlen tapasztalataik révén képesek
azonositani, hogyan hatnak rajuk vezetdik viselkedése. A kutatas elsddleges célja az adatgytijtés és
az ehhez sziikséges tudomanyos, valamint szakirodalmi ismeretek megszerzése, amelyet a kutatas
modszertananak részletes bemutatdsa kovet, majd az elméleti keretrendszer altal felvazolt
szempontok mentén tekintem at a kutatasi kérdésekre kapott eredményeket és kovetkeztetéseket.

Konkrét céljaim kozott szerepel azon karizmatikus tulajdonsagok és vezetdi stilusok azonositasa,

1 Ausztria, Belgium, Bulgaria, Horvatorszag, Ciprus, Csehorszag, Dania, Esztorszag, Finnorszag, Franciaorszag,
Németorszag, Gorogorszag, Magyarorszag, frorszag, Olaszorszag, Lettorszag, Litvania, Luxemburg, Malta,
Hollandia, Lengyelorszag, Portugalia, Romania, Spanyolorszag, Svédorszag, Szlovakia és Szlovénia

2 Izland, Liechtenstein, Norvégia és Svajc



amelyek jellemzdek a ndi vezetdkre, valamint megvizsgalni ezek esetleges hatasait a vallalatokra,

a beosztottak motivaciojara és teljesitményére.

2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1 A NOK MUNKAEROPIACI JELENLETENEK KIALAKULASA
A 20. szazad masodik felétdl kezdddo tarsadalmi €és gazdasagi folyamatok jelentds hatassal voltak

a nemzetkdzi munkaerdpiacra (ILO 2019). Az 1990-es évek kezdetén a szocialista gazdasag
Osszeomlasa és a gyors privatizacid jelentds datalakulasokat idézett el6 a magyarorszagi
munkaerdpiacon (Vajda 2014). A globalizdci6 hatdsdra a volt szocialista orszdgokban a
munkaerdpiac szlikiilt, a foglalkoztatds csokkent, ami a munkanélkiiliség novekedéseét
eredményezte (Lukacs 2007). Magyarorszagon a termeld szférabol elbocsatott munkaerdt mas
foglalkoztatasi dgazat (példaul a szolgaltatdi szféra) nem tudta felvenni. A rendszervaltast kovetd
gazdasagi visszaesés miatt, az 1996. évi mélypont utan lassu javulas kovetkezett be egészen 2003-
ig, amikor a foglalkoztatottak ardnya 57 szdzalék koriil stabilizdlodott. Ez a helyzet fennallt
egészen a 2008-as globalis pénziigyi valsagig, amely Ujabb foglalkoztatasi csokkenéssel jart

(Fazekas—Scharle 2012).

A ndk munkaerdpiaci részvétele a masodik vildghdbori utdni iddszakban lendiilt fel
Magyarorszagon. Ez a valtozas eleinte parhuzamosan alakult a tobbi eurdpai orszagban
tapasztalhatd ndéi munkavallalasi attitidokkel, bar, Szabo (2017) megallapitja, hogy a
rendszervaltas utani tendencia azt mutatja, hogy az unids atlagtél elmaradt a ndk foglalkoztatasi
ratdja. Ugyancsak elmondhatd, hogy hazdnkban a gazdasag szocialista atalakitdsa kovetelte meg
az expanziv néi munkaerdt, mivel ez a rendszer az egykeresds csaladmodell miikodését nem
tamogatta, tehdt egyre tobb né kényszeriilt munkavillalasra (Valuch 20093, idézi Szabo 2017). Ez
a tendencia mutatkozik napjainkban is a legfrissebb adatok szerint. A KSH Munkaerd-felmérés
2023. augusztusi adatai azt mutatjak, hogy a f6 korcsoportok mindegyikét a foglalkoztatasi rata
novekedése jellemezte az elmult 10 év sordn. A 15-64 éves népesség foglalkoztatdsi rataja
majdnem 75 szézaléka, tehdt Magyarorszag lakossdgabol 4 millio 594 ezren mindsiiltek
foglalkoztatottnak. A ndi foglalkoztatdsi rata, amely 2001-ben még 61 szazalék volt, kezdetben
lassan nétt, majd a 2008-as vilagvalsag utani idészakban gyorsulo iitemben emelkedett, elérve

2023 augusztusara a 70 szazalékot, 2 millio 152 ezer f6t (KSH 2023). Nagy (2013) sok szempontra

3 Valuch T. (2009) Csal4d, haztartas, a ndi tevékenységszerkezet és a szerepfelfogas valtozasai 1945 utan. Rubico, 4.
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kiterjedd elemzése soran arra is kitért, hogy az évek soran folyamatosan nétt a nék aranya a vezetdi
poziciokban, és a joléti rendszerek kiépitése is folyamatosan erdsodott. 2010-re a vezetd beosztasu
személyek 41 szazalékat nok alkottdk; bar ez az arany magasabb volt a kozszféraban, azért a

vallalati szektorban is észrevehetd (Nagy—Sebdk 2017).

Osszegezve, a munka és ndk munkaerdpiaci helyzetének attekintését kdvetden megallapithato,
hogy a 20. szazad masodik felében jelentds valtozasok zajlottak le a gazdasagi és a tarsadalmi
helyzetre kitekintve egyarant. A fentiek alapjan lathat6, hogy a ndi foglalkoztatottsag
Magyarorszagon longitudinalis kontextusban novekszik, valamint, hogy a nék foglalkoztatasi
szintje csak kevéssel marad el az OECD-atlagtol (Nagy—Sebdk 2017). Mindezek eredményeként,

a munkaerdpiac mellett, a vezetéselmélet teriiletén is jelentds reformok zajlottak le.

2.2 MAIVEZETESRE HATO KORAI ELMELETEK
A vezetdi stilusok feltérképezése eldtt elengedhetetlen, hogy a munka teriiletérdl is beszéljlink.

Antonina (1880) definicidja szerint, azt nevezhetjiik munkanak, amikor erdnk ¢és tehetségiink k6zos
felhasznaldsaval olyan eredményeket hozunk létre, amelyek mind embertarsaink, mind pedig sajat
magunk javat szolgaljak. Persze a munka definicidja korantsem egységes, Kocka (2001) szerint a
munka az egyéni ¢és tarsadalmi tulajdon megteremtése, valamint folyamatos fenntartasa és novelése
érdekében végzett tudatos cselekvés, amely erdsen strukturalt keretek kozott zajlik. Egy pontban
azonban a definiciok egyeznek, miszerint ez a k6z0s tarsadalmi kdotelezettség képes kiillonbozo
csoportok és tarsadalmi rétegek érdekeit szolgalni, biztositva a megélhetésiiket és jolétiiket. A
vezetéselméletek alapvetden az iparosodas koraban kaptak nagyobb, és azota folyamatosan
novekvd szerepet. Bar a vezetéselmélet fejlddése tobb periddusra oszthato, szakdolgozatomban
csak két iddszakot vizsgilok részletesebben. A kutatds szempontjabol relevans elméletek és

megkozelitések bemutatdsara a hagyomanyos és az 01j irdnyzatok kertilnek attekintésre.

Szamos szocioldgiai elmélet foglalkozik a szervezetek mitkodésével és a vezetéselmélettel. Henri
Fayol és Max Weber eltérd szempontokbdl kozelitették meg a szervezetvezetés elméletét, de
mindkettejiiket a vezetéstudomany klasszikusaiként tartja szamon a tarsadalomtudomanyok
torténelme (Czuprak—Kovacs 2017). A hagyomanyos vezetési elméletek szerint a szervezet
hatékonysaga nem az egyéni képességektdl fligg, hanem inkabb attol, hogy az emberek betartjak-
e a szabalyokat és végrehajtjdk-e az utasitdsokat. Weber a biirokratikus szervezetet egy olyan
struktirdnak hatdrozta meg, amit szigort hierarchia, irdsban rogzitett szabalyok és pontos
munkamegosztés jellemez (Bako 2007). Weber elméletei tovabbra is esszencialisak a szervezetek
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mikodésének megértésében, szoros 0Osszefliggésben allnak mas irdnyzatokkal, példaul a
Fayolizmussal ¢és a Taylorizmussal, melyek jelentdsen atformaltdk az allamrol alkotott
elképzeléseit, ¢s mély hatassal voltak a szervezeti gyakorlatokra és elvekre. Fayol, akinek
vezetéstudomanyi analizise fontos szerepet jatszik a terminologia meghatdrozasaban, a vezetés 5
funkcidjat sorolja fel definicioként. Vezetni annyit jelent, mint szervezni, kdzvetleniil irdnyitani,
tervezni, koordindlni és ellendrizni (Fayol 1956 idézi Zachar 2013). Taylor a bérezési és az
0sztonzési rendszerek fejlesztésében jatszott kiemelkedd szerepet, ami lényegesen hozzajarult a
torekvéseit Henry Ford az autdipari szereldsor bevezetésével gondolta tovabb, melyet
Osszekapcsolt az iddmérés €s mozdulatelemzés modszerével (Mako 1985). Ez a 1épés forradalmian

uj modszereket hozott a gyartasban, jelentds hatassal volt a termelékenységre és a gazdasagra.

A két vilaghabort kozotti idészakban a vezetéstudomény fejlodését az emberkép valtozéasa
jellemezte, és igy az emberi tényezOk hatasainak kutatdsa is elétérbe kertilt (Mako 1985). Az 1924
és 1932 kozott végzett hawthorne-i kisérletek kulcsszerepet jatszottak a human relations
mozgalmak és a kés6bbi szervezetszociologiai kutatdsok kialakuldsdban (Gyulavari et al. 2017). A
vezetéstudomany f0 iranyvaltasa az, hogy mig a tudomdnyos menedzsment a szabalyokra,
Osztonzésre €s biintetésre tdmaszkodik (motivacid €s irdnyitds szempontjabol), addig a Human
Relations a viselkedés szabélyozéasara, inspiralasra és elismerésre helyezi a hangsulyt. Igy
l1étrehozva egy értékalapu vezetést, ami a példamutatd magatartasra, a kulturalis kontextusra és az

egyéni feleldsségvallalasra épit a motivacié szempontjabol (Czako 2011).

A Taylorizmus jelentds alapokat teremtett a motivacios kutatdsoknak, melyeket a hawthorne-i
kisérletek csak tovabb erdsitettek, igy még nagyobb figyelmet irdnyitva erre a teriiletre. Az
alkalmazottak motivacidjanak fontossagat napjainkban is szamos kutatassal tdmasztottak ala. Bar
Magyarorszagon mar a rendszervaltas elott is voltak teljesitményértékelési rendszerek, kiillondsen
a multinacionalis vallalatoknal, viszont ezek foként a vezetok értékelésére koncentraltak (Kozak
2020). Ahogy Abraham Maslow elmélete is kifejti, miutan az alapvetd sziikségleteket kielégitették,
az embereket magasabb rendii tényezdk (példaul onbecsiilés vagy onmegvalositds) motivaljak

(Maslow 1943%, idézi Beck-Bir6 2009). Kovach (1995) vizsgalata is azt tamasztotta ala, hogy az

4 Fayol, H. (1956) Administration industrielle et générale: prévoyance, organisation, commandement,
coordination, contréle. Dunod: Paris.

® Maslow, A. (1943) Elmélet az emberi motivéaciordl. In Sutermeister, R. A. (1966) Ember és termelékenység.
Budapest: KJK, 85-106.



alkalmazottak szdmara az elismerés ¢és az érdekes munka igen fontos a jo fizetés, valamint
munkahelyi biztonsdg mellett. Késobbi kutatasok egyértelmiien megerdsitik, hogy a motivacio
jelentds hatassal van az alkalmazottak teljesitményére és munkahelyi elégedettségére (Tasman—
Siregar—Nasution 2021). Ezek az eredmények kiilondsen hangstlyozzak a vezetdk kulcsszerepét a
megfeleld jutalmazasi és elismerési rendszerek kialakitdsdban, figyelembe véve az alkalmazottak

motivacios tényezdit €s preferencidit.

A 20. szazad masodik felétdl egészen a 90-es évekig terjedd iddszakban az Uj technoldgiak,
valamint a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok uj megkozelitéseket hoztak a vezetés és szervezés terén
(Dobak—Antal 2016). Ebben az idészakban eldtérbe keriiltek az olyan szervezeteket magyarazo
(neoweberianus) elméletek, mint a dontéselmélet. ,,A dontéselméleti irdnyzatok jellemzdje, hogy a
szervezet elsddleges feladatdit magaban a dontésben, a dontési folyamatokban latjak™ (Vinnai
2014:16). Ugyanakkor, a magatartdstudomanyi elmélet szerint a szervezetek nem csupan
emberekbdl, hanem cselekedetekbdl allnak, €s hangstlyozza a szervezet tagjainak magatartasat
befolydsold tényezok megértését, az eredményes vezetés érdekében. Tovabba, kiemeli a
cselekvések hatdsat a szervezeti dinamikara (Dobdk—Antal 2016). Azonban a 60-as években
megjelend kontingenciaclméletek arra dsszpontositanak, hogy a vezetés hatékonysaga a konkrét
helyzet €és az adott koriilmények kontextusdban valtozik (Fehér 2010a). A kontingenciaelmélet
személyes vezetésre hatd mivolta miatt, részletesen a kdvetkezd fejezetben olvashaté (lasd ,,2.2.1

Leadership elméletek™).

Fontos még megemliteni Alfred Kieser és Charles Perrow munkassagat. Kieser (1995) elmélete
Osszekapcsolja a szervezeti konfliktusokat az eréforrasok elosztasaval, és kontingenciaelméleti
megkdzelitéssel vizsgdlja, hogy a szervezetek hogyan alkalmazkodnak a véaltozasokhoz. Ezenkiviil
felhivja a figyelmet a szervezeti tanulas és kultira fontossagara, valamint azok hatasat a szervezeti
viselkedésre és normakra (Kieser 19955 idézi Bakacsi 2015). Tovabb erdsitve a szervezeti
dinamika és hatékonysag fontossagat, Perrow (1994) szerint az egyének kozotti kapcsolatok
szerepe elengedhetetlen a szervezeti kommunikacidban. Tovabba hangstlyozza, hogy ezek a
személyes kapcsolatok hozzajarulnak a szervezeti teljesitményhez, igy nélkiilozhetetlenek a

sikeres miikodés szempontjabol.

Ha a szervezet vezetésére vonatkozo, egy napjainkban széles korben elfogadott magyar

s

® Kieser, A. (1995) Szervezetelméletek. Budapest: Aula Kiado.



miszerint a vezetés meghatarozza a célokat, kialakitja és iranyitja a szervezetet, valamint
hatékonyan aktivizalja a szervezet tagjait a célok sikeres elérése érdekében. Ugyanakkor
napjainkban megfigyelhetd egy szamottevd paradigmavaltas a szervezetek vezetésében, ami kihat
az iranyitasi elméletekre. Az ezredforduld utdn az emberi tényez6 €s az emberi tudas szerepe kezd
elétérbe kertilni és felértékelddni (Czuprak—Kovacs 2017). Ennek értelmében a vezetd sziikséges,
hiszen a vezetés olyan befolyéassal bird tevékenység, ami az emberek kozotti kapcesolatokra és
magatartasokra tdimaszkodva meghatarozott cél (avagy célok) érdekében torténik (Bayer 1995). A
vezetési funkcidk szempontjabol megkiilonboztetjiik a vezetd célkitiizd, stratégiaalakito, szervezd,
kontroll, valamint személyes vezetési (leadership) feladatait. Az 1980-as évektdl kezdve
észlelhetd, hogy bizonyos vezetési funkciok Ugy tlinnek, mintha megsziinnének valamint
atrendezédnének, ugyanakkor kétségtelenlil megallapithatd, hogy a személyes vezetési
tevékenység tovabbra is stabil és meghatarozd szerepet jatszik a szervezetek kialakitdsaban

(Dobak—Antal 2016).

Az alfejezet taglalta, hogy az ipari forradalom idején a vezetés fogalma ujraértékel6dott, ami egy
olyan valtozast inditott el a vezetéstudomany terén, ami majdnem szaz évet 6lel fel. Kezdetben az
emberek és gépek kozotti fizikai munka domindlt a munkavégzés jelentds részében, azonban
szamos periddus elteltével, a rendszervaltds és a 2000-es évektdl kezdve, a nyelviség és a
diszkurzus valt kiemelkedd fontossaguva, amiben a ma vezetdjének pedig elengedhetetleniil
szerepelnie kell. Fontos kérdés ezzel kapcsolatban tehat, hogy a vezeté miként értelmezi az
informaciot és hogyan hat ez az alkalmazottakra, a munkahelyi csoportokra és ezaltal a szervezetek
egészére. A korabbi elméletek jelentdés hatast gyakorolnak a mai szervezetek vezetésének

megértésére, mivel szamos eszkodz €s gyakorlat tovabbra is relevans maradt az 0 paradigmakban.

2.2.1 Leadership elméletek
»A vezetés masik megkozelitése — az elmult években egyre inkabb elterjedd értelmezés — a

leadership, ami a vezetésre vald képességet jelenti” (Czuprak—Kovacs 2017:21). Robbins és Judge
(2019) a vezetd fogalmat tigy hatarozta meg mint egy személy, akinek birtok4ban van a képesség,
hogy a csoportot befolyasolja a célok elérésére érdekében. A szervezetek méretének ndvekedésével
egyidejiileg, a vezetés is Osszetettebbé és bonyolultabba valik. gy megallapithato, hogy minél

nagyobb egy szervezet, annal nagyobb a vezetdk szerepe.

Az 1980-as évektdl megjelend személyes vezetés (leadership) elméletek nagyban tdmaszkodnak a

vezetési paradigmdkra és azok segitségével elemzik a szervezeti fejlédést. A legjellemzébb



vezetési paradigmak kozé sorolhatd a vezetdi tulajdonsdg— és magatartaselméletek, a
kontingenciaelméletek valamint az igynevezett ,,uj elméletek”. A vezetdi viselkedés, mas néven a
leadership, egy Osszetett fogalom. Ismét Bakacsira (2015) hivatkozom, akinek a
megfogalmazasaban a leadership a vezetdi tevékenység egy olyan aspektusa, amely a vezetd és a
beosztott kozotti kapesolatra Gsszpontosit, valamint annak a képességét jelenti, hogy a vezetd
milyen modon tudja Osszehangolni a szervezet koriilményeit az emberek sziikségleteivel igy
segitve, hogy mindkét fél elérje kitizott céljait. Tehat a leadership felfogéas kiilonosen nagy
prioritast kap az olyan mitkddo szervezeteknél, amelyek folyamatos atalakuldson mennek keresztiil

valtozo koriilmények, valamint feltételek mellett.

Jelenleg a vezetéssel kapcsolatos elméletek teriiletén az a tendencia figyelheté meg, hogy az eddigi
kiilonboz6 elméleteket integraljak és terjesztik ki, de az (ijabb kutatdsok tovabbra is arra a kérdésre
keresik a valaszt, hogy milyen tényezok allnak a sikeres vezetés mogott (Farkas—Balogh—Rideg
2015). A szervezetek kulcsfontossagu elemei az emberek, igy a vezetd sikeressége foleg a veliik
létrehozott interakcid mindségében mutatkozik meg. A személyes vezetés hatékonysaganak
sikeressége szorosan Osszefligg a szervezeti célok elérésével. Erre pedig erdsen hatdst gyakorol a
beosztottak motivacioja, és a vezetd altal alkalmazott (az adott helyzetben megfeleld) vezetési
stilus (Czuprak—Kovacs 2017). A kovetkezéekben a vezetéssel, és vezetdkkel kapcsolatos — a

kutatas szempontjabdl relevansnak itélt — leadership irdnyzatokat mutatom be réviden.

Napjainkban ismét érdekldédés tapasztalhato a vezetdi személyiségjegyek kutatdsa irdnt. A
tulajdonsagokon alapuld megkozelités az elsd tudoményos irdnyzat a vezetés terén, mely a 19. és
20. szazad forduldjara nyulik vissza (Fehér 2010a). Az elméleti alapja, hogy talalhatdéak-e olyan
kozos jellemvonasok a nagy torténelmi személyiségekben, amelyek alapjan vezetdi tehetség eldre
jelezhetd (Fehér 2010a). Az elmélet 6 képviseldi ugy vélték, hogy bizonyos tulajdonsagok szoros
kapcsolatban allnak a vezet6i sikerrel. Ilyen jellemzok kozott a vonatkozd szakirodalom
legtobbszor az Onbizalmat, intelligencidt és a motivaltsdgot emliti (példaul Dessler 2002;
Northouse 2001). A tulajdonsadgelméletek nem a befolydsolas modjait elemzik. Ezek az elméletek
a leadership sikerét a vezetd bels6 vagy kiilsé tulajdonsagaiban 1atjak, tehat a hangsuly arra teheto,
hogyha a vezetdé rendelkezik bizonyos tulajdonsagokkal, akkor a leadership sikeres. A felfogas
kiindulopontként szolgéalt a vezetésre vonatkozd olyan késObbi koncepciokhoz, mint a

kontingenciaelmélet (Northouse 2001).



A kontingenciaclmélet nem a vezetdi tulajdonsagokat vagy magatartdsokat veszi figyelembe,
hanem arra fokuszal hogy egy vezetonek meg kell felelnie a szituativ kdvetelményeknek (Fehér
2010a). A kontingencialista leadership-modellek koziil kiemelném Fiedler személyiségkozponti
modelljét, mely azt hangsulyozza, hogy kiilonb6z6 vezetési szitudciokban mas és mas vezetési
stilusok eredményesek. Fiedler (1967) a stilusokat a csoportszituacio fliggvényében is vizsgalta.
Ilyen szituativ feltétel lehet a vezetd pozicionalis hatalma, a csoport eldtt allo feladat milyensége
(példaul strukturaltsaga), illetve a vezeté-beosztott kapcsolat. Erdemes megemliteni ezt az
elméletet —annak ellenére, hogy szamos kritika éri — hiszen a kutatdsomhoz felhasznalt médszertan
arra fokuszal, hogy a résztvevok ideiglenes csoportot alkotva osszak meg egyéni, a témahoz

relevans gondolataikat, megélt szitudcidikat, valamint élményeiket.

Stiluselmélet (méas néven magatartasi elmélet) elterjedése a 20. szazad kozepére tehetd, mely a
fentieckhez képest mas jellegli felfogast tiikkroz. A stiluselmélet & fokuszdban a vezetdk
tulajdonsagai helyett a tényleges cselekedetek allnak. Northouse (2001) felosztasa szerint a feladat
¢s kapcsolatra iranyul6 magatartas viszonyaval kapcsolatban 2 féle pozicio 1étezik. Mig a
feladatmagatartds fokusza a célteljesités, valamint a csoporttagok egyéni céljainak eldsegitése,
addig a kapcsolatra irdnyuld magatartds a belsé viszony kialakitasara, ezzel egyiitt pedig a
harmonikus munkahelyi kapcsolatokra Osszpontosit. Vezetdi stiluselméleteket mas kutatok is
alkalmaztak, példaul Lewin és munkatarsai (1939), akik kiillonb6zo kategoéridkra bontottdk a
vezetOi stilust (Hussain et al. 2018). Ezek a csoportok az autokratikus (tekintélyalapt iranyitas),
demokratikus (k6z0s iranyitas a szervezet tagjaival) és laissez-faire (tobbnyire beavatkozas nélkiili
iranyitas), amelyek azt vizsgaljak, hogyan hat a vezet6i stilus a csoportdinamikara és a

teljesitményre.

2.2.2 ,New Leadership” paradigma
A tulajdonsdg-, magatartas- és kontingenciaelmélet alapozta meg a vezetési stilusok elemzését, de

napjainkban szdmos 10j elmélet és kutatas gazdagitja ezt a terliletet, azzal a céllal, hogy
mélyrehatobb megértést biztositsanak a vezetdi hatasokrdl és azok Osszetett dinamikajarol.
Czuprak és Kovacs (2017) megallapitotta, hogy a szervezetek fennmaradéasa érdekében folyamatos
megujulasra van sziikség, amely soran az 01j szemléletmddok (modern technologiak és technikai
eszkozok) befogadasa, valamint az 0j vezetéselméleti modellek bevezetése elengedhetetlen. Mig a
20. szazad elsd felének leadership paradigméja inkdbb a raciondlis megkdzelitésmod mentén
helyezkedik el, addig a ,,New Leadership” paradigma egyre inkdbb az érzelmi vonulatat ragadja

meg az elméleteknek. Mindazonaltal, a kutatasok és elemzések pontossagat egy fejlettebb elméleti
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modszertani keretrendszer biztositja. Az elméleti megkozelitésnek a haszndlata a kognitiv
tudomany eszkdztarabol tovabbi elméletek 1étrejottét segiti eld és gazdagitja az észleléseket, ezaltal
tehat az elmélet 6nmagaban is pontosabba valik, valamint mélyebb megértést nyujt a vezetési
folyamatokrol (Farkas et al. 2015). A ,, New Leadership” megnevezést a szadzad utolso évtizedére
kialakulo személyes vezetési megkozelitésekre hasznaljak. Ez az 4tfogd elnevezés a kovetkezo

harom elméletet foglalja magéban:
Transzformacios vezetés

A szakirodalomban a transzformécids vezetés kifejezés a 70-es években jelenik meg eldszor (Fehér
2010a). A transzforméacids vezetés egy olyan Osszetett vezetési stilus és megkozelités, melynek
atalakito jellege arra utal, hogy a szocialis rendszer megvaltoztatasahoz sziikséges erdket
mozgositjuk, mikdzben a mikroszinten az egyének kozotti befolydsolasi folyamat zajlik. (Fehér
2010a). A transzformécios vezetdk gyakran hasznaljak a pozitiv valtozas eldsegitésére a kreativitas
Osztonzését, de ide sorolhatd példaul a szimbolikus hatasok és a k6zos értékek valamint viziok
kialakitasa is. Ennek a vezetési megkozelitésnek négy kulcsfontossagu komponense van: inspiralo
motivacio, intellektudlis stimulaci6, egyéni figyelem ¢és idealis befolyas (Bass 1985). A
transzforméciod tobb szinten vizsgalhatd, mig a felsdvezetdi szinteken a hangsulyt a szervezet belsd
tarsadalmi rendszerének atalakitdsara — strukturalis €s kulturalis valtozasokra — helyezik, addig az
alsobb szinteken a transzformacid inkabb az egyének kozotti befolyasoldsban nyilvanul meg (Fehér

2010b).
Jovoképalapu vezetés

Ahogy a nevében is implikalja, a jovOképalapt vezetés alapja a tudatos megtervezéssel 1étrehozott,
a vezetOség és szervezet céljait szolgalo jovokép eldsegitése. Nanus (1992) tigy fogalmazta meg a
jovOcentrikus vezetdt, mint valaki, aki képes a jelen helyzethez hozzacsatolni a jov6 vilagos és
valosagos képét, és annak megértését, hogyan lehet cselekedni annak sikeres megvalositasa
érdekében. A kozos jovOkép megteremtéséhez 2 fontosabb tényezOt tarsitanak, amit érdemes
megemliteni a kutatds szempontjabol. Az egyik tényezd az emberek motivaldsa, amit
Schermerhorn (2008) gy kapcsolt a leadership fogalmahoz a jovokép kapcsan, mint inspiralas a
cél elérésére a mindennapi munkaban. A masik tényezo a konzekvens eredmények mellett pedig, a
szervezetben résztvevok személyes elégedettsége. A jovoképalapt vezetés olyan megkozelités,

amely kiemelkedik a jelenbdl, és elotérbe helyezi a hosszu tdva célokat €s lehetdségeket. Emellett
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segit a szervezetnek felkésziilni a valtozasokra, mivel hangsulyt fektet a hossza tavua stratégiai

tervezésre ¢€s az allando fejlodésre.
Karizmatikus vezetés

A karizmatikus vezetés elméletének megjelenése Weberhez kothetd, aki ennek a tarsadalmi
szempontjait elemezte. Idével tobb koncepcid jott 1étre a karizmatikus vezetdrdl: Yukl (1998)
nézete szerint a karizmatikus vezetés onallé elméletként értelmezhetd; mig masok, példaul
Northouse (2001), ezt egy mar kialakult elmélet részeként kezelik, mint komponenst. Egy dolog
viszont kozds, a karizma (akar kiilonallo vezetési iranyzat, akar eszk6z) olyan személyiségjegyek
Osszességét jelenti, amelyek erds értékeket, megndvekedett 6nbizalmat és dominanciat tiikroznek.
Bakacsi (2019:55) mentén a karizmatikus értelmezés két részre bonthatd napjainkban, miszerint ,,a
klasszikus karizmatikus vezetd dominansan magatartds (blirokratikus) kontrollt, mig a
neokarizmatikus teljesitmény- (piaci) vagy klankontrollt gyakorol”. A neokarizmatikus
megkozelités a karizmatikussag olyan értelmezése, amely tarsadalmi-szocioldgiai nézépontbol
szervezeti €és vezetési keretek kozé emeli a fogalmat. Tehat, a vezetd személyes tulajdonsagai
helyett inkabb a kdvetést serkentd magatartast helyezi kozéppontba. Osszehasonlitasképpen, a
karizmatikus vezetés azt taglalja, hogy a vezetd a személyes készségeire €s sajat vonzerejére
tamaszkodik a kovetok motivaldsara. Ugyanakkor, a fentebb emlitett jovOképalapu vezetés azt
hangsulyozza, hogy a vezetének olyan jovoképet kell kialakitania és kommunikélnia, amely
inspiralja a szervezetet. Tehat a hangsuly a szervezeti valtozasra és a hossza tavh célkitlizésekre
iranyul. Mindkettd fontos, hiszen a vonzo jovokép €s a karizmatikus személyiség fontos eszkdzok

a vezetoi munka hatékony megvaldsulasaban (Fehér 2010a).

Tehat megallapithato, hogy a szervezetek novekvd méreteihez igazodva a vezetés komplexebbé
valt és a vezetdk szerepe is aranyosan noétt. A leadership elméletek az 1980-as évektdl a vezetési
paradigmdkra épiilve vizsgaljak a vezetés fejlodését, kitérve a vezetdi tulajdonsag-, magatartas-,
kontingencia- és ,,11j” elméleteket. A leadership fogalma Gsszetett, fokuszal a vezetd és beosztott
kozotti kapcsolatra, valamint a szervezeti koriilmények €s emberek igényeinek dsszehangoldsara a
kozos célok eléréséért. A vezetésrdl szo16 kutatasok fokuszaban tovabbra is a hatékony vezetéshez
szlikséges tényezOk allnak, és ebben a személyes vezetés hatékonysaga, valamint a beosztottak
motivacioja kulcsfontossagu szerepet jatszik. A szervezetek fennmaradasahoz elengedhetetlen az
allando megujulas, az uj technologiak és vezetési modellek adaptacioja. Az 0j vezetési paradigmak

egyre inkabb az érzelmi vonulatot hangstlyozzak, mikozben egy fejlettebb elméleti keretrendszer
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pontosabba teszi a kutatasokat és azok elemzéset. A transzformacids, jovoképalapu és karizmatikus
vezetési elméletek kiilonbozo megkdzelitésekkel rendelkeznek a vezetés terén, de mindegyikiik

fontos szerepet jatszik a hosszu tava célok elérésében és szervezeti valtozasokban.

2.3 A KARIZMA JELENTESE ES TULAJDONSAGAI
Tekintettel arra, hogy a ,karizma” a kutatdsom f6 témdja, ennek részletes elemzésére kiilon

fejezetet szentelek a szakirodalmi attekintésben. ,,A karizma jelentését Weber értelmezte ujra €s
helyezte at a teologiabol a szociologiaba” (Bass 19997:541, idézi Bakacsi 2019). A karizma
eredetileg Weber 1940-es években megfogalmazott elméletében jelenik meg, mint a személyiség
egy olyan jellemzdje, amely ,,a személy vezetoként valé elfogadasat eredményezi” (Weber, magyar
kiadasban: 1987:249). A weberi karizmakoncepcio alapja, hogy a vezetd hdsi tulajdonsagai,
valamint a tekintélye vonzzak a kovetoket. Weber hozzateszi, hogy a karizma egy sajatos kapcsolat,
amely a karizmatikus hatalmat gyakorl6 személy és az 6t kovetok kozott alakul ki. Ezt egyrészrol
az uralmi legitimacio igénye, masrészrol pedig az alavetettek altali hatalom elismerése jellemzi
(Koroseényi 2017). Egybevetve, ebben az értelmezésben a karizmatikus vezetés jellege egy
tarsadalmi konstrukcio, amely a vezetd ¢és a kovetok kozds, nyilvanos interakcidjan alapul. A
modern tarsadalomtudomény tovdbbra is tamogatja Weber elképzelését, igy észrevételei

hasznosnak bizonyultak a karizma kialakitdsanak azonositadsaban.

A karizma eredenddségérdl kiilonbozo allaspontok taldlhatoak a szakirodalomban. Johnson és
munkatarsai (1998) egy kutatis sordn arra jutottak, hogy a vezetdi tulajdonsdgok (amik kozott
felsoroltak a karizmat is) jellemzden kozepes vagy nagy mértéki oroklodést mutatnak. Ezzel
szemben, szdmos szerzd megallapitja, hogy a karizma nem pusztan szerencsés vagy ritka
velesziiletett adottsag. Schermerhorn (2008) a karizmat mar olyan vezetoi kvalitasnak tekinti, ami
inkabb tanulhato és gyakorlattal fejleszthetd. A karizmatikus vezetdi tulajdonsagokhoz sokféle
kiilonb6z6 tényezot kapcsolnak. Ilyen jellemzok példaul, a cselekvésorientalt, figyelemfelkelto,
magabiztos és motivalo. Tovabba, az ,,aktiv jelenlét” szintén kézponti komponens a definicioban,
amely kulcsszerepet jatszik a karizmatikus vezetdk viselkedésének értelmezésében ¢€s
fejlesztésében (Lovretity 2015). A karizmatikus vezetdk képesek motivalni, inspirdlni és
elkotelezettséget generdlni a kovetdikben, ezért a karizma gyakran tarsul Osszetartd vezetési
stilussal és elhivatott kovetokkel. Mivel az ilyen vezetdk képesek hatdssal lenni és valtozast elérni

a kortlottiik 1évo kozosségben vagy szervezetben, az alkalmazottak szerepe is kiemelkedden fontos

" Bass, B. M. (1999) On the taming of charisma: A reply to Janice Beyer. Leadership Quarterly, 10 (4), 541-553.
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a vezetOk karizmajanak érvényesitésében, amit mar Weber is felismert (Northouse 2013). A
karizma sziikséges a jO vezetd szdmara, de nem elegendd feltétel. A karizmatikus vezetdi
viselkedésnek konkrétabb, helyzetre szabottabb kontextusa van, példaul inkédbb a magasabb
vezetdi pozicidkhoz és specifikus vezetdi feladatokhoz kapcsolddik (Bass 1985). Dubrin (2004) 6t
tipust kiilonboztet meg a karizmatikus vezetdk kozott: a szocializalt (akik masokkal jot cselekedve
szereznek karizmat), a személyes (akiket mdsok emberileg kiilondsen megbecsiilnek), a
perszonalizalt (akik 6nos érdekbdl hasznaljak a karizmat), a tisztségalapu (akik ezt a tulajdonsagot

egy tisztség miatt kapjak), valamint a talvilagi eredeti.

Karizma kiilonféleképpen nyilvanulhat meg, ugynevezett ,karizmastilusokban”, ¢és ezek
alkalmazasat adott személyiségek és helyzetek kiilonbozéen kovetelhetik meg (Lovretity 2015). A
fokusz karizma az els@sorban a kiemelkedd figyelemben nyilvanul meg. Ennek a stilusnak az
alkalmazoja konnyen érthetévé és elérhetévé teszi onmagat, és igy a hallgatéi és partnerei
szemében bizalmat nyer. A vizios karizma hatarozott k6zos jovOképre épit, melyet az alkalmazo
sajat teljes meggy6zddéssel képes atadni, és ezaltal inspiralni hallgatoit a megvalositdsahoz torténd
hozzajarulasra. A szivélyesség karizma emberi melegséget és elfogadast kozvetit, lehetévé téve az
alkalmazo6 szdmara, hogy érzelmi kapcsolatot épitsen a kornyezetével. Az autoritas karizma erdét,

hatalmat és statuszt sugall, 6sztondzve a kornyezetét arra, hogy kovesse az elmondottakat.

A karizmastilusok mellett fontos tényezé még a karizmatikus testbeszéd, ami Lovretity (2015)
értelmezése alapjan olyan kommunikacidés forma, melyben a verbalis és a nonverbalis jelek
egyiittesen hatnak az emberekre. Mig a szavak elsOsorban az értelemre vannak hatéssal, addig az
informacio kozlése (testbeszéd) alapvetden az emberek érzelmi viszonyulasat fejezi ki a masikkal
szemben. A verbalis és nonverbalis kommunikacid Utjan felszinre to6ré karizma kiegésziti és
megerdsiti egymast. A karizmastilusok alkalmazdsai soran kombinalhatjuk azokat, hiszen
dontéseinket egyarant befolyasolhatja sajat személyiségiink, céljaink vagy az aktualis helyzetiink
is (Lovretity 2015). Ezen feliil 1éteznek kiilonb6z0 ,,karizmastipusok™ is, amelyek eltérd helyzetek
¢s személyiségek esetében hatékonyak lehetnek. A karizma fontos elem a vezetdi szerepben,
azonban dnmagaban nem elegendd. A tarsadalomtudomanyok teriilete a karizmat az egyének vagy
vezetOk vonzerejének €s befolyasold tényezdinek oldalardl vizsgalja, hogy megértsék miért és
hogyan hatnak vonzobba és inspiralobba bizonyos egyének vagy vezetok masok szamara, valamint

hogy ez milyen hatdssal van a tarsas kapcsolatokra és csoportdinamikara.
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Osszességében, a szakirodalmi attekintés soran kideriilt, hogy a nék munkaerdpiaci részvétele
Magyarorszagon a masodik vilaghaborti utan kezdett novekedni. A nék foglalkoztatasi rataja
eleinte lassan emelkedett, majd a valsag utan, 2023 augusztusara érte el a 70 szdzalékot.
Kijelenthetd, hogy a vezetdi pozicidkban is egyre tobb a ndk ardnya. A ndi foglalkoztatis rata
novekedése longitudinalis 0sszefliggésben zajlik, és csak kevéssel marad el az eurdpai atlagtol. A
szervezetek egyre nagyobb méretével a vezetés is Osszetettebbé valt, ami a munkaerdpiac €s a
vezetés teriiletén is jelentds reformokhoz vezetett. A vezetdének elengedhetetlen az informacio
értelmezése ¢és annak hatdsa az alkalmazottakra, a munkahelyi csoportokra és a szervezetre
egészére; igy 0sszpontositani a munka humanusabba tételére, az emberi tényezd €s az emberi tudas
szerepére egyre fontosabba valt. A leadership elméletek arra fokuszéalnak, hogy a vezetd milyen
képességekkel rendelkezik a csoport befolydsoldsara, a szervezeti célok elérése érdekében. Az
elméletek az évtizedek soran nemcsak fejlddtek, de Osszetettebbé is valtak, értelmezésiik pedig
kiilonboz6 paradigmak mentén lehetséges. A klasszikus megkozelitések koziil a tulajdonsagelmélet
a vezetoi jellemvondsokat hangsulyozza, melyek hozzdjarulnak a vezetd sikeréhez. A stiluselmélet
a vezetdi magatartast €s annak hatasat vizsgalja a csoportdinamikara és a teljesitményre. A
kontingenciaelméletek a vezetés szituativ sziikségleteire fokuszalnak, vizsgdlva azt, hogy mely
vezetési stilusok hatékonyak kiilonb6z6 koriilmények kozott. Napjainkban egyre tobb 1) vezetési
elmélet és kutatas boviti ki ezt a teriiletet, céljuk pedig a vezetdi hatasok és a vezetés komplex
dinamikdjanak mélyrehatd megértése. A ,,New Leadership” elméletek a valtozd tarsadalmi,
technologiai €s szervezeti kornyezet kihivasainak értelmezésére fejlodtek ki, és az érzelmi értékek,
kulturdlis hatasok, valamint a szimbolikus jelentések hangsulyozasaval gazdagitjdk a vezetés
kutatasat és gyakorlatat. A ,,New Leadership” iranyzatai koz¢é tartozik a transzformacios vezetés,
amely a szocidlis rendszer atalakitdsdhoz sziikséges erdket mozgodsitja €s az egyének kozotti
befolyasolas mikroszintii folyamatat elemzi. A jovoképalapu vezetés a kozos jovOkeép elOsegitésére
Osszpontosit, célja a hosszu tava célok és lehetdségek inspirdlasa. A karizmatikus vezetés a vezetd
karizmatikus személyiségjegyeire fokuszal, amelyek hatassal vannak a kdvetdk motivaciojara és
elkotelezettségére. Az 01j vezetési irdnyzatok kiemelik a vezetés komplexitasat, a vezetd személyes

jellemzodinek, stilusanak, valamint a karizma szerepének fontossagat a hatékony vezetésben.

A fentiek alapjan megallapithat6 az a konkluzid, hogy a vezetd (leader) azéltal, hogy befolyasolja
a vezetett személyek érzelmi allapotat és hatassal van az értékrendjiikre, k6zos jovOképet mutat be,
¢s a szervezeti cél megvalositasat az egyéni készségekre €s a csoport dsszetartasanak erejére épiti

(Czuprak—Kovacs 2017). Ennek vizsgélatara 1étrehozott klasszikus elméletek (stilus-, magatartés-
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, kontingenciaelmélet) mellett, az elmult 10-20 év alatt kibontakoz6 személyes vezetési
megkozelitések (karizmatikus, transzformativ, jovoképalapu vezetés) legjellemzébb iranyzatat
tobb szerz6 a ,,New Leadership" elnevezéssel azonositotta. Fehér (2010a) értelmezésében a ,,New
Leadership” egy elméleti irdnyzat, ami a vezetésre ugy tekint mint egy komplexebb, kevésbé
mérhetd jelenségre. Buchanan és Huczynski (2004) meghatarozasa nyoman a kutatasomban az ,,4j
vezetd” fogalmat gy hasznalom miszerint valaki, aki ,,inspiral, eszkoze a jovOkép, eldsegiti a ,,van
értelme” kozos érzésének kialakulasat, épiti a kiildetés kozos tudatat, olyan kultarat alakit ki,
amelyben 0sszeérnek az emberek ¢és a szervezet célja” (Buchanan—Huczynski 2004:874). A ,,New
Leadership” elméletek tiikrozték a vezetés valtozod természetét, a tarsadalmi, technologiai €s
szervezeti valtozasok befolyasat. Azok az 0j vezetési elvardsok, amelyek nemcsak az egyének
vagy kiscsoportok vezetésére Osszpontositottak, hanem hangstulyozzak a szervezet szintjén is
érezhetd valtozast, eldtérbe helyezték az Ujszeri vezetési eszkozoket, mint példaul az érzelmi
értekeket, a kulturalis és szimbolikus hatasokat vagy a karizmat. Mivel szamtalan felfogas emliti a
karizma jelenlétét, ezért a tanulményban a karizmat Ggy értelmezem mint egy posztmodern vezetdi
eszkozt, és ennek megfelelden a ,,New Leadership” altal bevezetett fogalomként hivatkozom ra. A
karizma jelen tanulmanyban tehat nem csupan egy személyes vonds, hanem egy olyan eszkoz,

amely segithet a vezetdnek abban, hogy hatékonyan iranyitsa €s motivalja csapatat.

3 KUTATASI KERDESEK

A szakirodalom alapjan 6t kdzponti kérdés fogalmazodott meg, amelyek a téma szempontjabol
meghatarozoak. Ezek a kérdések iranymutatasként szolgalnak a kutatdsom sordn, és segitenek a
jelenség alaposabb megértésében €s elemzésében. A tovabbiakban ezekre a kérdésekre keresem

majd a valaszt:

1. Mi a karizma?

2. Hogyan hat a n6i vezetOk karizmdja a multinacionalis cégek vezetdi dontéseire és milyen
Osszefliggések vannak a dontések hatékonysaga és a ndi vezetdk karizmaja kozott?

3. Milyen moédon befolyasolja a ndi vezeték karizmaja a multinaciondlis cégek
alkalmazottainak teljesitményét és elkotelezettségét?

4. Hogyan értékelik a multinacionalis cégek alkalmazottai a néi vezetok karizmajat, és ez
hogyan hat munkahelyi elégedettségre?

5. Hogyan hatarozza meg a szervezeti kultura a néi vezetok karizmajat?
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4 KUTATASI MODSZER

Mivel a kutatas leginkdbb vart eredménye, hogy a szakdolgozat alapjat képezd témaban mély tudést
¢s helyzetismeretet szerezzek, igy kutatdsomat kvalitativ felméréssel végeztem. Az 1980-as évektol
kezdve a fokuszcsoportos interji modszerét — amelyet korabban foként csak a piackutatés teriiletén
alkalmaztak — egyre szélesebb korben hasznaljak a tarsadalomkutatas kiilonbozo teriiletein is
(Herendy 2011). A fokuszcsoportokat kiilonb6z6 definiciokban szdmtalan moédon fogalmaztak
meg. Vicsek (2006) megallapitja, hogy a definicioknak kozds eleme az adatok csoportos
kommunikécio révén torténd keletkezése, mikozben a vizsgalat résztvevoi egy adott témardl
beszélnek. A fokuszcsoportos kutatasi modszer értékes informéciokat szolgaltat arrol, hogyan
zajlik a tarsalgas egy adott témarol olyan kornyezetben, ahol a résztvevok masok véleményét is

egyidejiileg halljak (Catteral-Maclaran 19978, idézi Vicsek 2006).

A kutatasi modszerem Ryan €s szerzotarsai (2013) alapjan az ugynevezett individualista (scoping)
fokuszcsoportba sorolhatd, melynek fokuszaban inkabb az egyéni szempontok allnak, mintsem a
csoportdinamika. Tehat az elméleti megkozelitése szocialpszichologiai alapokon nyugszik,
hangstlyt fektetve az egyéni vélemények, attittidok feltérképezésére. igy a résztvevok gordiilékeny
interakcidjanak elosegitése kiilonosen fontos volt, ami segitette az egyéni vélemények
kibontakozasat és megértését. A kutatds struktirdja standardizalt és megismételhetd, biztositva az
eredmények megbizhatosagat. Az adatelemzési modszer tartalomorientalt volt, lehetévé téve a
résztvevok véleményének mélyebb megértését és kategorizalasat. A fenti kérdések mentén
allitottam 0Ossze az interjuk szerkezetét, vezérfonalat, illetve az elemzés menetét is ezekhez
igazitottam. A csoportos beszélgetés folyamata eldre elkészitett vezérfonal (1. szdmu melléklet)
alapjan zajlik, beleértve a bevezetést, a feladatok leirdsat és magukat a feladatokat (viszont a
beszélgetés sordn a moderator modosithatja az adott struktirat, ha sziikségesnek talalja). A
feladatok kialakitdsa soran tolcsér-technikat alkalmaztam. Lényege, hogy a beszélgetés soran a
1égkor feloldasa utan mélyitjiik a témat, tehat az altalanosabb kérdésektdl haladunk a konkrétabbak

felé, fokuszalva a vizsgélni kivant kérdéskorre (Vicsek 2006).

A fokuszcsoport kivitelezése 3 féle modon torténhet: offline, online és hibrid médon. Az offline
moddszer esetében a résztvevok személyesen vesznek részt a fokuszcsoportban, mig az online

modszerben az interakcio interneten keresztiil zajlik. A hibrid mddszer pedig e két megkdzelitést

8 Catteral, M. — Maclaran, P. (1997) Focus Group Data and Qualitative Analysis Programs: Coding the Moving
Picture as Well as the Snapshots. Sociological Research Online, 2 (1).
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kombinalja, lehetévé téve példaul a részleges online részvételt az offline beszélgetésen, vagy
forditva. Kutatasom soran egyarant az offline és online térben torténd szervezés azért valt
sziikségessé, mert mindkét modszernek megvannak a sajat elényei, emellett az alkalmazott kutatasi
célkitlizések és koriilmények alapjan feltételezhetd, hogy a legjobb eredmény elérése érdekében
mindkettét ki kell hasznalni. A mddszerek - az offline és az online fokuszcsoportok - azonos
alapokon nyugszanak, tehat a hagyomanyos, személyes fokuszcsoportos kutatas alapjan épiilnek
fel mind a struktardjat, mind a kozos témakat illetéen (Siklaki 2006a), (Siklaki 2006b). A
fokuszcsoportok offline megrendezése biztositja és noveli a résztvevok kozotti mélyebb
interakciot, emellett lehetdvé teszi az olyan jatékos megoldasok alkalmazésat (példaul vizudlis
eszk6zok), amelyek segitenek felfedni a nehezen megfogalmazhatd érzéseket ¢€s rejtett
véleményeket (Siklaki 2006a). A beszélgetés soran a moderator személyesen is figyelemmel
kovetheti az interju menetét, igy jobban érzékelheti a résztvevok hangulatat és érzelmi allapotat.
Ennek eredményeként képes lehet kozvetlen szemkontaktusra és a testbeszéd olvasdsara, ami
segithet neki tamogatast nyujtani, és sziikkség esetén jobb, mélyebb interakciot eredményezni.
Viszont, az online fokuszcsoportok napjainkban egyre elterjedtebbek (Herendy 2011). Bar a
felépitésiik ugyanolyan, mint a hagyomanyos fokuszcsoportnak, a beszélgetés nem egy kijeldlt
offline helyiségben zajlik, hanem egy virtuélis csevegdszobaban, amely otthonrol online elérhetd.
Az online fokuszcsoportok eldnyei kozé tartozik, hogy a résztvevok sajat kornyezetiikben, sajat
eszkozeikkel vesznek részt a beszélgetésben, valamint konnyen 6sszekotik a foldrajzilag szétszort
csoporttagokat is (Kézdy—Szvetelszky 2021). Igy a szervezés egyszertiségén tul tovabbi elényoket
nyujtanak az internet és az informatikai eszk6zok elterjedése révén. Emellett a résztvevok
idébeosztasa szempontjabdl is jelentds eldény, hogy barhonnan csatlakozhatnak a beszélgetéshez

(Braun—Clarke—Gray 2017).

4.1 KIVALASZTASI SZEMPONT
A fokuszcsoportok kialakitasanal fontos azon dimenzidk meghatarozasa, melyek mentén az adott

csoport résztvevOi hasonlitanak egymasra. Alapfeltétel példaul, hogy a résztvevok ugyanazt a
nyelvet besz¢ljék, valamint hogy rendelkezzenek tapasztalattal a kutatdsi téma terén (Miles—
Huberman 1994). Nem célszerli azonban olyan vegyes csoportokat képezni, ahol eltérd statuszi
(példaul manager €s beosztott) szereplok vesznek részt, igy fontos, hogy a kutatds témdajahoz
illeszkedve, az eldzetes kovetelményeknek megfeleld résztvevok keriiljenek kivalasztisra. A
vegyes statuszii csoportok elkeriilése érdekében az eldzetes kovetelményeknek megfeleld

résztvevoket holabda technikaval valasztottam ki. Az online és személyesen torténd toborzas soran
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olyan egyéneket kerestem a beosztotti csoporthoz, akik budapesti telephellyel rendelkezd
multinacionalis cégnél dolgoznak ¢és ndéi vezetovel rendelkeznek. A vezetokkel lefolytatott
beszélgetéshez pedig multinacionalis vallalatoknal dolgoz6 kozépvezetoket kerestem, akik
beosztasuk alapjan menedzserek vagy csapatvezetok, €s legaldbb 5 {6t irdnyitanak. Emellett fontos
szempont volt, hogy rendelkezzenek mar korabbi tapasztalattal hasonlé vezetdi pozicidban mas
cégeknél is. Mivel a kozépvezetok munkdja altaldban kevésbé tulterhelt, mint a felsévezetoke,
feltételezhetd, hogy konnyebben elérhetdek az alkalmazottak szdmadra, ezaltal nyitottabbak a
kommunikéciora és az egyiittmiikddésre. Valamint ugy vélem, hogy a n6i karizma témadja gyakran
Osszefligg a mindennapi munkahelyi helyzetekkel és az emberi kapcsolatokkal. A kdzépvezetok
jéartassadga ezeken a teriileteken segitheti részvételiiket és hozzéjaruldsukat a beszélgetéshez. Az
¢letkor és a multinacionalis cég jellege nem volt kritérium feltétel, ugyanakkor azt tapasztaltam,
hogy a kutatds alanyainak tilnyomo tobbsége a harmincas-negyvenes éveiben jar. A résztvevok
munkahelyének tipusarol elmondhat6, hogy a versenyszférahoz vagy a piaci szférahoz kothetd, és
altalaban kozepes vagy nagyvallalatokndl dolgoznak. Tehat a csoportok homogének voltak a
munkahelyi koriilményeik és a ndi vezetdik tekintetében, viszont heterogének az ¢életkoruk és a

nemtik alapjan.

4.2 CSOPORTOSSZETETEL ES SZITUACIOS KORULMENYEK
A hagyomanyos fokuszcsoportoknal javasolt maximalis 1étszamot a szakirodalom altaldban 10-12

fore hatarozza meg (Vicsek 2006), azonban napjainkban egyre elterjedtebb az 5-7 f0s csoportok
alkalmazésa a jobb atlathatosag, iranyithatdsag és kezelhetdség érdekében (Kézdy—Szvetelszky
2021). Ez lehetdvé teszi a bensdségesebb megnyilvanulasokat, kiilondsen online kornyezetben,

ahol a kovethetdség és a metakommunikacios jelzések korlatozottabbak lehetnek.

Jelen kutatasban a beosztottakbdl 4ll6 csoportok nyolc f6bdl alltak, melyben 6 nd és 2 férfi vett
részt. Az elsé csoporttal 2024. janudr 9-én, mig a masodikkal 2024. januar 16-an készitettem az
interjut. A beszélgetések helyszineként a Lexmark Magyarorszag Kft. budapesti irodaja szolgalt,
ahol a recepcio melletti Erzsébet hid nevii meeting terem fogadta a résztvevoket kizardlag oftline
formaban. Vided-és hangfelvétel felvételére a targyald teljesen felszerelt volt. Mindegyik
fokuszcsoport hosszusdga a csoportok beszédességének, valamint az esetleges technikai
bonyodalmaknak fiiggvényében alakult. Igy az els6 beszélgetés 90 percig tartott, a masodik
csoporttal tervezett beszélgetés iddtartama pedig 76 perc volt. A harmadik fékuszcsoport

Osszetétele 5 fobal allt, mindannyian nék voltak. Az 6sszejovetel idépontja szintén 2024. januarban
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volt, azonban a pontos iddpont tobbszor is modosult, majd végiil januar 24-én 17:30-kor kezd6dott
a beszélgetés, melynek iddtartama 82 perc volt. A csoport online keretek kozott vett részt a
csoportos interjun, melyhez elézetesen e-mailben kaptdk meg a sziikséges Zoom linket (1.
tablazat). A kisebb 1étszdm miatt az §sszehangolas egyszertibbnek igérkezett, de tobbszords vis
maior helyzetek miatt végiil csak 5 f0 vett részt a megbeszélésen, noha eredetileg 6 f6 részvételével
szamoltam. Egyvalaki a végleges csoportban is jelezte (a beszélgetés kezdete eldtt nem sokkal),
hogy csak féloras késéssel tud csatlakozni, mert varatlanul Osszehivtak egy menedzsment
megbeszelését amin részt kell vennie. A beszélgetés kezdetén tajékoztattam a résztvevoket arrdl,
hogy mikor véarhatd az 6todik résztvevd integracioja, ami lehetdvé tette a zokkenOmentes és

hatékony kommunikaciot a csoportban.

1.tablazat: Fokuszcsoportok Osszetétele és jellemzoi

1.csoport 2.csoport 3.csoport
Létszam 8 16 8 16 516
Nemek 6 6, 2 férfi 6 nd, 2 férfi 518
aranya
Idépont 2024. januar 9. kedd 2024. januar 16. kedd 2024. januar 24. szerda
17:30 17:30 17:30
Idétartam 90 perc 76 perc 82 perc
Lexmark Magyarorszag Kft., Budapest, Lechner
Helyszin Odon fasor 8, 1095 - 2. emelet recepcié melletti Zoom meeting
Erzsébet hid nevii meeting terem
Beosztas Alkalmazott Alkalmazott Vezetd
Quitne v Offline Offline Online

A kutatasrol hang- €s videofelvétel késziilt. Figyelembe véve az egyre szigorubb etikai szabalyokat,
a résztvevok irdsos beleegyezését kértem a felvételek elkészitéséhez (2. szamt melléklet), emellett
az anonimitas® meg6rzése, a konnyebb attekinthetdség és az egyszeriibb beazonositas érdekében

alneveket hasznalok.

A kutatdsban résztvevok, valamint a kutatd jog- €s adatvédelme kiemelten fontos az etikai és
tudomanyos integritds szempontjabol. Ennek biztositasa elengedhetetlen annak érdekében, hogy
minden résztvevo tisztaban legyen a kutatds céljaival és folyamataval, valamint beleegyezésiiket

adhassak az adatok felhasznalasahoz.

9 A tovabbiakban emlitett nevek alnevek.
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4.2.1 A fokuszcsoportos interjuk alanyai
A kovetkezd szegmensben bemutatom a fokuszcsoportos interjlialanyokat, kitérve arra, hogy

mennyi ideje dolgoznak az adott munkahelyiikon jelenlegi ndi fonokiik alatt.

Az elsé beosztottakkal lefolytatott fokuszcsoportban a résztvevok tobbsége most taladlkozott
elészor egymassal. Ennek ellenére a beszélgetés konnyen, természetesen zajlott, a résztvevok
tudtak reflektalni egymasra. A témarol elézetesen altalanos tajékoztatast kaptak. Az interju soran a
diskurzus témaja parszor eltért a kérdések fokuszatdl, azonban moderatori kérés nélkiil is
visszaterelddott. Ez a résztvevok aktiv részvételének és az érdeklédésiiknek a jele, ami tovabbi
bizonyiték arra, hogy a beszélgetés egy pozitiv és produktiv Iégkorben zajlott, eldsegitve az értékes
gondolatok és tapasztalatok megosztasat. Az elsé fokuszcsoport résztvevoi a kovetkezd személyek
voltak, akik a bemutatkozds soran beszamoltak arrol, hogy mennyi ideje dolgoznak jelenlegi

munkahelyiikon (2. tablazat).

2. tablazat: Els6 fokuszcsoport résztvevoi

Kortilbeliil 14 éve kizardlag ndi fonodkei voltak. Jelenlegi munkahelyén mar 3

Arnold
éve van ndi fonoke iranyitasa alatt.
Tibor Kb. 1,5 éve van ndéi fondke, midta a jelenlegi cégéhez csatlakozott.
o Beosztottként mar 9 éve dolgozik jelenlegi fondke iranyitasa alatt, de allitasa
Fniko szerint eldtte is 6-8 évig ndi féndke volt.
Emese Augusztus elseje ota dolgozik jelenlegi munkahelyén, azota van néi féndke,

de mas helyeken is volt mar ndi fonoke.

Abigél Kortilbeliil 2 éve van ndi fénoke.

D; Jelenlegi munkahelyén mar 2,5 éve van ndi fondke irdnyitasa alatt, de eldtte
ia
is hasonlo volt néi fonoke.

Zsofia Kozel 2 éve van néi f6ndke.

Angéla | Junius 6ta van a jelenlegi cégénél, azdta van ndi fondke.

A masodik beosztotti fokuszcsoportban a résztvevok nehezebben nyiltak meg és emiatt eleinte
kevésbé folyt gordiilékenyen a kommunikacid. A résztvevok szinte teljesen ismeretlenek voltak
egymads szamara. Annak ellenére, hogy kezdetben némi nehézséggel kommunikaltak, a beszélgetés
soran tobbszor is reflektaltak egymasra, és a diskurzus gyors és 1ényegre tord volt. A csoport tagjai
szintén kaptak eldzetes tdjékoztatast az interju témajardl. A fokuszcsoport résztvevoi a kovetkezod

személyek voltak, akik elmondtak milyen régota dolgoznak jelenlegi munkahelyiikon (3. tdblazat).
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3. tablazat: Masodik fokuszcsoport résztvevoi

Bertalan | Miota céget valtott, azdta ndi fondke van, mar koriilbeliil 2,5 hénapija.

Roland | N&i fondke alatt dolgozik mar kozel 1,5 éve.

Szandra | Jelenlegi n6i fondke 1 éve van, de korabban is sok néi féndke volt.

Atallas zajlik naluk, igy n6i fénokrél valtanak férfire, de 6 is mér 2 évet

Réka '

toltott néi fonodk alatt.
Cinti 2019 ¢6ta dolgozik néi féndke alatt, de eldtte is részben ndi féndke volt.
Elvira 2023 marciusa ota van ndi fonoke, de eldtte is tapasztalt hasonlot.

Kincso Kozel 1 éve van noi1 fénoke.

Janka Mintegy 1 éve dolgozik ndi fénoke irdnyitasa alatt.

A n6i vezetdkbdl allo fokuszcsoport interjualanyai kozott tobbségében mar fennallt laza
ismeretség, ami lehetdvé tette a beszélgetés konnyed és természetes lefolyasat. Ennek
eredményeként az interjualanyok gyakran, szinte intuitivan reagaltak egymas gondolataira és
aktivan reflektaltak egymasra. Az alanyokat elézetesen tajékoztattam a fokuszesoport témajarol. A
fokuszcsoport résztvevoi a kovetkezd személyek voltak, akik beszamoltak arrél, hogy mennyi ideje

dolgoznak jelenlegi munkahelyiikon (4. tablazat).

4. tablazat: Harmadik fokuszcsoport résztvevoi

_ Vezetdi pozicidban mar 2 éve van a jelenlegi cégénél, de korabban is 2 évig
Lilla toltott el hasonlo allast mashol.
O mar 3-4 éve dolgozik a jelenlegi vezetdi poziciojaban, de elbtte is volt mar
Fmma hasonl6 beosztasa.
) 15 éve folyamatosan vezetdi pozicidban, jelenlegi munkahelyén pedig mar 2
#s6ka éve van.
Lili Jelenlegi beosztasaban mar 10 éve dolgozik.
Flora Jelenlegi munkahelyén december 6Ota van.

4.3 INDUKTIV TEMATIKUS ELEMZES MODSZERTANA
A kvalitativ adatelemzés egyik gyakran alkalmazott mddszere a tematikus elemzés (Aronson

1995). A tematikus elemzés célja olyan témak azonositisa, melyek kiemelkedéek ¢s
kulcsfontossagliak a kutatas targyat képezd jelenség leirasaban (Daly—Kellehear—Gliksman 1997).

Az elemzés sordn a fobb témak és az azokhoz kapcsolodd mintazatok keresése az adatok alapos
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atolvasasaval torténik, majd kategorizalasra keriilnek az elemzés soran. Ebben az értelmezésben a
téma ,,egy olyan minta az informacidban, ami legalabb részben leirja €s rendszerezi a lehetséges
megfigyeléseket, és legfeljebb értelmezi a jelenség kiilonbozo oldalait” (Boyatzis 1998:161). Az
ilyen tipusu elemzés, attol fliggden hogy az azonositott t¢émak mennyire szorosan kapcsolddnak az
adatokhoz vagy a kutatdo eldzetes elméleti érdeklodéséhez, lehet induktiv vagy deduktiv
megkdzelitési. Az induktiv modszer az adatokhoz szorosan kapcsolodo témakat keresi, mig a
deduktiv modszer az elméletbdl indul ki, és igy fejleszt ki altalanositasokat vagy elméleteket
(Patton 1990). Az induktiv mddszer nem tdmaszkodik elére meghatarozott kédokra, inkébb a
kutatési kérdések megvalaszolasara szolgald adatokat és a témakat a folyamatos €s szisztematikus
(csoportos) interjuelemzés soran formalja ki (Neuendorf 2017). Tekintettel kutatdsom feltard
jellegére, az elemzési modszerem az adatokra épiild, induktiv tematikus megkozelités (Braun—

Clarke 2006).

4.4 KODOLAS
Kutatasom kiindulopontjat és fokusz teriileteit a ndi vezetdi karizma elméleti hattere adja. Az

elemzés soran az adatokra épiild, induktiv tematikus megkozelités segitségével vizsgdlom meg
ennek hatdsat a multinacionalis vallalatok vilagaban. A kovetkezdkben — az elemzés mddszerének

ismertetése utan — bemutatom a kutatas fobb eredményeit.

Az  elemzés soran  eldszor a  fokuszcsoportokrol — készilt  videofelvételekrol
kiterjesztett kivonatolt atiratot készitettem, amelyben a hozzasz6ldsok majdnem 100 szazalékat szo6
szerint megtartottam (igy tartalmi kihagyds nem tortént), csupan a toltelékszavak és a kutatas
szempontjabol 1ényegtelen kiszolasok maradtak ki az atiratbdl (ilyenek példaul a nyelvi kihagyasok
vagy a feladatok kiosztdsa kozben elhangzott parbeszédek). Majd ezeket az atiratokat induktiv
moédon kdédokra bontottam az alapos atolvasast kovetden. A kodrendszer rugalmassaganak
koszonhetden bizonyos kategoridkat osszevonhattam, 1 kodokat hoztam 1étre valamint néhany
kodot el is hagytam. Ezutan értelmeztem az egyes kddcsoportokhoz tartozd szovegrészeket a
koédolt adatok kozotti hasonldsagok, kiilonbségek és Osszefliggések értelmében. Célom, hogy
azonositsam a kulcsfontossagu témakat és mintakat, amelyek a ndi vezetdi karizma megértéséhez
¢és kibontakozasahoz sziikségesek. Az elemzés el6tt gondosan attekintem a kutatasi kérdéseket és
hipotéziseket, hogy az elemzés fokuszaba helyezzem a ndi vezetdi karizma kiilonb6z6é dimenzidit

és azok kapcsolatat a kutatasi célokhoz. Igy az elemzés soran arra torekszem, hogy atfogd és
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részletes betekintést nyerjek a ndi vezetdk karizmatikus vondsainak ¢és jellemzdinek

kibontakozasaba, valamint azok hatasaba a szervezeti kontextusban.

A kovetkezOkben bemutatom a kutatds alanyait: a multinaciondlis cégnél dolgozé ndi vezetdvel
rendelkezé alkalmazottakat, valamint multinaciondlis cégnél dolgozd ndi vezetdket. A
szakdolgozat elemzési részének elsd szakaszaban részletesen bemutatom a fokuszcsoportok altal
gyljtott karizmatikus vezetok jellemzoit. Végiil az adatok alapos ¢és strukturalt feldolgozasara,
valamint kddolasara koncentralok annak érdekében, hogy részletesebb betekintést nyerjek a néi

vezet6i karizma kiilonb6zo aspektusaiba.

5 EREDMENYEK

A tovabbiakban részletesen elemzem a kutatdsi eredményeim, kiemelve a f6 megallapitasokat és

az ezekbol levont kovetkeztetéseket.

5.1 MIAKARIZMA?
A beszélgetés kereteinek tisztazasa és az altalanos bemutatkozdsok utan megkértem a résztvevoket,

hogy mondjak el melyek azok a jelzdk, amelyek elsdk kozott jutnak az esziikbe amikor a ,,karizma”
sz0 hangzik el. Azt, hogy mi a karizma, fontosnak tartottam, hogy maguk a résztvevok definialjak.
A vélaszok gyakran nem csupan specifikus kompetencidkra, hanem attitlidokre és hozzaallasokra
is vonatkoztak. Az egyes fokuszcsoportokban az alabbi asszociaciok jelentek meg: asszertiv jellem,
strukturdlt, személyiség, temperamentum, kiillonleges, kisugarzds, humor, autentikus,
magabiztossag, self-awareness, kovetés, erd, viselkedés, szenvedély, fellépés, magabiztos,
tehetség, bator, dominans, dinamizmus, céltudatos, diplomatikus, erd, erds, példaértékii, 6nallo,
kockazatvallald, hatarozott, kdvetkezetes, példakép, tekintély, kidllas, tudds — bolcsesség,
kisugérzas, kolcsonos tisztelet, befolyasolasi készség, ,,gorbiil koriilotte a tér”, magabiztossag,

megkdzelithetdség, karakter, magaval ragado.

Az interjualanyok valaszaibodl kitlinik, hogy a leggyakoribb és legkiemelked6bb jellemzdk kozé
tartozik a céltudatossag és az erd. Ezen tulajdonsagok kiemelkedd fontossaggal birnak, a
valaszadok szerint nélkiilozhetetlenek a karizmatikus vezetok szdmara. A ,,magabiztossag” tovabbi
fontos aspektus, melyhez szorosan kapcsolodik a kisugarzds, személyiség, a kiallas és a
hatarozottsag. Ezek az attributumok egylittesen jarulnak hozza ahhoz, hogy valaki magabiztosan

¢s hatékonyan képviselje Onmagat és a csapata érdekeit egy adott kornyezetben, ami pedig
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elengedhetetlen egy karizmatikus vezetd szamara. Az interjialanyok ramutattak arra is, hogy a
szakmai tudas is kiemelt jelentdséggel bir. A valaszadok hangsulyoztdk, hogy az informaciok
birtoklasa, és az ezekre vald tdmaszkodas fundamentalis az eredményes dontéshozatalhoz ¢és a
hatékony teljesitményhez munkahelyi vagy szakmai kontextusban. Ezen tulmenden, az asszertiv
jellem, a batorsdg, a dominancia, a dinamizmus, a példaértékiiség, az Onallosdg ¢és a
kockézatvallalas szavak is megjelentek az interjuk soran, €és ezek az attitlidok szintén alapvetd
fontossaguaknak bizonyultak a résztvevoknek. A karizmatikus néi vezetOk vizsgalata esetén
fontos, hogy mely kompetenciak kapcsolodnak kifejezetten ehhez a személyiségtipushoz. A
megkérdezettek az alabbiakat soroltdk fel: human beallitottsagu, empatikus, torédo, figyelmesség
(multi-tasking), nyitott/elérhetd, megkdzelithetd, kommunikativ, bevonz6 személyiség, 6nazonos,
asszertiv, empatikus, méltdsagteljes, érzelmi intelligencia, erds, hatarozott, j6 diplomata,

empatikus, szerény.

A résztvevOk megemlitették azt is, hogy az elozdleg felsorolt jelzOk — példaul a strukturdlt, a
kiemelkedd tehetség, az 6nalldsag, a diplomaciai képességek, a dinamizmus és a céltudatossag —
ugyanugy jellemzdek specifikusan a néi karizmatikus vezetokre is. Emellett szintén ide soroltak
mar felirt szavakat: kovetkezetes, kisugarzas, kolcsonos tisztelet, befolyasolasi készség,
magabiztos és megkdzelithetd. Ez ramutat arra, hogy bar a nemek kozti kiilonbségek jelen vannak,
ezen tulajdonsagok kiemelkedd modon jelennek meg akar férfiakrol, akar ndkrdl van szé a vezetdi

munkakorben.

A vezetdi fokuszcsoport soran az interjialanyok kiemelték, hogy hogyan alakitjak ki néként a sajat
vezetOi stilusukat, és mit tesznek azért, hogy karizmatikusak és hatékonyak legyenek a vezetoi
szerepben. Erre példa a kovetkezd idézetben lathatd: ,,a csapattal leiiltem esetleg egy
csapatépitésre [...], megtaldlom a kdz6s motivaciokat, a kdzos dolgokat az embereknél. Akkor
szerintem jobban tudok ra hatni, hogy ugye milyen eszkézokkel tudok dolgozni” (Lilla). Tovabba
hangsulyoztak, hogy vezetdnek lenni nem csupan abbol all hogy utasitasokat adnak, hanem azt is,
hogy aktiv figyelemmel kisérik a munkahelyi hétkéznapokat. gy konnyebb szamukra megérteni a
csapattagok egyedi személyiségét és sziikségleteit, valamint az adott koriilményeket, amelyekben

dolgoznak.

Osszességében tehat az lathatd, hogy mind a vezeték, mind a beosztottak hasonlé jellemzdkkel
illették a karizmat: dinamizmus, céltudatossag, dnbizalom, hatarozottsdg, magabiztossag, batorsag,

kockézatvallalas ¢és példaértékiiség. Ezért megallapithato, hogy a karizmat egyfajta
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»személyiségjegyek Osszességének™ tekintik a résztvevok. Kiilondsen a ndi vezetdi karizmara
asszocialva, a kovetkez6 szavak keriiltek megemlitésre: empatia, elérhet6ség, human beallitottsag,
erd, a torodoé hozzaallas €s érzelmi intelligencia. Mindemellett kiemelték, hogy a vezetoknek
alkalmazkodniuk kell a véltoz6 helyzetekhez és egyedi igényekhez, és ennek megfelelden kell

alakitaniuk vezet6i stilusukat.

5.2 EMBERKOZPONTU KESZSEGEK
Az emberkdzpontu készségek olyan fontos tulajdonsagok és viselkedési mintak, amelyek

alapvetéen meghatdrozzak a vezet6k ¢és munkatarsaik kozotti kapcsolatokat. A tarsadalmi
kapcsolatok nagyban hozzdjarulnak a pozitiv munkamotivaciohoz (Theurer et al. 2018) és
befolyasoljak a munkahelyi 1égkort, valamint az egyiittmikodést (Balassa 2014). Miutan
tisztazodott a ,,karizma” fogalma, a résztvevok foként olyan jelzoket tartak fel a ndi vezetdkkel
kapcsolatban, amelyek az emberi kapcsolatokban és a kiemelkedé kommunikacios készségekben
rejlenek. A beszélgetések alapjan 3 {6 tulajdonsdg rajzolddott ki. A tovabbiakban ezeket

ismertetem:

- Személyes tamogatas
- Empatia

- Megkozelithetdseg

5.2.1 Szemeélyes tamogatés
Ide tartozik a vezetOk képessége és hajlandosdga arra, hogy segitséget €s tdimogatast nyujtsanak a

beosztottaik személyes kihivasaikban. A személyes tdmogatas lehetdségei sokfélék lehetnek,
beleértve az érzelmi tamogatéast, a mentoralast és a munkahelyi eréforrasok biztositasat (Kun
2010). A kutatas és a relevans szakirodalom alapjan egyarant megallapithat6, hogy a vezetdk
képessége ¢és hajlandosdga arra, hogy tdmogatast nyujtsanak munkatarsaik személyes
kihivasaikban, jelentds hatast gyakorol a munkahelyi teljesitményiikre, mivel pozitiv 6sszefliggés
van az alkalmazottak személyes jolléte és a munkahelyi teljesitOképessége kozott (Supratman—

Entang—Tukiran 2024).

Emese, a kutatas egyik résztvevdje hangsulyozta: , Volt olyan fénokém is, aki nagyon jol ki tudott
ertiink mindig allni.” Ugyanakkor Bertalan hozzatette: ,,Igazabol az elsé perctol kezdve ezt
éreztette velem a fonokom, hogy egy értekes ember vagyok a csapat szamara, aki igazabol barmit
elérhet, hogyha beleteszi azt a munkat, amit bele kell tenni, és mindenféle tamogatast szivesen

megad, hogyha ugy érzem, barmiben segit, amikor segitség kell.” Az idézetek tovabbi példakkal
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szolgalnak a személyes tdmogatds fontossagara. Eniké elmondta, hogy: ,, Tdmogatott és
megvédett.” mig Dia arr6l szamolt be, hogy: ,, Nekem is hogyha barmikor odamentem hozza, hogy
ha van ideje esetleg egy kavéra vagy barmi, akkor 6 nagyon nyitott volt az ilyenekre.” Ezek az
kijelentések alatamasztjak, hogy a vezetdk altal nyujtott személyes tdmogatas jelentds szerepet
jatszik a munkatarsak motivacidjaban és a pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitdsdban. Tovabba
elhangzott még az is, hogy ,, a holgyek meg kénnyebben tudnak arra koncentralni, hogy jo, de akkor
most mindenki a helyén van, mindenki azt csinalja, amit szivesen csinalna, és hogy igy emiatt
tudunk-e jol dolgozni” (Angéla). A vezetbknek a munkahelyi célok elérésé mellett, az
alkalmazottak személyes fejlodését és jolétét is szem el6tt kell tartaniuk. Tehat a vezetd pozicioban
1év6 személynek szakmailag €s emberileg is meg kell felelnie az elvarasoknak. Ezt Flora gondolata
is alatamasztja: ,, Hogyha vezeto vagy, az magaval vonzza azt, hogy nagy valosziniiséggel felnéznek
rad szakmailag vagy hat optimdlis esetben szakmailag is emberileg is.” Ez tovabba ravilagit arra,
hogy a vezetéknek a szakmai tuddsuk fejlesztése mellett, nagy figyelmet kell forditaniuk az

emberekkel vald kapcsolataikra is.

Osszességében elmondhatd, hogy a résztvevék ltaldnos véleménye szerint a karizmatikus ndi
vezetOk kiemelked6 tulajdonsaga kozott szerepel a személyes tdmogatds nyujtasa, ami létrehozza
¢és erdsiti a bizalmi viszonyokat a vezet6 és az alkalmazottak kozott. Ez a kdlcsonds bizalom és
tamogatas segiti a munkatdrsakat abban, hogy nyitottabban és magabiztosabban osszék meg mind
a személyes, mind a munkahelyi kihivasaikat és problémaikat. Ezen tilmenden, a jo kapcsolat és
bizalmi 1égkor megkonnyitheti az alkalmazottak szdmara, hogy fizetésemelést vagy mas elényoket

kérjenek a munkahelyiikon.

5.2.2 Empatia
Az empatia kiemelkedd fontossaggal bir a vezetdi szerepben, hiszen a munkatarsak érzelmi

allapotanak felismerése kulcsfontossagu ahhoz, hogy érzékeljék a masik helyzetében bekdvetkezo
valtozasokat, és ezekre megfeleléen reagaljanak (Szeman-Nagy—Baldzs 2023). Az empatia erds
kotelékeket teremt az alkalmazottak €s a vezetdk kozott, és az erds kotelékek segitenek abban,

hogy a csapat dsszetartd és hatékony egységként miikodjon (Rahman 2016).

Zsoka és Enikd szorosan koti az empatiat a ndi természet alapvetd jellemzdihez. gy fogalmaznak:
,,Szerintem az emociondlisabb rész az, ami a noknek a szenzitivebb szenzorai miatt elétérbe keriil”
(Zsoka), valamint ,, az empatia, mint azt gondolom, hogy egy no talan jobban talalja meg azt, hogy

kihez hogyan kell szolni, hogy az adott konfliktust a megfelelo vagy elvart iranyba terelje, vagy
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oldja meg” (Enikd). Ez azt hangsulyozza, hogy a ndiesség része az, hogy természetiikbdl eredden
inkabb hajlamosak az empatiara, és ugy véli, hogy ez a vonas mélyen gyokerezik a ndi identitasban,
¢és ezaltal meghatdrozé szerepet jatszik abban, hogy hogyan viselkednek ¢s kommunikélnak a ndk
az emberekkel szemben. Enikd és Réka is egyontetlien azt allitotta, hogy a karizmatikus noéi
vezetok rendelkeznek az empdtia és az emberségesség kifinomult képességeivel. ,, Szerintem ha
csak nore vonatkoztatunk, mint karizma vagy noi vezeto, akkor azért innen (=a fiirtabrara felirt
vezetoi tulajdonsagok) egy csomo minden hianyzik. Tehat, hogy példaul emberség, empatia.”
(Enikd) ,, Hat pedig az empatia, az szerintem tipikus noi jegy.” (Réka) Ez azért fontos, mert azok a
vezetok akik rendelkeznek empatidval, nagyobb eséllyel vallalnak felel6sséget az
alkalmazottaikért, valamint hoznak etikus dontéseket (Mullins—Christy 2016). Abigél
hangsulyozza, hogy jelenlegi fondke megérti €s tamogatja 6t a munka és maganélet egyensulyanak
fenntartasaban: ,, példaul az aktudlis fonokom, hogy dévele tényleg maradnék,/[...] megérti, ha nem
arrol szol az életem, hogy csak munka, munka, munka hanem vannak egyéb teendoim” Ez
alatdmasztja, hogy az empatiaval rendelkezd vezetdk nem csupan a munkahelyi elégedettséget
novelik, hanem hozzajarulnak ahhoz is, hogy az alkalmazottak hliségesek maradjanak a
vallalathoz. Ennek eredményeként pedig er6sddik a munkahelyi kozosség €és az alkalmazottak
kotodése a cégilikhoz. Az empatia témaja a vezetdkkel folytatott fokuszcsoportnal is nagy hangsuly
kapott, gyakran eléfordult mas 6sszefliggésekben is, példaul az érzelmi intelligencia terén. Lilla
ugy vélekedik a tapasztalatai alapjan, hogy a ndk altalaban nagyobb mértékben képesek megértdek
lenni masok érzéseivel vagy helyzetével szemben, ami példdul az empéatia megnyilvanuldsaként
jelenik meg: ,, Az empadtia igazabol az érzelmi intelligenciaval fiigg ugye dssze. Azt gondolom,
persze azért tapasztalatbol, hogy nék empatikusabbak tudnak lenni, vagy ezt jobban ki tudjak
fejezni inkabb ezt igy mondanam.” Ezzel az allitdssal Flora teljesen egyetértett: ,,/...Jaz érzelmi
intelligencia, illetve amit Lilla is mondott az empatia az ami megkiilonbozteti a noi vezetoket . Lili
megjegyezte emellett, hogy a ndi karizmatikus vezetdket az érzelmi intelligenciajuk kiilonbozteti
meg masoktol: ,, nemcsak a szakértelem szamit, hanem az a plusz, ami szerintem az érzelmi

intelligencia tehat, hogy jol tud lavirozni adott esetben”.

Az alébbi szegmens 0sszhangban van a korabbi kutatasi eredményekkel, miszerint a munkavallalok
munkahelyi elégedettségét novelheti, ha vezetdéik empdatiat mutatnak irantuk, hiszen az
elégedettség koncepcioja kiterjed a személyes elégedettségi igényekre is, igy irodan kiviili
kontextusban is relevans marad (Negoro—Wibowo 2021). Emellett tdmogatja Kdémiives és

munkatarsai (2024) kutatasi eredményét, miszerint a magasabb érzelmi intelligencidval rendelkezd
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vezetOk beosztottai elégedettebbek. Kovetkezésképpen, az empatia [étfontossagh készség a sikeres
vezetés ¢és a szervezetek szdmara, mivel azok a vezetOk, akik magas szintli empatidval

rendelkeznek, hatékonyabb vezetokké valhatnak (Goleman 1995).

5.2.3 Megkozelithetéség
A kozvetlenség ¢és az Oszinteség elOsegiti az atlathatdosagot az alkalmazottak szdmaéra, igy

elengedhetetlen a vezetdi kommunikdcioban. Ez nemcsak a munkavallalok hozzaéllasara van
hatassal, hanem az &ltaldnos munkahelyi légkdrre is, igy fontos, hogy a vezeték kdnnyen
elérhetdek, valamint nyitottak legyenek a kommunikéciora és a problémamegoldasra (Supratman

etal. 2024).

Angéla megjegyzése, hogy ,,nagyon tehetséges (=sajat fondke), illetve igy feliil tud emelkedni a
problémdkon, és kozben meg nagyon emberséges is” ravilagit arra, hogy a vezetd szakmai
készségein kiviil a kdzvetlensége és emberségessége is nélkiilozhetetlen. Emellett kiemeli azt is:
,,mindenkinek emiatt is van egy bizalma, hogy odamenjen, és megkérdezze, hogyha van valami”,
ami aldtdmasztja a kdzvetlen kommunikécio pozitiv hatdsait a munkahelyi 1égkorre és bizalomra.
Dia tapasztalata tovabbi példat szolgaltat arra, hogy a vezetdk megkozelithetdsége ¢és
kozvetlensége hogyan segiti el6 a munkatarsak szabad kommunikacidjat és kapcsolatteremtését:
,nekem az nagyon tetszett példaul, hogy 6 (=egy szamara karizmatikus néi vezeto) mindig
mindenkivel megtaldlta a kozés hangot, és igy ezaltal nagyon elérhetd volt”. Cintia kijelentése is
megerdsitette ezt a tényt, amikor egy karizmatikus ndéi vezetdt ugy irt le, mint ,, valaki olyan, akihez

igy batran mersz fordulni, barmi kérdésed, bajod van”.

Ebben a kontextusban is felmertilt a férfi-ndi kiilonbség. Példaul, Tibor kiemelte, hogy: ,,...a férfiak
inkabb feladatorientaltak [...] de ha a csapatban valtoztatast szeretnének, és errol megbeszélést
folytatnak, akkor inkabb egy ndi vezetohoz fordulnak elészor”. Enikd pedig ugy fogalmazott, hogy:
,,az empatia, ahogy én latom, egy no talan jobban érti, hogyan kell kommunikalni masokkal, hogy
az adott konfliktust a megfelelé iranyba terelje vagy oldja meg.” Hozzatette: ,,Ami a
transzparenciat és az elérhetoséget illeti, [...] ugy vélem, hogy a nok sokkal tigyesebben kezelik ezt
a teriiletet”. A tapasztalatok alapjan megallapithatd, hogy a férfiak és ndk vezetési stilusdban
megmutatkoznak bizonyos kiilonbségek. Mig a férfi vezetdk altaladban inkabb feladat- és
célorientaltak, addig a n6i vezet6k nagyobb hangsulyt fektetnek az emberi kapcsolatokra és az
empatiara. Képesek az alkalmazottak érzéseire figyelni és megértéen reagalni azokra, ezaltal

erésiteni a munkahelyi kozdsség Osszetartasat és fenntartani pozitiv munkahelyi 1égkort. Ez
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tovabba lehetdvé teszi a ndi vezetdk szdmara, hogy hatékonyabban kezeljék a konfliktusokat és
tamogassak a munkatarsakat az érzelmileg kényes helyzetekben, ami erdsitheti a munkahelyi

kapcsolatokat és a bizalmat a csapatban.

Arésztvevok valaszai alapjan kijelenthetd, hogy a karizmatikus néi vezetdk elérhetdek és nyitottak.
Ezek az attribatumok pedig hozzajarulnak a sikeres kommunikacidhoz €s problémamegoldashoz.
A férfi-n6i kiilonbség szintén megjelenik a beszélgetésben, amikor a résztvevok azt hangsulyozzak,
hogy a ndi vezetdk altalaban megértdbbek, megkozelithetdbbek és hatékonyabban kommunikéalnak

a csapatukkal.

5.3 SZAKMAI ES VEZETOI KOMPETENCIAK
A szakmai ¢és vezetdi kompetencidk kiemelkedd fontossaggal birnak a modern

munkakornyezetben. Ide sorolhat6 a szakmai tudas, egyéni képességek és tapasztalatok, emellett
magaban foglalja a tamogatdsnak ¢és az irdnyitasnak a képességét. Ez a két kategdria az
alkalmazottak hatékony és eredményes munkavégzésének, valamint fejlédésének kulcsfontossag

tényezoit erdsiti a munkahelyi kornyezetben (Hegyi 2012).

5.3.1 Tudas és megbizhat6sag
Az interjuk sordn a résztvevok kiilonféle megnyilvanulasokat tettek a szakmai megbizhatosag és a

szakmai tudés fontossagaval kapcsolatban a vezetdi szerepkorben. Janka példaul megemliti, hogy
n6i vezetdjik dontéshozatalat a tudasra alapozza: ,,amikor a néi vezetonk dontést hoz, akkor 6
egyebkent a tudasra alapozza azt a dontést”. Zso6tia legelsé fonokét nagy tudasa miatt emeli ki:
,nekem a legeslegelsé fonékom jut eszembe arrol, hogy karizmatikus noi fonok, meég
gvakornokkent kezdtem a cégnél, és 6 nagyon nagy tudasu volt”. Emese hangstlyozza, hogy
felettesére egyeldre csak szakmai tuddsa miatt tud felnézni: ,,a sok informdcio, amit nagyon jol
dtad, elmagyaraz, és a tudasa miatt nagyon fel is tudok ra nézni”. Angéla is egyetért abban, hogy
a karizmatikus vezetoknek nagy szakmai tudassal kell rendelkezniiik, és hogy ez a tudas alapozza
meg dontéseiket: ,, szerintem kell hozza valami hattértudas, hogy tudjon ugy helytallni, hogy tudjon
olyan feedbacket adni, hogy ugy atlassa a rendszert, szerintem ahhoz kell a szakmai tudds is”. A
vezetOknek tehat nemcsak a vezetdi képességeikre ¢és karizmajukra kell tdmaszkodniuk, hanem
szilard szakmai alapokra is szlikségiik van annak érdekében, hogy hatékonyan irdnyitsak a csapatot
és elérjék a kitlizott célokat. Emellett a szakmai tudas segit abban is, hogy a vezetd képes legyen a
csapattagokkal val6 kommunikacié soran pontosan és érthetéen atadni a sziikséges informaciokat,

valamint hogy hatékony visszajelzéseket adjon. Réka véleménye tovabbi megerdsitést ad arra,
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hogy a vezetdi tapasztalat és szakmai tudas rendkiviil fontos tényezd, még akkor is, ha az illetd
viszonylag rovid ideje van jelen a vallalatnal: ,,és 0 [...] nekem itt segit, segit guidolni engem a
hatalmas szervezetben 0 is uj, de ndalam szeniorabb tapasztaltabb, és nagyon-nagyon jol dsszefogja
a mi hétfos csapatunkat, és 6 nekem meg egy, a legjobb vezetom eddig rettenetesen nagy segitség”.
Ez azért fontos, mert azt mutatja, hogy a vezetd képes hatékonyan alkalmazni, valamint
hasznositani a korabbi tapasztalatait ¢s szaktudasat, ami nagyban hozzajarulhat a csapat sikeres

vezetéséhez.

A szakmai tuddson tul a szakmai megbizhat6sag is kulcsszerepet jatszik a vezetdi hatékonysagban.
A modern szervezetek egyik f6 kihivdsa manapsag a bizalom kezelése (Juhasz 2012). Angéla
példaul ramutatott arra, hogy egy jo vezetd nem a beosztottait hibaztatja, hanem inkabb megérti a
problémakat, és olyan magatartast mutat, amely altal a csapat megbizhat benne: ,, Es nem az van,
hogy ha valamit elrontasz, akkor te vagy a rossz. Ha egy ilyen mentalitasa van szerintem egy
fonoknek, akkor az nagyon jol tudja rendezni a csapatot.” A résztvevok kiemelték, hogy a vezetd
személyében fellelhetd szakmai megbizhat6sag mennyire meghataroz6 az alkalmazottak szamara.
Példaul Abigél azt mondta: ,,igazabdl a te kezed meg van kotve, mdst nem tudsz csak bizni benne,
hogy jol dont”. Ezenkiviil, mas résztvevok is hangstlyoztak a szakmai megbizhatdsag fontossagat

a vezetoi poziciokban: ,, addig is bizom benne, mert hogy neki ez a szakmdja” (Zs6fia).

A szakmai tudas hozzéjarul ahhoz, hogy a vezetd bizalmat és tiszteletet ébresszen a csapatéban,
mivel az eredmények ramutatnak arra, hogy az emberek nagyobb mértékben kovetik azokat a
vezetoket, akik képesek megfeleld szakértelemmel €s biztonsaggal vezetni Oket. A kifinomult
szakértelem nemcsak az egyéni teljesitményt ¢és hatékonysdgot ndveli, hanem csapat
eredményességét is javitja. A kutatds résztvevoi egyetértenek abban, hogy ezek alapvetd
fontossaguak a vezetdi szerepkorben, és ezek az attributumok hozzajarulnak a csapat hatékony
iranyitasahoz és a célok eléréséhez.

5.3.2 Vezeto6i készségek

A beszélgetések soran kiemelt hangsulyt kaptak a vezetdi készségek bizonyos elemei. Most ezeket

fogom részletesen kifejteni. A beszélgetésekben 4 {6 jellemzd emelkedett ki:

- Konfliktuskezelés
- Feladatok delegaldsa és csapatismeret
- Szakmai tdmogatas

- Dontéshozatal
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Konfliktuskezelés

A bizalom elvesztésének magas koltségei vannak, mint példaul az egyiittmiikodés hianya, a
segitségnyujtas elmulasztasa vagy a konfliktusok. Ezek a koltségek megterhelik az
egylttmiikddést, €s akar a szervezeti 6sszetartozas széteséséhez is vezethetnek (Juhasz 2012). Ezért

kulcsfontossagt, hogy egy vezetd hatdkonyan kezelje a konflikusokat.

A vezetdk feleldssége tilmutat pusztan a konfliktusok felismerésén. Feladatkoriik részét képezi az
is, hogy olyan mddon kezeljék azokat, ami a csapat és a cég szamara kedvezd eredményeket
eldsegiti. Angéla kifejtette, hogy szerinte egy j6 vezetd nem a beosztottakat hibaztatja ha elrontanak
valamit, hanem inkébb arra torekszik, hogy megoldast taldljon a felmeriilt problémakra: ,, Es nem
az van, hogy ha valamit elrontasz, akkor te vagy a rossz. Ha egy ilyen mentalitasa van szerintem
egy fonoknek, akkor az nagyon jol tudja rendezni a csapatot.” Ennek a megkdzelitésnek
koszonhetden nd a vezetdi hatékonysdg, a csapat tagjai jol érzik magukat, ezéltal hatékonyan
tudnak egyiitt dolgozni, tehat javul a csapatmunka dinamikaja. Emellett Tibor ¢és Enikd is
hangsulyozzak az empatikus vezetés fontossagat a konfliktuskezelések soran. Kiemelték, hogy a
ndi vezetdk gyakran jobban raéreznek a megfelel6 megoldésra és a csapat tagjainak igényeire: ,, az
mondjuk egy nagy skill, hogy valaki erre raérezzen, hogy hogyan kell a lehetoségét megteremteni
valaminek, de ilyen laissez-faire hagyni” (Tibor), ,, csak igy az empatia, mint azt gondolom, hogy
egy no taldan jobban talalja meg azt, hogy kihez hogyan kell szolni, hogy az adott konfliktust a
megfeleld vagy elvart iranyba terelje, vagy oldja meg” (Enikd). A konfliktusok kezelése nemcsak
a problémdak feloldasat szolgalhatja, hanem az egymas iranti megértés novekedését is

eredményezheti, ami hosszu tavon stabilabb €s kiegyenstlyozottabb kapcsolatokat eredményezhet.

A csoportos interjukban szdmos példan keresztiil 1athato, hogy a néi vezeték humanus hozzaallas
segitségevel hatékonyan kezelik a konfliktusokat a munkahelyi kornyezetben. Ugyanakkor, a
résztvevOk koziil paran kifejtették, hogy a vezetd ne a személyes véleménye vagy kapcsolatai
alapjan kezelje a konfliktusokat, hanem inkdbb az objektiv itéloképességére tamaszkodjon. A
karizmatikus néi vezetdk attol fliggetleniil, hogy kivaldan kezelik az emberi kapcsolatokat és
rendelkeznek emberséggel, képesek hatékonyan kezelni egy adott helyzetet, még akkor is, ha
dontésképességiiket vagy hatarozottsagukat kell demonstralniuk. Enikd igy fogalmazta meg
véleményét: Es hogyha egy karizmatikus nordl beszéliink, akkor ott az elvarasoknak a kialakitasa
tok fontos, és hogy félre tudja mondjuk tenni azt, hogy személy szerint neki most ez az illeto tetszik-

e emberileg, vagy szimpatikus-e.” Tovabba azt is hozzatette: ,, Ha valaki egy jo néi vezetd, akkor
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ezt 0ssze tudja ezt a mixet ugy rakni, és mondjuk emberismerettel megtalalni tényleg azokat az uj
Jjelentkezoket a csapatba.” A vezetdkkel folytatott interjubdl az is kideriilt, hogy maguk a néi
vezetOk hogyan kezelik a munkahelyi konfliktusokat. Zsofia megjegyzése szerint a néi vezetok
rendelkeznek egyfajta ,,fejlettebb érzékkel”, ami lehetdvé teszi szdmukra, hogy konnyebben
megértsék, mire van sziiksége az alkalmazottaknak. Szerinte ,,/...] egy ndi vezeto elobb meglatja,
vagy ugy van érzeke, vagy esetleg kivancsi rd, hogy mit szeretne az alkalmazottjia”. llyen modon
pedig képesek jobban bevonni ¢és motivalni csapatukat, eldsegitve a harmonikusabb ¢és
produktivabb munkakodrnyezet kialakitasat. Egy kiegyensulyozott munkakodrnyezet hosszu tavon
pedig segithet csokkenteni a munkahelyi konfliktusokat, javitva ezzel a munkavéallalok egészségét

és jolétét.

Osszességében a résztvevék egyetértenek abban, hogy a néi vezetdknek jellemzéen jol kifejlett
képességeik vannak a konfliktuskezelés terén, ami segiti a csapat hatékony miikodését €s a pozitiv
munkahelyi légkort; valamint hogy a vezetOknek fontos tulajdonsaga, hogy képesek legyenek
megérteni €s kezelni a konfliktusokat, mind az alkalmazottak, mind pedig a vezetség fel¢. Ez
szintén egybecseng Indrasari (2019) kutatési eredményeivel, miszerint egyarant a munkavallalok,
¢s a vezetok is felelosek egy olyan 1égkor kialakitasaért, amely eldsegiti a hatékony szervezeti
kommunikécidt. Az interju résztvevoi Ugy érzik, hogy a ndi vezetdk gyakran hatékonyabban
kezelik a konfliktusokat, mivel képesek 0Osszeegyeztetni a szakmai tapasztalatot az

emberismerettel, megtaldlva a megfeleld egyensulyt a konfliktuskezelés soran.

Feladatok delegalasa és csapatismeret

Kun (2010) szerint a vezetd feladata az, hogy a dolgozok munkavégzési koriilményeit és feltételeit
olyan modon alakitsa ki, amely maximalisan illeszkedik az egyéni adottsagokhoz ¢&s
képességekhez. Ez azért fontos, mert segit optimalizalni a dolgozdk teljesitményét és az

munkahelyi elégedettségét.

Arnold hangsulyozza, hogy egy vezetdnek tisztaban kell lennie a csapat tagjainak erdsségeivel és
gyengeségeivel, hogy igy képes legyen hatékonyan irdnyitani 6ket. Példaként hozza fel: ,, Hat aki
felismeri hogy ki mire jo [...], foleg ha egy csapatrol van szo.” Fontos még, hogy a vezetOknek a
feladatokat tigy kell megvalasztani és kiosztani, hogy azok motivaljak és lelkesitsék a dolgozokat,
¢s lehetOséget teremtsenek szamukra a sajat egyéniségiik kibontakoztatasara. Flora, aki maga is noi
vezetd, igy vélekedik egy karizmatikus néi vezetordl ebben a témaban:,, mindenkiben latja azt,

hogy [...] milyen feladatokat kell adni, hogyan motivaljam” Ezzel Emese teljesen megegyezd
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allaspontot képvisel: ,,Olyan feladatokat ad ki, amivel ugy latja, hogy amihez érzéke van, hogy egy
kicsit a lelkesedését fenntartsa, példaul, hogy még egy kicsit, ha lehetséges, akkor mondjuk
kozelebb all személyiségehez.” Az idézetekbdl kideriil, hogy a vezetéi szerepben az egyik
legfontosabb tényezd a munkatirsak képességeinek és adottsdgainak felismerése és hatékony
kihaszndldsa. Arnold és Enikd egyetérteneck abban, hogy egyes munkatarsaknak nagyobb
sziikségiik van tdmogatidsra ¢€s iranyitasra, mig masoknak inkabb szabadsdgot kell adni a
munkajukhoz. Arnold igy vélekedik: ,, vagy mondjuk kinek mire van igénye, vannak munkatarsak
akiknek jobban kell fogni a keziiket, van akinek nem” erre pedig Enikd reflektal: ,, Igen van akit
terelgetni kell van akire inkabb ra kell legyinteni hogy legyen ugy ahogy akarja.” Tibor pedig azt
hangsulyozza, hogy a hatarok meghuzésa kulcsfontossagu, ahhoz hogy a beosztott ne kapjon tal
sok feladatot, és hogy mindenki szamara vilagos legyen, hogy mire vallalkozhatnak és mire nem:
,Meg ez a hatarhuzas szerintem feliilrdl is fontos, mert szerintem, amikor a karizmatikus vezeto
azt is meghuzza, hogy na ezt most mar nem pakolod ram. Tehat, hogy aki barom huzzon igat alapon,

’

annak is neki kell ugye menni, hogy ne pusholjanak at mindent az emberre.’

Amikor az beosztottak gy érzik, hogy szabadsagot — és ezéltal tobb bizalmat — kapnak a
vezetOségtdl a feladatok elvégzésére, motivaltabbak lesznek arra, hogy tobb energiat fektessenek
a munkéba. Ilyenkor lehetdség adddik sajat dontések meghozatalara és oOtleteik 6nallo
kivitelezésére, fejleszthetik készségeiket és novelhetik hatékonysagukat. A résztvevok tovabbi
megjegyzései is alatamasztjak ezt a felfogast. Abigél példaul kifejtette, hogy nem érzi azt, hogy
jelenlegi fondke minden 1épését kontrollalna, inkabb tgy véli, megbizik benne. igy fogalmazott:
. Es nem érzem azt, hogy minden feladatot ellendriz, és akkor rakérdez, hatvanszor hogy ezzel mi
van, ezzel mi van, hanem megbizik bennem, hogy igenis folyamatban van, és igenis igyekszem
megoldani.” Az 6nall6é dontéshozatal lehetdséget ad az alkalmazottaknak a munkahelyi fejlodésre.
Abigél példaja jol szemlélteti, hogy mennyire fontos a bizalom és a feleldsségvallalas a vezet6i
pozicioban. Ha a vezetd megbizik a csapattagokban és tamogatja Oket a sajat
kezdeményezéseikben, azzal egyidejlileg 0sztonzi az alkalmazottak Onfejlesztését és noveli a
munkahelyi hatékonysagukat. Janka azt emliti, hogy az 6 néi vezetdje lehetdvé tette szamara, hogy
egy kicsit hatra 1épjen a munkabol, és ezaltal felfrissiiljon és Gijra motivaltta valjon: ,, ndlunk példaul
a motivdciot ugy is lehet hosszu tavon fenntartani, hogyha picit elengednek a munkabol, és ez is
fontos tényezo, és erre is ra kellett jonni. [...] amikor igy az volt, hogy egy kicsit hatra kell lépni,

és akkor ezt megengedte az én ndi vezetom példaul” Ez a szabadabb vezetési stilus és Janka példaja

33



ramutat arra, hogy a ndi vezetdk altalaban hajlamosak megbizni alkalmazottaikban, valamint teret

adni nekik a munka és a maganélet egyensulyanak megteremtésére.

A korébbi kutatdsi eredményekkel egybecseng, hogy a vezetdi munka sikere sokkal inkabb a
munkatarsak megértésén és tdmogatasan, valamint a hatdrok megfeleld meghuzasan alapul,
mintsem a hibaztatdson vagy a szigoru iranyitason. Végezetiil, ha az alkalmazottak gy érzik, hogy
onalléan hozhatnak dontést, valamint, hogy a munkdajukat megbecsiilik, elégedettebbek ¢&s

lojalisabbak lesznek a munkahelyiikhoz.

Szakmai tamogatas

A vezetéi tdmogatds magiban foglalja a bizalmat, a beosztottak jolétének torddését és a
segitségnyujtasra vald hajlandosagot (Srivastava—Bartol-Locke 2006). A résztvevok altal
megosztott tapasztalatok és gondolatok szdmos aspektusban kiemeli a személyes tdmogatas mellett

a szakmai tdmogatas fontossagat.

Emese példaul hangsulyozza egyik fondke pozitiv hozzaallasat €s tdmogatasat, ami inspiraloan
hatott ra: ,, Volt olyan fonokom is, aki nagyon jol ki tudott értiink mindig allni.” Enikd is sajat
tapasztalatait emliti, és ravilagit arra, hogy a megfeleld tamogatas milyen mértékben segitette 6t a
karrierjének elémozditasaban: ,,nagyon bizott bennem, és nagyon sok munkat leadott nekem,
kineveztek hamar magasabb pozicioba, satobbi, tehdat nagyon-nagyon tamogatott” Bertalan
tovabbi példakat hoz arra, hogy a megfeleld szakmai tamogatas hogyan lehet kulcsfontossagu a
munkavégzésben vald siker elérésében: ,, Igazabol az elso perctdl kezdve ezt éreztette velem a
fonokom, hogy egy értékes ember vagyok a csapat szamara [...] és mindenféle tamogatast szivesen
megad, hogyha ugy érzem, barmiben segit, amikor segitség kell.” Az, hogy Réka jelenlegi fondke
1d6sebb és tapasztaltabb, mint O, lehetdvé teszi szdmara, hogy iranyt mutasson és segitséget
nyujtson szamara a szervezeti folyamatok és strukturak megértésében, valamint kezelésében: ,, és
0 [...] nekem itt segit, segit guidolni engem a hatalmas szervezetben 6 is uj, de ndalam szeniorabb
tapasztaltabb, és nagyon-nagyon jol osszefogja a mi hétfos csapatunkat, és 6 nekem meg egy, a
legjobb vezetom eddig rettenetesen nagy segitség’” Emellett azaltal, hogy hatékonyan 6sszefogja
¢s iranyitja a hétf0s csapatukat, eldsegiti a munkafolyamatok zokkendmentes és eredményes

végrehajtasat.

A megfeleld szakmai tAmogatas és segitség nemcsak a munkavégzésben, hanem a motivacidban is
kiemelkedden fontos. Tibor azt hangstlyozza, hogy bar ritkan fordul eld, hogy valamit nem tud

megoldani, ha mégis elakad, mindig szamithat a vezetdjére, ezéltal biztonsagot nyljtva neki:
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., Amikor idejottem, akkor egybol két noi menedzserem volt, és mind a kettojiik olyan volt, hogy
nagyon egyértelmiien deklaradlta, hogy mit szeretne, hogy igy felrakta szintet, de amikor mar
dolgoztam, meg csindltam, akkor folyamatosan jott pozitiv visszacsatolasokkal, tehat, hogy
megerositett, szupportiv volt.” Ez a tamogatd hozzaallds hozzajarul az alkalmazottak
motivacidjanak fenntartdsdhoz, valamint erdsiti a vezet-beosztott kapcsolatot. Az elismerés
szintén fontos eszkdz lehet a munkahelyi motivaci6 fenntartasiban. Az elismerés pozitiv hatasa
arra Osztonzi beosztottakat, hogy tovabbra is jo teljesitményt nyujtsanak: ,,szerintem elobb
dicsérnek (=noi vezetok), és én példaul akkor igy szivesebben csinalom, na akkor lehet legkozelebb
is megdicsérnek majd, mert jo hallani, hogy jo, amit csindlsz” (Abigél) Ez a fajta elismerés gyakran
személyre szabottabb, ami hozzajarulhat a munkavallalok ¢és a vezetOk kozotti kapcsolat
javitasahoz. Ez a szorosabb kapcsolat és a pozitiv munkahelyi 1égkor tovabb motivalja az
alkalmazottakat. Ezen feliil, az azonnali visszajelzések lehetdséget adnak arra, hogy az
alkalmazottak maguk is elismerjék sajat teljesitményiiket, ami elésegiti az onbizalom ¢és ezaltal
elkotelez6dés novekedését. Emma tapasztalatai alapjan pedig lathat6, hogy a ndi vezeték nem
csupan a munkafolyamatok irdnyitasaval vagy feliigyeletével foglalkoznak, hanem aktivan részt
vesznek a csapat fejlodésének segitésében ¢és az alkalmazottak szakmai eldrelépésének
tamogatasaban is: ,, Mindig van valami valtozas, mindig van valami probléma és emellett szerintem
az is fontos, hogy a csapatnak a fejlodésével is foglalkozunk és elosegitsiik oket, hogy névekedni
tudjanak.” Ez a hozzaallas noveli munkatarsak motivaciojat és elkotelez6dését, mivel érzik, hogy
a vezetdséget valoban érdekli az egyéni fejlédésiik és sikereik. Ugyanakkor a tekintélynek fontos
szerepe van abban, hogy a vezetd hatékonyan tudja irdnyitani a csapatat. Flora igy fejezte ki
véleményét: , azért hogyha vezeté vagy, az magaval vonzza azt, hogy nagy valosziniiséggel
felnéznek rad szakmailag” A beosztottak gyakran a vezetdjiiket tekintik példaképnek, aki szakmai
tudéasaval segiti ket abban, hogy hatékonyan kezeljak a kiilonb6z6 munkahelyi helyzeteket és

kihivasokat.

Martono, Khoiruddin és Wulansari (2018) tanulméanya ramutat arra, hogy az elismerések, mint
példaul egy egyszerii dicséret, legalabb olyan fontosak lehetnek, mint a hivatalos jutalmak (dijak
vagy bonuszok). Ezek a megfigyelések és tapasztalatok egyarant alatdmasztjak, hogy a megfeleld
szakmai tdmogatas és segitség elengedhetetlen a munkahelyi teljesitmény ¢és elégedettség
fenntartasahoz valamint noveléséhez. Emellett, kdzvetlen kapcsolat van a tudasmegosztas és a
csapat teljesitménye kozott (Srivastava et al. 2006) és az idézetekbdl kiolvashatd, hogy a vezetdk

szerepe fontos jelentdsséggel bir a csapatok sikeres egytittmiikodésében ¢s fejlddésében.
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Dontéshozatal

A vezetOknek nem elégséges csupan az adott szakteriiletiikh6z tartozd szakismerettel
rendelkeznitik, egyéb kompetencidkra is sziikségiik van, példaul a hatékony dontéshozatal
képességére. Bathory, Német és Lebovits (2017) szerint a vezetdi kompetencidk kozott fontos

szerepet tolt be a dontéshozatal is, mivel ez a képesség meghatarozé a csapatépitéshez.

Az interjlialanyok egyetértenek abban, hogy a ndi vezetdk altal hozott dontések gyakran jol
atgondoltak ¢s tudatosak. Fléra példaul elsoként sorolta fel a karizmatikus ndi vezetdk
tulajdonsagaihoz: ,,fud dontéseket hozni”. A dontéshozatali képesség fontos jellemzdje egy
karizmatikus vezetonek, és a ndi vezeto esetében ez a tulajdonsag tovabb erdsitheti a tekintélyét és
befolyasat a kornyezetében. Cintia kifejezte, hogy ,, tényleg minden eshetéséggel szamolva volt,
minden kovetkezményre gondoltak (=a karizmatikus néi vezetok)”. Roland szintén megerdsitette
ezt az allitast, amikor megjegyezte, hogy a dontések amiket a karizmatikus néi vezeték hoznak
,valosziniileg az esetek tobbségében jol atgondolt dolog”. Ez a megkozelités tiikrozi az
interjlialanyok bizalmat és elfogadéasat a ndi vezetok dontéshozatali képességei irant. Ezenkiviil, az
interjlialanyok kiemelik a dontésekhez sziikséges tudas és kompetencia fontossagat. Janka példaul
ugy fogalmazott, hogy a ndi vezetdk ,,a tuddsra alapozzdk a dontést”. Kincsd tovabba
megjegyezte, hogy szerinte néhany esetben a ndi vezetdk szamara kihivast jelenthet dontéseket
hozni: ,, Es egyébként most ez teljesen személyes tapasztalat, szoval a mostani cégnél, ahol én
dolgozom, ott alapvetéen férfi vezetdk vannak, vagy hat a felsébb vezetSk. Es hdt tudom, hogy
példaul a mostani néi vezetomnek nagyon nehéz egy-egy szituacioban dontést hoznia. [...] néha
azert ez elég nehéz egy ferfi kornyezetben mégis kitiinni, és rendes dontéseket hozni, olyanokat, ami
esetlegesen egy kevés empadtiat is mutat.” ZsOka sajat tapasztalatai alapjdn hasonldan érvelt:
., Ugyhogy nekem [...] az jutott eszembe, hogy annyi minden kériilvesz minket és abban nagyon
okosan kell tudnunk ugy kozlekedni, hogy valojaban eleérjiik a céljainkat.” Gyakran el6fordul, hogy
a beosztottaknak nincs kozvetlen kontrolljuk vagy befolyasuk a torténésekre, ezért csak a
bizalomra és a j6 dontéshozatalra tdmaszkodhatnak. Ilyen helyzetek lehetnek, amikor a vezetok
szervezeti dontéseket hoznak, vagy amikor egy adott feladat vagy helyzet megoldasaban rajuk kell
hagyatkozniuk. ,, Igazabol a te kezed meg van kotve, mast nem tudsz csak bizni benne, hogy jol
dont.” (Abigél) Emese pedig egy altala valasztott kartyaval fejezte ki a hasonld véleményét:
,Igazabol, mert a karizmatikus ndi vezeto az valahol egyfelol erds és megnyugtato, mint egy fa, a

dontést hozza, akkor nekem legalabbis, dontést hoz, akkor az jol megalapozott, mint a fanak a
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gvokere, ugyanakkor viszont felfele mutat, latjuk nagyjabol, hogy mi lesz beldle, hova vezet.” Ez

szintén hangstlyozza az egylittmiikodés fontossagat €s a bizalom megerdsitését.

A résztvevok megbiznak, pozitivan itélik meg és elfogadjak azokat a dontéseket, amelyeket a n6i
dontéseik alapossagara vezethetd vissza. A sajat kutatdisombol szarmazé eredmények 6sszhangban
vannak Mullins és Christy (2016) megallapitasaval, miszerint az empatikus vezetok gyakran

hoznak olyan dontéseket, amelyeket az etika és az alkalmazottak joléte vezérel.

5.4 KETTOSSEG
A karizma megitélése valtozo lehet az adott kontextustol €s helyzettdl fliggden. Washburn (2011)

szerint a vezetOk gyakran hamis karizmat mutatnak, hogy elrejtsék a munkahelyi problémakat.

A negativ karizma, vagy ahogy a résztvevok egymas kozott emlitik, a ,,fake karizma”, egy olyan
jelenség, amelyben egy adott személynek latszolag valamilyen vonzé és lenyligdzo kisugarzasa
vagy hatdsa van, azonban a valésagban negativ vagy hianyos tulajdonsagokkal rendelkezik. Ennek
megitélése szubjektiv, de szamos idézet és tapasztalat alapjan lathato, hogy ez a kettsség sokaknal
megjelenik, €s eléfordul, hogy kihivast jelent szamukra azonosulni az ilyen személyekkel. Janka
ramutat arra hogy a karizma jellege sokféle lehet, , tehat azért van egy ilyen negativ része is
szerintem ennek a torténetnek, hogy mibol jon a karizmdja”. Enikd példajaban megfigyelhetd,
hogy bar felettese szakmailag nagy tudassal rendelkezik, az emberileg nehezen tudta elfogadni, és
ezért a tisztelet sem tudott kialakulni irdnyaba. Enikd szerint: ,, Szakmailag nagyon jelentds tuddsa
volt. Tehat ugymond volt bennem irdnta a tisztelet, de emberileg nem tudtam ot igazan elfogadni.”
Roland azt hangstlyozza, hogy a karizmatikus személyeknek fontos szerepe van abban, hogyan
hasznaljak a kisugarzasukat. Ha negativ iranyba forditjak, akkor félelmet vagy bizonytalansagot
kelthetnek masokban. ,, De amugy szerintem viszonylag vékony ez a hatar vonal, ami elvalasztja
igy a karizmatikus embert a jo, meg a rossz iranyba, hogy attdl fiigg amit mondtal, hogy haszndlja
ki a karizmajat, hogy tényleg ezt a kicsit ezt a levego is megfagy és kicsit félsz inkabb tole, amikor

0 ott van, vagy ez a meg akarsz felelni neki...” (Roland)

Ugyancsak Janka hivja fel arra a figyelmet, hogy néha még anélkiil is, hogy kozvetleniil
dolgoznank valakivel, képesek lehetiink felismerni azon tulajdonsagait és képességeit, amelyekbdl
arra kovetkeztethetiink, hogy karizmatikus vezetd. Ez a kettdsség jelen lehet példaul a kiilso ¢€s a

belsé tulajdonsagok kozott. Janka szerint: ,,Csak példaul mondjuk, hogy nem biztos, hogy
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dolgoztunk egyiitt, de hogy ranézesre latod, hogy o egy jo vezeto mert fel tud szolani, ki tud allni.”
Ez azt bizonyitja, hogy a vezetdi potencial sokszor az egyén kommunikacids képességeibdl és az
Onbizalmabol is fakad, ami altalanos benyomadasok alapjan is felismerhetd. Angéla kifejtette
véleményét, miszerint a megfelelé kommunikacié és a segitokészség latszata mogott van, hogy a
problémaék elkeriilése rejlik. igy fogalmazott: ,, Volt egy fénckom, aki nagyon jé kommunikdtor volt
és mindig segitokésznek mutatkozott, viszont ha komoly problémak meriiltek fel, inkabb keriilte a
konfrontaciot és nem vette észre a redlis helyzetet.” Ez csokkentheti a munkatarsak bizalmat és
elkotelezettségét, mivel azt érzik, hogy a vezetd valdjaban nem képes kezelni a nehézségeket vagy
megoldast talalni azokra. Abigél tapasztalatai alapjan latszik, hogy egyes vezeték megprobalnak
segitokészek lenni, de valdjaban nem sikeriil nekik az emberek kozotti mélyebb kapcsolatok
kiépitése. Abigél szerint: ,, Es igy menedzserként is amigy nagyon jé észrevételei vannak, csak ez

. . »
is az, hogy emberileg nem.

A vezetOk viselkedése ¢s megkozelithetdsége kiilonbozo lehet, fliggetleniil attol, hogy férfiak vagy
nok. Emese példajan keresztiil lathatod, hogy a személyiségjegyek is szerepet jatszhatnak a negativ
karizma megitélésében. Igy vélekedik: ,, Nekem volt mondjuk olyan férfi fonckom is, aki egyébként,
aki olyan volt (=empatikus, megérto), és volt ugyanugy noi fonékom is, aki, aki mar elnézést a
szoért egy vadallat volt.” Ez ramutat arra, hogy a vezet6i stilus inkabb az egyéni
személyiségjegyekbdl, a hozzaallasbol és az értékekbdl fakad, és nem feltétleniil a nemhez vagy

nemi azonossaghoz kothetd.

A kettdsség témakorében eddig a negativ példakat helyeztem eldtérbe, azonban fontos
megemliteni, hogy sz6 esett az ellenkezdjérdl is. ,,Az dnmagunkban rejlé latszolag ellentétes
jellemzdk elismerése segit ndvelni jelenbeli hatalmunkat és befolyasunkat, valamint fokozza
vitalitdsunkat, alkalmazkodoképességiinket és kitartdsunkat az eldttiink allo élethelyzetekben.”
(Kashdan—Biswas-Diener 2014:56). Ertelmezésemben, a pozitiv kettésség olyan jelenség, amikor
valaki latszolag ellentétes vondsokat hordoz magaban, mégis egylittesen pozitiv hatdst valtanak ki.
Az el6z0 mintazat alapjan az emberi kapcsolatokban és vezetdi viselkedésben megfigyelhetd, hogy
gyakran nem egy dimenzidban mozognak az emberek. Példaul Roland beszdmol arrél, hogy egy
ndi vezetd amellett, hogy erds €s hatarozott, lehet mégis kedves és figyelmes is. Kartyalap
segitségével fogalmazta meg véleményét: ,, uigy érzem, ebben van egy ilyen kettésség, hogy tényleg
egy eros noi energidt sugall, tényleg hatarozott/...] De ugyanugy ettol fiiggetleniil ott vannak a
szivek, amitol arra asszocidlok, hogy mindig nagyon mosolygos és nagyon kedves és csomot lehet

vele viccelddni. Es hogy azért figyel a tobbiek érzésére is.” (Roland) Ez az észrevétel hangstilyozza,
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hogy a vezetdi stilusnak nem feltétleniil kell szigorunak lennie ahhoz, hogy hatékony legyen. A
kedvesség ¢és figyelmesség ugyanugy eldsegitheti a hatékonyabb kommunikaciot és a kdlcsonos
tiszteleten alapuld6 munkakapcsolatok kialakitasat. Zsofia tapasztalata alapjan pedig lathatd, hogy
van olyan eset amikor valaki szakmailag még nem érdemel teljes elismerést, mégis az emberi
tulajdonsagai pozitivan hatnak a beosztottaira: ,,és egyelore szakmailag még nem tudok ra ugy
felnézni, viszont emberileg nagyon-nagyon szeretem, mert nagyon kozvetlen, anyaskodo is egy

kicsit, de olyan pozitiv értelemben”.

Osszességében tehat a negativ vagy ,fake karizma” jelensége egy olyan kettésséget hordoz
magaban, ahol latszolagos vonzerdvel rendelkezd személyek valojaban nem felelnek meg az
elvarasoknak vagy a valddi értékeknek, ami zavard lehet az emberek szamara az
egylittmiikodésben és a kapcsolatokban. Ezzel ellentétben, a pozitiv kettdsségek jelenléte az
emberek ¢és a vezetok személyiségeiben tehat nem feltétleniil negativ, hanem sokszor inspiral6 és

motivalo a kornyezetiik szamara.

6 OSSZEGZES

Az elmult évtizedekben a n6k munkaerdpiaci részvétele folyamatosan ndvekedett, és a téma egyre
nagyobb hangstlyt kapott a szervezetek vezetésében is. Mig a kordbbi vezetésre vonatkozo
elméletekre inkdbb a hierarchikus vezetési stilus volt a jellemz6, addig az Gjabb leadership
elméletek mar inkabb a személykdzi kapcsolatok fontossdgara helyezik a hangsulyt (Kdmiives et
al. 2024). A ,,New Leadership” paradigmaban a karizmatikus vezetésnek kiemelt szerepe van, ami
kulcsfontossagu tényezdvé valt napjainkban a vezetdi szerepekben (Fehér 2015), mivel eldsegiti a
csapatok inspiralasat és motivalasat, hatékonyabb munkavégzést eredményezve a vallalati

kdrnyezetben.

Az adatok elemzése sordn kidertilt, hogy a karizma 0sszetett jelenség, melynek kulcsfontossagi
aspektusai kozé tartozik a céltudatossag, az erd, a kisugarzas, a magabiztossag és az empatia.
Kijelenthetd, hogy a karizmatikus néi vezetdk rendelkeznek olyan képességekkel, amelyek
inspiraljak és motivaljak a beosztottakat. Tovabba nyilvanvalova valt, hogy ezek az attribitumok
kulcsfontossagu szerepet jatszanak abban, hogy a vezetd képes legyen hatékonyan Osszetartani a

csapatat, ami végiil pozitiv munkahelyi 1égkort és megndvekedett produktivitast eredményez.

A kutatdsom eredményei alapjan megallapithato, hogy a karizmatikus vezetdk inspirdlo jelenléte

hatassal van a beosztottak érzelmi 4allapotara és attitiidjére. Kijelenthetd, hogy a ndi vezetdk
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karizméaja pozitiv irdnyba befolyésolja a dontések hatékonysagat, mivel a csapat motivaltsaga és
elkotelezettsége novekszik a karizmatikus vezetdk jelenlétében. A beosztottak nagyobb aranyban
biznak azokban vezetéi dontésekben, amikor a vezetd kovetkezetes és magabiztos viselkedést
tantsit. A csapat magasabb szintli teljesitménye végeredményben javithatja a szervezet

dontéshozatali folyamatait.

A tovabbi eredmények atfogo elemzése soran feltérképeztem, hogy milyen modon befolyasolja a
noi vezetdk karizmaja a multinacionalis cégek alkalmazottainak teljesitményét és elkotelezettségét.
Az adatok elemzése soran megallapitast nyert az a tény, hogy a karizmatikus néi vezetdk képesek
hatékonyan kommunikalni. A sikeres kommunikécido hozzajarul az informacidaramlas és az
egyiittmiikodés javitdsahoz, valamint a motivacio ¢és az elkotelezettség ndveléséhez. A
karizmatikus n6éi vezetdk kevesebbet mikromenedzselnek, ami a dolgozok motivacidjat és
Onallosagat tovabb noveli. Szakmai tudasuk ¢€s tapasztalataik pedig kiemelkedd fontossaguak

ahhoz, hogy hatékonyan iranyitsdk csapatukat és elérjék a szervezeti célokat.

Emellett azt is vizsgaltam, miként értékelik a multinacionalis cégek alkalmazottai a ndi vezetdk
karizmajat, és ennek milyen hatasa van a munkahelyi elégedettségre. A kutatasi eredményekbdl
arra a koOvetkeztetésre jutottam, hogy a ndi vezetOk gyakran erds empatidval és hatékony
kommunikécios készségekkel rendelkeznek, ami pozitivan hat a munkatéarsak korében. Ezenfeliil,
mind a személyes és a szakmai megbizhatosdg meghatarozé szerepet tolt be a dolgozdk
elégedettségében, valamint egyarant sziikséges a csapat teljesitményének és elégedettségének
noveléséhez. Megallapithatd, hogy a ndi vezetdk karizmdja dontd szerepet jatszik abban, hogy

milyen mértékben elkotelezettek az alkalmazottak a vallalatok irant.

Kijelenthetd, hogy a szervezeti kultira befolyasolhatja a néi vezetok viselkedését és hozzaallasat,
ami kozvetlen hatassal van karizmdjuk megnyilvanuldsara. Egy olyan szervezeti kultiraban, amely
tamogatja az egyiittmiikodést és az empatiat, a néi vezetdknek konnyebb lehet kifejezniiik ezen
tulajdonsdgokat, ami erdsitheti karizmajuk hatasat a csapatra. Egy olyan kdzegben, amely elismeri
és értékeli a karizmatikus vezetdi tulajdonsagokat, a beosztottak nagyobb valdszinliséggel fogjak
tamogatni €s inspiralonak tartani a néi vezetdket, ami tovabb erdsitheti karizmajukat és hatasukat

a szervezetben.
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7 KONKLUZIO ES JAVASLATOK

A ndi vezetdk karizmdjanak vizsgalata fontos teriiletet képvisel a szervezeti vezetés kutatasaban.
Az atfogd elemzés — amelyet fokuszcsoportos kutatdsok alapjan végeztem —, potencidlisan
inspiralo lehet tovabbi, részletesebb kvantitativ kutatasokhoz is, melyek a munkaerdpiac tarsadalmi

dinamikait még pontosabban tiikrozhetik.

Mivel a kvalitativ kutatasok eredményeit nem lehet altaldnositani, fontos hangstlyozni, hogy az
eredmények mely esetekre vonatkoznak €s milyen korlatai voltak a kutatdsnak (Gyulavari et al.
2017). Korlatozhatja az eredmények altalanos érvényességét a karizma fogalméanak eltérd
értelmezése €s értékelése a résztvevok kozott. Emellett a dolgozatom sordn végzett kutatds nem
nevezhetd reprezentativnak, tekintettel arra, hogy vizsgalt minta osszetétele nem fedi le a teljes
érintett tarsadalmat. Tovabbi kvantitativ kutatas javasolt, melyhez értékes alapul szolgalhatnak
azok a fogalmak és eredmények, melyeket a jelenlegi feltardé kutatdsom soran mutattam be. A
kutatds eredményei jovoébeli alkalmazhatosagot is mutatnak mas szervezeti kornyezetekben.
Erdemes lenne kiterjeszteni a kutatast mas iparagakra és szervezeti tipusokra is, példaul az allami
szférara, hogy megértsiik a vezetdi karizma sokszintiségét. Tovabba, érdekes lenne a férfi vezetdk
karizmajanak kutatasa is, ami segitséget nyujtana abban, hogy egy teljesebb képet kapjunk a
vezetdi karizma jelenségérél, valamint lehetévé tenné a nemek kozotti kiillonbségek és
hasonlosdgok feltdrasat ezen a teriileten. Ez az Osszehasonlitds segithet abban, hogy jobban
meggértsiik, hogyan befolyasolja, valamint hogyan manifesztalodik a vezetdi karizma kiilonb6zd
szervezeti kornyezetekben €s kontextusokban. Az ilyen tovabbi kutatdsok altal pontosabb képet
kaphatunk arr6l, hogy hogyan lehet hatékonyan fejleszteni és kihasznalni a karizma elényeit a

vezetdi poziciokban.
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9 MELLEKLETEK

9.1 1. MELLEKLET: FOKUSZCSOPORTOK VEZERFONALAI
A ndbi vezetdk karizmdjanak hatasat vizsgald kutatashoz 2 vagy 3 tervezett kiilonb6zd vezérfonalat

készitek: A vezérfonal a ndi vezetdk karizmajat vizsgald kutatds eredményeibdl szarmazik. A
kutatas {6 célja az, hogy feltarjam a néi munkahelyi vezet6k karizmdjanak hatasat a szervezeti
dinamikéra és a munkavallalok teljesitményére. Ebben a 0sszefiiggésben kiemelkedd fontossagi
megvizsgalni a ndéi munkahelyi vezeték karizmajanak szerepét mind a vezetdk, mind az
alkalmazottak perspektivajabol, valamint annak lehetséges hatasait az alkalmazottakra, a

munkahelyi dinamikara €s a teljesitményre. Az elemzés fokuszal a csoportdsszetételre, figyelembe
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véve a fokuszcsoportban résztvevok altal elmondottakat. A beszélgetés soran lehetdség nyilik
kozelebbrol vizsgalni ezt a dinamikat, és megtapasztalni, hogy hogyan formalja az érintettek
¢lményeit és nézdpontjait. Célom az, hogy a beszélgetés soran felvetett kérdések révén
megismerjem a ndi vezetdk karizmatikus vondsait, azok esetleges hatdsait a munkahelyi

kozosségre, és a lehetséges kihivasokat, amelyekkel szembesiilhetnek.

Megjegyzés: a zarojeleken beliili kérdéseket csak azutan teszem fel, miutan a résztvevok maguktol
valaszoltak az azt megel6z6 kérdésre, ez garantdlja hogy eldszor az O szempontjaik

érvényesiiljenek

Beszélgetés eldtt: A moderator bemutatkozik, beszél a kutatasrol, a beszélgetés kereteirdl és

céljairdl, ezutdn tisztdzza az etikai kérdéseket, és megkéri résztvevoket a informalt beleegyezési

nyilatkozat aldirdsara (1asd lejjebb).

Vezérfonal: alkalmazottak fokuszcsoportja

1. Udvozlés és koszontés

a. A fokuszcsoport céljainak révid ismertetése
b. Résztvevok bemutatkozésa és egy rovid kor a ndi vezetok témakorében szerzett
tapasztalataikrol:
i. Kérlek mondd el hogyan szélithatunk, és miéta van ndi fonokod.

2. Karizma fogalma és értelmezése

a. Ice-breaking jaték (a hangulat oldasa érdekében) valamint brainstorming, és
késObbi lehetséges segitségnek feljegyzett gondolatok
1. Mi jut eszedbe a karizma szo6rdl? Kérlek ird fel egy papirra ami
eloszor eszedbe jut! (30 mp)
il. ->majd erre adott valaszok felirasa a tablara fiirtabraként
b. Milyen konkrét viselkedési jegyeket tarsitotok a karizmatikus NOI
vezetokhoz?
i. afelirt szavakra is reflektdalhatnak, vagy mondhatnak uj gondolatokat
ii. (Gondoljunk egyitt arra, milyen tulajdonsagok, viselkedések jutnak
esziinkbe a karizmatikus vezetokkel kapcsolatban.)
iii. Mit jelent nektek a karizma a vezetdi szerepben? Hogyan latjatok ezt
a multinacionalis kornyezetben?

c. Segitség:
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1. (Milyen jellemzdket asszocialsz a ,.karizmatikus vezetd” kifejezéssel?)
ii. (Szamotokra inkabb a kommunikacids stilus vagy a tettek alapjan érzodik/

jelenik meg karizmatikusnak egy vezet6? Es miért gondoljatok igy?)

3. Személyes élmények megosztasa

a.

b.

Elésegitd kérdés
(Hogyan értelmezik a résztvevok a karizma fogalmat a vezet6i szinten, kiilonds
tekintettel a n6i vezetési stilusra multinacionalis cégeknél?)
i. Osszatok meg egy-egy esetet vagy szituaciot az életetekbdl, amikor egy
szerinted karizmatikus nével talalkoztal a munkahelyeden.

ii. (Milyen hatést gyakorolt ez ratok vagy a kornyezetre?)

4. Karizma és annak hatasai a dontéshozatalra

a.

b.

C.

Milyen hatasa van a ndi vezetok karizmajanak a csapat teljesitményére?
Milyen hatasa van a noi vezetok karizmajanak az egész szervezet
teljesitményére (multinacionalis cégeknél)?
1. Jaték — Dixit kartyak
1. Milyen érzést valt ki beldletek a jelenlegi fonokotok,
valasszatok egy kartyat hozza, mondjatok el miért-> ez alapjan
valasztani egy kartyat majd elmesélni miért azt huzta, mit jelent
szdmara
2. Milyen érzést valt ki beléletek amikor nalatok a munkahelyen
egy karizmatikusnak vélt fonok dontést hoz, valasszatok egy
kartyat hozza, mondjatok el miért -> ez alapjan valasztani egy
kartyat majd elmesélni miért azt huzta, mit jelent szamara
(Van-e példa olyan helyzetre, amikor egy karizmatikus vezetd jelenléte

befolyasolta a dontéseket €s azok eredményeit?)

5. Csoportdinamika és hatasok

a.

Mit gondoltok, hogyan hat a ndi vezeté karizmaja a csoportbeli eseményekre
és kapcsolatokra?

(Hogyan befolyésolja a vezetési stilus a csoporttagok viselkedését?)

Milyen modon segithet egy vezetdi karizma a csoporttagok kozotti

kooperacioban és hatékony egyiittmiikodésben?
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d. Tudtok példat mondani olyan helyzetrél, amikor egy vezet6 karizmaja
eldsegitette a csoportban dolgozok motivaciojat?

6. Zarasi gondolatok és koszOnetnyilvanitas

a. Tovabbi el nem hangzott gondolatok, kérdések
b. Rovid 6sszegzés a beszélgetés fobb pontjairol

c. KoOszonet a résztvevoknek és a részvételért

Vezérfonal: vezetok fokuszcsoportja

1. Udvozlés és koszontés

i. Kedves résztvevok! Udvozollek titeket a mai online fokuszcsoporton.
Fontos, hogy tisztaban legyetek azzal, hogy az esemény soran mind video-,
mind hanganyag-felvétel késziil. igy szeretném felhivni a figyelmet arra,
hogy bar a kamera haszndlata nem kotelezd, nagyban segitené a
kommunikéciot, ha bekapcsolnatok azt. Mindazonaltal, tiszteletben tartom
a résztvevOk kényelmét, igy a kamera haszndlata opciondlis. Emellett
sziikség lesz az elején a telefonotokra, szoval legyen kéznél. Ezek a
felvételek a résztvevd altal kifejtett vélemények és gondolatok rogzitését
szolgaljak, és kizardlag belso felhasznalasra keriilnek. A felvételek segitik a
részletes elemzéseket és a kutatdsokat, hozzdjarulva a mai esemény
sikeréhez. K6szondm a rugalmassagotokat és egyiittmiikodéseteket!
ii. ->szoban felolvasni a nyilatkozatot és kérni hogy elfogadjak
b. Résztvevok bemutatdsa és egy rovid kor arrol, hogy miota vannak vezetdi
posztban:
i. Kérlek mondd el hogy szdlithatunk és hogy midta vagy vezetoi
pozicioban.
c. Ice-breaking jaték (a hangulat oldasa érdekében) valamint brainstorming, és
késObbi lehetséges segitségnek feljegyzett gondolatok
1. Mi jut eszedbe a karizma szo6rol?
1. MENTI: WORLDCLOUD -> 38535589 (képernyd megosztdssal)
d. Milyen konkrét viselkedési jegyeket tarsitotok a karizmatikus NOI
vezetokhoz?

i. afelirt szavakra is reflektalhattok, vagy mondhattok uj gondolatokat
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ii. Tudtok azonosulni a karizmatikus ndi vezetok viselkedésjegyeivel?
1. (Kik azok a n6i vezetdk, akiket karizmatikusnak tartotok? Miért?)
ii. (Milyen konkrét viselkedési mintdkat észleltek a kivalasztott vezetokben,
amelyeket karizmatikusnak talaltok?)
iii. (Segitség: Gondoljunk egyiitt arra, milyen tulajdonsagok, viselkedések

jutnak eszilinkbe a karizmatikus vezetdkkel kapcsolatban.)

2. Karizma és Hatasai a Dontéshozatalra

a.

Mit gondoltok, hogyan hat a ndi vezeté karizmaja a csoportbeli eseményekre
és kapcsolatokra?
Hogyan befolyasolja a vezetési stilus a csoporttagok viselkedését?
Milyen modon segithet egy vezetdi karizma a csoporttagok kozotti
kooperacioban és hatékony egyiittmitkodésben?
DIXIT: elozetes elkiildott word dokumentumban felszamozott dixit kartydk
alapjan valasztani egy kartydt a kévetkezo ketto kérdéshez, és elmondani miért azt
vdlasztotta az egyén

i. Mit jelent nekik a karizma a NOI vezet6i szerepben?

ii. Hogyan latjatok a ndi vezet6i karizmat a multinacionalis

kornyezetben?

3. Személyes élmények megosztasa

a.

Osszatok meg olyan munkahelyi esetet, amikor tgy érzitek, a ti

személyiségetek gyakorolt donté hatast a beosztottakra, kornyezetetekre.

4. Fejlodési lehetségek és tamogatas

a.

Mit gondoltok, milyen lehetéségeitek vannak mint néi vezetoknek a

karizmatok fejlesztésére?

. Hogyan lehet tAmogatni a néi vezetoket / titeket a karizmajuk fenntartasaban

és erositésében?

5. Zarasi gondolatok és koszOnetnyilvanitas

a.
b.

C.

Tovabbi el nem hangzott gondolatok, kérdések
Rovid 6sszegzés a beszélgetés fobb pontjairol

KoGszonet a résztvevOoknek és a részvételért
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9.2 2. MELLEKLET: INFORMALT BELEEGYEZESI NYILATKOZAT

- A kutatas neve: Karizma a ndi vezetési stilusban - A karizma szerepe és hatdasa a hatékony ndoi

vezetdi dontésekre és teljesitményre multinacionalis cégeknél
- A kutatas finanszirozéja: Kocsis Aletta, moderator, elemz6

A kutatas célja, hogy megismerjiik az embereknek a néi vezetOk karizméjardl kialakult képét. A
részvetel dnkéntes, barmikor vissza lehet lepni, emellett teljes anonimitas Iép érvénybe. Név és
személyes, illetve tovabbi beazonosithat6 adatok sem az elemzeés, sem pedig a kutatasi eredmények
bemutatésa alatt nem fognak szerepelni. A beszélgeteés eredményei csakis a végleges beadando
olvasasara lesznek elérhetdek. A beszélgetés korulbelul 90 percet fog igénybe venni.
Videofelvétellel kell régziteni, ez azonban a kutatasvezetékon kiviil nem lesz senki szamara
elérhet. Ezalatt az id6 alatt a résztvevokon kiviil a moderator vesz részt. A beszélgetés a
kovetkezoképp fog zajlani: A moderator felteszi a kérdéseiket, amelyekre barmilyen terjedelmii
valasz elfogadhatdé, azonban a hosszabban, mélyebben kifejtett valaszok lennének a
legmegfelelobbek. A valaszokhoz helyenként pontositast kérhet a moderator a megfeleld
informaciok megszerzése érdekében, valamint félbeszakithatja azt, ha idésziikében tovabb kell
Iépni mésik kérdéskorre. Potencialis kockézata nincs a beszélgetésnek. A kutatassal kapcsolatban
felmertild kérdésekkel fordulhatnak Kocsis Alettahoz. [Kocsis Aletta mobil: +36203866106, e-

mail: kocsisaletta@gmail.com]

Elolvastam a fenti informdciokat, vagy felolvastak nekem. Lehetéségem volt arra, hogy kérdéseket
tegyek fel, és az altalam feltett kérdéseket megfeleloen megvalaszoltak. Hozzajarulok, hogy a
kutatas keretén belll az interjun elhangzottakat felhasznaljak elemzések készitéséhez. Az engedélyt
annak tudataban adom, hogy a kutatas résztvevoi vallaljak, hogy az elkésziilt elemzésekben a
nevem nem szerepel, nem leszek beazonosithat6 és az altalam esetlegesen megnevezett személyek
sem kerlilnek megnevezésre a tanulmanyokban, kutatési jelentésekben. A kutatds semmilyen
személyes beazonosithaté adatomat nem adja ki kutatason kivul fél részére. A kutatasban valo
részvetelem onkentes.

Név:

Alairas:

Helyszin, datum: Budapest, 2024. januéar
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