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1. Bevezetés'
Kutatasom célja, hogy feltarjam és megértsem a ndi vezetok tapasztalatait, véleményeit. Ehhez
a hazai ¢és kiilfoldi szakirodalmak feltarasa, értelmezése és bemutatasa mellett 6t holggyel —
akik kozép- és felsOvezetdi pozicidkat toltenek be — készitettem mélyinterjut. Mivel az altalam
vizsgalt kérdéskor interdiszciplinaris megkozelitést igényel, igy elengedhetetlen tobb

tudomanyteriilet fel6l kozeliteni felé, mint a néprajz, a szociologia és a vezetéstudomany.

F6 kutatési szandékom az idealis vezetéhoz, az idealis vezetési modellhez kapcsolodo attitlidok

és feltevések feltarasa ot fo kérdés mentén:

1. Azidealis vezeto.
e Azidedlis vezetordl alkotott képiik, ennek tudatos és tudattalan hasznalata.
2. Azonosulés és 0nmegvalositas.

e A vezetdi szereppel vald azonosulés, €s az onmegvaldsitas keresése/megtalalasa
a karrierben.
3. Motivacid.
e Mik motivaljadk a munkaban?
4. Diszkrimin4cio.
o Talédlkoztak-e pozitiv, vagy negativ nemi megkiilonboztetéssel palyajuk soran?
5. Noi rivalizalas
e Meghatdrozobb-e a ndk kozotti versengés, mint a férfi-né kozti?
Emellett kitérek az elemzésekben a vezetési modell és érvényesiilési stratégidk tudatos
hasznalatdnak szintjére, illetve a ndi alulreprezentaltsag és a tarsadalmi szintéren jelentkezd
nemi kiilonbségek lehetséges Osszefliggéseire. Megvizsgalom tovabba, hogy a ndi vezetdknek

milyen lehetdségei vannak egy férfiak altal dominalt vallalatvezetési kulturaban.

2. Fogalmi meghatarozasok és alapvetések?
A fejezetben kiilonboz6 diszciplinakon keresztiil elemzem a no61 tarsadalmi szerepvallalast az
extenziv gazdasagtol kezdve a jelenkori Magyarorszagon keresztiil, a tarsadalmi nemhez valo
viszonyunk és a vezetdi készségek és erények mibenlétét. Ok-okozati Osszefiiggéseket keresek,

melyeket a kutatdsom értékelésekor felhasznalok.

1 Ez a fejezet részben megegyezik a szerz0 Néi vezetdk érvényesiilési lehetségei és vezetési
onképe néhany hazai vallalat mintajan keresztiil cimen benyujtott szakdolgozatanak
részletével.

2Ez a fejezet részben megegyezik a szerzd Noi vezetdk érvényesiilési lehetoségei és vezetési
onképe néhany hazai vallalat mintdjan keresztiil cimen benyujtott szakdolgozatanak
részletével.



A kovetkezo alfejezetekben el0szor a hazai néi munkavéllalok helyzetét vizsgalom a korabbi
szazadokban, majd a viselkedésmintak €s sztereotipidk tarsadalmi okait keresem. Ezt kdvetden
a vezetéselméletet és a kiilonb6z6 vezetési irdnyzatokat, vezetdi stilusokat mutatom be, majd a
noi vezetok jelenlegi helyzetét értékelem, legvégiil pedig a magyarorszagi ndi vezetok aktualis

stadiumat érintem.

2.1 A n6k tarsadalmi szerepvallalasa és lehetdségeik a torténelmi Magyarorszagon és a
feminizmus

Ebben a fejezetben a paraszti gazdalkodast és kultarat mutatom be, néprajzi és szociologiai
kutatasok felhasznalasaval, mivel ebben a kozegben élesen kirajzolodott a ndi és férfi szerepek
elvalasztdsa. Bemutatom a huszadik szazadi, noket érintd gazdasagi intézkedéseket, ezzel
megalapozva a Szocidlis reprezentdcio és a sztereotipia c. alfejezetet, végiil kitérek a ndk

elnyomadséra adott valaszreakcionak szdmito kiilonféle feminista mozgalmakra.

A két nem kozotti munkamegosztasbol adoddan, a 19. szazadig az asszonyok ellenérzése ala
tartozott a haztartas, ahol egyfajta formalis hatalmat gyakorolhattak. Feladatuk volt a csalad
Osszetartasa, a tarsadalmi kapcsolatok apolasa, a megtakaritasok iigyelése — erényiik f6 mércéje
a szorgalmassaguk volt. A gazdasszony nem latszédhatott lustanak, elvartak, hogy dolgos
legyen, még vendégségben is tevekenykedjen és hogy mindennel id6ben végezzen. Az erkolcsi
felfogasukkal a pihenés nem volt dsszeegyeztethetd, a tal vastagon hamozott krumpli, a szaraz
ruha éjszakai kint hagyasa lustasagot jelentett, ezeket a ndket dognek nevezték (Paladi-Kovacs
2000). A 19. szazad végi kapitalizalodd parasztgazdasag egyre inkabb megkdvetelte a ndk
jelenlétét. Az otthoni feladatokat tovabbra sem valtotta fel a formalis gazdasagban valo
részvétel, mind a két feladatkort nekik kellett végezni. A nemek szerepérdl vald idealis
gondolkoddsmod mintdjaul azoknak a munka- és hatalommegosztasban megnyilvanuléd
sztereotipiai szolgaltak. A nemek elkiiloniilése €s a koztlik 1év0 aszimmetrikus, hierarchikus

kapcsolat erdsen meghatarozta az idészak tarsadalmi struktarait (Papay 1989).

A jelenkori, magyarorszagi ndkre vonatkozo elditéleteket vizsgalta, valamint ezek el6zményeit
kereste a szocializmus idején tanulmanyaban Faragd Boglarka és Beran Eszter (2015). A
Rakosi-korszakban a hatalom emancipacidos programja révén lehetévé valt a nék tdmeges
munkavallaldsa, az egyenjogliisag a keresd foglalkozas vallalasanak lehetdségét jelentette.
Megjelentek a n6k munkavallaldsat segité intézmények (bdlcsdde, dvoda) a sziiletési szdm

pedig csokkent. Ez a fellendiilés egészen az 1960-as évek kdzepeének gazdasagi visszaeséseig



tartott. A munkaerd-felesleg okozta a hagyomanyos nemi szerepek elotérbe helyezését, a
Ké&dar-rendszer pedig mindent megprébalt megtenni a mindennapi elégedettség eléréséert, akar
fenntarthatatlanul is (qulyaskommunizmus). Ujfajta né- és csaladpolitika jelent meg, bevezették
a gyermekgondozasi segélyt, évrol-évre novelték a realbért, nott az altalanos életszinvonal és a
gyermekek szocializaciojanak legelonyosebb szintereként a csaladot jelolték meg. A ’80-as
években, a tovabbra is alacsony sziilésszam miatt bevezették a gyermekgondozasi dijat, a
csaladi potlékot pedig univerzalis jogga tették (Neményi 1994). Ezaltal a ndk ismét eltartott
statuszU szerepkorbe kényszeriiltek, ismét a csalad ellatdsa volt a kdzponti feladatuk. A
rendszervaltas utdni munkaerdpiaci helyzetben a n6k munkavallalasi lehetdségei romlottak,
hattérbe szorultak a férfiakkal szemben. Ebben az id6szakban felerdsodtek a nemek kozotti
kilénbségekkel kapcsolatos negativ attittidok és a politikai és gazdasagi élet megvaltozasa tobb
terlileten érintette hatrdnyosan a ndket (munkaerdpiac 4talakulasa, szolgaltatdsok &rainak

emelkedése, gyermekellatas intézményrendszerének csdkkenése) (Schadt és P6to 2014).

2.1.2 A feminista mozgalmak torekvései és hatasai

Tobb feminista mozgalom célkitlizése volt a megoroklott, sztereotipizalt genderszerepek
(tarsadalmi nem) altal kialakult negativ hatdsu ideoldgidkat attorni, de legaldbbis puhitani.
Fontos megemliteni, hogy mindegyik mozgalom masra fokuszalt, kozéppontban az akkori
tarsadalom vélekedésének ¢s miikddésének tipizalt ndjogi kérdése, problémaja allt. Az elsd
nagy lépést a sziifrazsett mozgalom tette meg a 19. és a 20. szdzad forduldjan, amely f6
célkitlizése a ndk politikai joga — mint pl. a valasztdjog —, oktatashoz vald joga és a munka
vilagaban torténd egyenld banasmod biztositdsa volt. A masodik hullim az Egyesiilt
Allamokbél indult az 1960-1970-es években és onnan terjedt ki a vilag tobbi részére. A nék
jogainak ¢és lehetdségeinek tovabbi javitdsa mellett a szexualis zaklatas és a szexualis erdszak
elleni fellépés, az abortuszhoz vald jog és a munkahelyi egyenlétlenségek felszamolasa volt a

cél (Barna, Csanyi, Gagyi és Gerdcs 2018).

A feminista mozgalmak céljainak elérésekor a tarsadalomban egyfajta valaszreakcioként indult
el a ferfiuralom megvédése. Az addig evidenciaként szolgald tarsadalmi felosztds minden
fontos tarsadalmi téren megtort, gyokereiben valtozott meg. Ilyen tarsadalmi szinterek —
egyebek mellett — az otthon és a csaladon beliili szerepvallalas, az oktatds és a munka vilaga. A
nok ¢és férfiak formalis egyenldsége, a kontraszelekcios hatés ellenére takarja el minden fontos
szintéren a nem egyenld lehetdségeket és banasmodot. A vallalati szfératdl sokaig idegen volt

a néi vezetés gondolata, elsdsorban asszisztensi vagy mas, aldrendelt beosztasban



foglalkoztattdk a ndket, akik az erdsen hierarchizalt, patriarchalis strukturaktél meghatarozott
vallalati kornyezetben nemigen emelkedhettek vezetdi pozicidba. A bizonytalan munkaerdpiaci
statuszukat igazolja, hogy bar a ndk a tdrsadalmi tér minden szintjén megtalalhatéak, az dhitott,
magasabb jogkorrel és felelosséggel jard posztok gyakran elérhetetlennek tlinnek szdmukra.
Azonos feltételek mellett is kevesebb bért kapnak, magasabb a munkanélkiili arany a férfiakhoz
képest és aranyaiban tobbet alkalmazzak dket részmunkaidds allasokban. Ezek a feltételek a
garantalt kiszoritdsukat jelentik az érvényesiilési lehetdségekbdl (Bourdieu 2000). Az
iivegplafon® anemi alapti munkahelyi egyenlétlenségekre utal. Ez a metafora arra a lathatatlan
korlatra mutat r4, amely alkalmassaguk ellenére megakadalyozza a n6i munkavallalokat abban,
hogy eldrelépjenek a vallalati ranglétran és vezetdi pozicidt tolthessenek be. A munkahelyi
kultara €s szervezeti struktura, gyakran akadalyokat tdmaszt a nék feljebb jutdsa elé, amelyet
nehéz, esetenként lehetetlen athidalni. Ilyenek a szexista* hozzaallas, az elditéletek, a tarsadalmi
norma, a rugalmatlan munkakoérnyezet, a hagyomanyok és a karrierfejlddés akadéalyozasabol

fakado problémak.

2.2 Szocialis reprezentacio €s sztereotipia

A veélt vagy valds idedlis viselkedésiink, a tdrsadalmi elvart viselkedés és az elditéletek mind
fontos targyat képezik kutatdsomnak. A szocialis reprezentacid és a sztereotipia olyan
fogalmak, amiket mindenképp érinteni kell, miel6tt sziikebben, a vezetokrdl beszélek. Mind a
két fogalom kulcsfontossagli, amennyiben meg szeretnénk érteni egy olyan személy
viselkedését és viselkedésérdl vald gondolkodasat, aki sok esetben — feltehetdleg — nem a tdle

elvart szerepben mozog, mint példaul egy vallalat néi vezetdi tagja.

A tarsadalom folyamatos stabilitdsanak fenntartdsa érdekében sziikséges a kultura sajatos
értékeit €s attitlidjeit atorokiteni a kovetkezd generaciokra. Ebben rendkiviil fontos szerepet
jatszanak bizonyos erények és tevékenységek, a tarsadalom ugyanis szimbolikus értékkel

felruhazva tekinti ezeket férfiasnak vagy ndiesnek (Paladi-Kovacs 2000). Ezeket az értékeket

8 M. Loden hasznalja eldszor 1978-ban egy a ndéi munkavallalok helyzetével foglalkozo
panelbeszélgetés soran.
4 Elészor a feminista mozgalom hasznalta az 1960-as években az Egyesiilt Allamokban. A sz
a nok elleni diszkriminaciora ¢és elditéletességre utalt, késdbb felvaltotta egy altalanosabb
értelemben vald hasznélat, amikor barki nemi alapon torténd diszkrimindciojardl vagy
elditéleteirdl beszéliink.



ilyen hosszt idon keresztiil a rendkiviil merev munka- és hatalommegosztas tartotta életben

(Czibere 2012).

A szocialis reprezentacié olyan folyamat, amely soran egy csoport, kultira vagy tarsadalom
alland6 kommunikécio és interakcid révén tolti meg jelentéssel, tartalommal és/vagy értékkel a
kortlottikk 1évé konkrét és absztrakt elemeket (Jovchelovich 1996). Ez azt jelenti, hogy
tudasunk és elképzelésiink egy alkotott kép, amelyet az adott tudas 1étrejottének tarsadalmi
kontextusa is formal. Ez a tarsadalmi kontextus objektiv, torténetileg beagyazott tényezokon
alapul: gazdasagi, politikai elemeken. Az e tényezOokt6l meghatarozott hatalmi viszonyok
képesek sziikiteni, formalni az adott tarsadalom tagjainak reprezentacids lehetdségeit.
Ugyanakkor szubjektiv aspektussal is birhatnak, mivel az egyének, ha kiilonb6z6 mértékben is,

de képesek befolyasolni és formalni a reprezentaciok jelentését (Géczi és Varga 2019).

A tarsadalmi nemnek® megfeleld viselkedések kialakuldsa a kiilsé kornyezettdl fiigg.
Elsdsorban a mintak és visszajelzések, mint a biintetés, a modellkdvetés és a jutalmazas az, ami
alapjan elsajatitjuk a megfeleld viselkedésformat. Az elsddleges szocidlis kdrnyezet — a csalad
— altal megalapozott, az adott kultaraban elfogadott mintakra épit késébbiekben a tanarok, a
kortarsak és a média altal elfogadott norma (Bandura 1977). Ezek alapjan a nemi sztereotipidk
¢s a szamunkra idedlisnak vélt csaladmodell is mar szinte megsziiletésiink 6ta alakul, ez okozza,
hogy kiilonosen gyorsan észrevessziik €s — altalaban negativan — ki is értékeljiik azokat, akik

nem sztereotipikusan viselkednek, azaz: ,,nem igy, ahogy mi tanultuk™.

A sztereotipia egy sémanak tekinthetd: egy tarsadalmilag elfogadott hiedelemrendszer, ami a
csoport tagjainak jellemz6 vonasaira vonatkozik (Greenwald és Banaji 1995). Erzelmektdl
mentesen, emlékeinkben Orizziik a sztereotipizalt csoporttal szembeni sémakat. Az elditélet
alapja olyan sztereotipia, amihez érzelmeket tarsitunk. Elditélettel allunk a személyhez egy
bizonyos csoporthoz vald tartozasabol kifolyolag: ilyenkor tarsitjuk az omindzus csoport
negativ tulajdonsagait az egyénhez. A sztereotipidk megnyilvanulhatnak implicit és explicit

modon is. Elébbi a mindennapi élet gyakorlati vilagaban mutatkozik meg, amikor talan

®Biologiai nem alatt azokat a bioldgiai (testi) tulajdonsagokat értjiik, amelyek kiilonbdznek
noknél és férfiaknal.

Téarsadalmi nem azokat a kiilonbozd tarsadalmilag létrehozott elvarasokat, viselkedéseket és
tevékenységeket fedi le, amelyeket a biologiai nemiik alapjan tarsitunk a ndékhoz, vagy
férfiakhoz.



¢szrevétleniil, de mi magunk is aktivan hasznaljuk a sztereotip informacidkat. Az implicit
sztereotipidk olyan nyomok vagy jelek, amelyeket az egyén nem tudatosan észlel, nem
szandékosan haszndl, és amelyek a multbeli tapasztalatokbol fakadva tarsitanak bizonyos

tulajdonsagokat tarsadalmi csoportokhoz vagy kategéridhoz (Szabo 2008).

2.3 Vezetéselmélet, vezetOi stilusok

Az el6z6 fejezetekben kiillonbozoé tudomanyteriileteken keresztiil igyekeztem ramutatni a néi
szerepvallalas kérdéskorének tarsadalmi fontossdgara. Amennyiben az egyén biologiai
neméhez tarsitott sztereotipidi nem egyeznek a tarsadalmi neme szerinti viselkedéssel, az kihat
a egyén megitélésére. Ebben a fejezetben a vezetdket, a kiillonbozo vezetéselméleteket és
vezetési stilusokat tdrgyalom. Mivel kizarolag vezetd beosztasu, esetleg tulajdonosi jogkorrel
rendelkezd ndket vizsgaltam — és vezetdi Onképiiket —, mindenképpen latni kell a kiilonbdzd
vezetdi iranyzatokat és azok sajatossagait, hogy a késébbiekben ezek kiinduldsi, majd

Osszehasonlitasi pontként szolgalhassanak.

2.3.1 A vezetéselmélet rovid torténeti attekintése

A vezetéselmélet egy olyan tudomanyos szakteriilet, amely a vezetés szervezeti szerepét
kutatja, illetve vélaszokat keres arra, mitdl lehet egy vezetd hatékony €s sikeres. A vezetés
tudomanyos vizsgalata tobb mint 150 éves multtal bir, egészen az 1880-as évekre nyulik vissza.
Frederick Winslow Taylor a klasszikus vezetéselméleti iskola megalkotoja. Intézkedéseinek
kdszonhetden javult a munkamoral €s nétt a teljesitmény. Tudomanyos menedzsment-elméletét
az irdnyzat kovetdi tovabbfejlesztették, f6 céljuk a maximalis teljesitmény elérése volt.b Az
iranyzat masik jelentds képviseléje Henri Fayol (1984), aki a vallalati vezetést, annak
mitkddését, funkcioit, szervezetét vizsgalta. Nevéhez flizddik a vezetés elveinek kidolgozasa,

melyek a tervezés, a rendelkezés, koordinalas és ellendrzés.

Max Weber (1947) a biirokratikus szervezeti format tartotta a leginkabb miikodéképesnek, ahol

a kiszamithatosag, a szakértelem ¢€s a pontossag a jellemzd, illetve az eldléptetési rendszer

® Taylor hatékonysag-felfogasa, illetve e felfogds révén kialakitott munkaszervezési és
ellendrzési gyakorlatait ugyanakkor szociologiai szempontbol erdsen kritizaltak (pl.
Braverman, 1974, Kuczi, 2011), ¢és azok valds hatékonyséaga, altalanos alkalmazhatosaga
szintén megkérddjelezhetd.



motivalja a dolgozokat. Az irdnyzatot Human Relations (Emberi Kapcsolatok) iskoldjanak is
nevezik. Az emberkdzpontl irdnyzat tehat az emberi kapcsolatok fontossagara hivta fel a
figyelmet, mely mind vezet6i, mind beosztotti szinten jelentdés nézdpontbeli valtozasokat
hozott. Az iranyzatnak kdszonhetd a szervezeti kultura fogalma, amelyre jelentds hatassal van
a vallalaton beliili vezetési stilus. A szervezeti kultura egyfajta ragaszto, az a szocialis
Osszetartd erd, amely meghatarozza a munkatarsak identitas- és kornyezettudatat, a célokkal

vald azonosulésat ¢s stabilitast, atlathatosagot eredményez.
A klasszikus vezetéselmélet jellemzoi:

e aformalis szervezetet, ahhoz tartozé struktarat és funkciot tekintik alapvetonek,
e aszervezetek miikodésének alapvetd célja az észszerli és racionalis miikodés,
e szervezeti szabalyozok, kiilonb6zd normativak altal kell miikodtetni a vallalatokat,

e aszervezes és vezetés célja a munka specializacidjanak és koordinacidjanak fejlesztése.

A neoklasszikus vezetéselmélet az 1. vilaghabort utan alakult ki, amikor a munkafolyamat a
technika fejlédésével atformalodott. hivatkozas! Az elmélet kialakitoi az egyén fejlodésére, a
tehetség kibontakoztatdsdra és az Onmegvalositasra iranyultak. Fokuszaban az ember és a
csoportmunka. Tagadja a taylori elvet, miszerint a vezetd feladata a gondolkodas, a beosztotté

a munka végrehajtasa. Legfobb képviseldje Elton Mayo (Peek, 2023).
A neoklasszikus vezetéselmélet f6bb jellemzdi az alabbiak:

e a munka csoporttevékenység,

e az clismerés, a valahova tartozas, a biztonsag €érzése fontosabb az emberek szdmara,
mint maguk a munkakoriilmények,

e az emberek munkdjanak hatékonysagat munkahelyen beliili és kiviili koriilmények is
befolyasoljak,

e clotérbe keriil a vezetd személyisége, illetve a vezetd-beosztotti kapcsolat,

e acsoportos egylttmiikodést is tervezni és fejleszteni sziikséges.

Az 1j évezred a szervezetek szamadra jelentds valtozasokat hozott (,,Vezetéselmélet: a
vezetés tudomanya” 2021). A régi tipusu vallalatvezetési modell a specializaciora,
hierarchidra ¢épilt, mara megjelent a tudédsalapu szervezet fogalma. A tudasalapu
szervezetek jellemzdi az ellaposodd szervezeti struktira, a horizontalis munkamegosztas és

a magas foku informacidaramlas. Az egylittmiikodés terén 01j eszkdzok jelennek meg. Ezek
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a jovokép (mas néven vizio), a kiildetéstudat (azaz misszid) és az értékek. A modern
vezetéselméletek kozponti eleme a szervezeti elérehaladés biztositasa, szemben az egyéni

torekvésekkel.

A mai modern vallalatoknal jelen 1év6 vezetési modelleket tartalmazza az alabbi tablazat:

1. abra: Modern vezetéselméletek jellemzoi

Jovoképen alapulo

vezetés

Coaching szemlélet

Autentikus vezetés

Ko6zponti szerepet kap
a jovokép alkotasa. A
jovOkeépalkotasba a
szervezet minél
sz¢lesebb korét
bevonjak, a
munkatarsak érdekeit
is figyelembe veszik.
Ko6zosen iinneplik a
sikereket, tAmogatjak

az egyéni torekvéseket.

Munkavallalok
képességfejlesztése a
cél, mely altal
magasabb
problémamegoldd
képességeket érhetnek
el. Ehhez
elengedhetetlen a magas
szintli 6nallosag és
ezzel egyiitt jard
kompetenciak, illetve a
magas szintli
motivaltsag.

A hatékony vezetés a
vezetd fejlodéséhez
illeszkedve,
természetes modon
alakul ki azaltal,
ahogyan a vezeto
megeli, értelmezi
élettorténetének
eseményeit. Maga a
vezetd fejlett
onreflexioval
rendelkezik,
folyamatosan
vizsgélja mind pozitiv
¢s mind negativ
cselekedeteit, a
tanulsdgokat levonva
folyamatos
fejlesztésre torekszik.

A vezetd inspiralo,
elérheto és
megkdzelithetd,
példamutat6
hozzaallassal,
viselkedéssel.

A vezet6 oly modon
tdmogatja beosztottait,
hogy a lehetd legtobbet
hozzak ki dnmagukbol
és a kialakult
helyzetbdl.

A vezetés pozitiv
hatassal van az
alkalmazottak
viselkedésére, célja a
vezetésbe vett
bizalom erdsitése, az
elkotelezettség
novelése.

Forras: https://promanconsulting.hu/vezeteselmelet-a-vezetes-tudomanvya/ és Cserhati et al.

(2021) alapjan. Sajat szerkesztés.

2.3.2 Vezetdi képességek

A vezetd az a személy, aki egylittmiikodik a szervezet tagjaival, képviseli a szervezet céljat és
e kett6t megprobalja minél inkabb Osszeegyeztetni a tobb tekintetben legjobb teljesitmény

elérése érdekében. A feladatkore igen komplex, amibdl kovetkezik, hogy ehhez megfeleld
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kompetenciakkal is rendelkeznie kell. A jo vezet6t jelleme, képességei, egész személye

hatarozza meg és nem feltétleniil iskolai végzettsége.

Ralf Stogdill (1974), amerikai szocidlpszichologus és szervezeti elméleti kutatd 0sszesitette €s
rendszerezte a szakirodalmakban megjelent sikeres vezetot jellemzd kompetencidkat. A
kovetkezO abra felsorolja ezen kompetencidkat, illetve az egyes jellemzdoknél lathatod
grafikonok nagysaga az adott sikertényezé szakirodalomban vald emlitésének gyakorisagat

mutatja.

2. abra: A sikeres vezetdket jellemzd kompetenciak €s azok emlitésének
gyakorisaga

Beszédkésség

Dominancia

Tudas

Kiegyensulyozottsag, kontroll

Eredetiség, kreativitas | ——|

Onbizalom |

Kivalésagra torekvés

Felelgsségérzet

Feladatkézpontusag ———|
Interperszonalis készség

Részvétel a tarsadalmi valtozasokban

Forrés: Stogdill (1974) alapjan. Sajat szerkesztés.

2.3.4 A vezetési stilus

A vezetési stilus az a mdd, ahogyan a vezetd kozvetleniil és személyesen hat a munkatérsra
annak érdekében, hogy az egyén és a szervezet céljait 6sszehangolja. A vezetési stilus tehat a
vezetd €s beosztott kozotti kapcsolatot, interakciot jelenti, mely sajatossagok meghatarozzak az

egyén €s rajta keresztiil a csoport mitkodését, teljesitményét, kohézidjat (Northouse, 2005).

Kurt Lewin’, akit gyakran az alkalmazott pszicholégia atyjaként emlegetnek, gyermekekkel

végzett kisérletei soran azt vizsgalta, hogy a kiilonbozd vezetési stilusok hatasara miképp alakul

" Munkéssaga rendkiviil fontos szerepet jatszott a csoportdinamika, a mezdelmélet és a
valtozaselmélet kutatdsaban.
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a csoportteljesitmény (Dobdk ¢és Antal, 2016). Ezek alapjan harom vezetési stilust hatarozott

meg, a tekintélyelvii, kous és megengedd stilust:

3. abra: Lewin-féle vezetési stilusok

Tekintélyelvii Megenged6
Demokratikus
(Autokratikus) (Laissez faire)
Minden fontos kérdésben a | A csoport kozds dontései A dontésekbe nem szol bele a
vezet dont, meghatarozza | jellemzik, erre a vezet6tol vezetd. A vezetd biztositja a
a tagok feladatait, a felhatalmazast kapnak. sziikséges erdforrasokat, jelzi,
g tevékenység egyes A feladatok kiosztasa is k6zds | hogy kérdés esetén elérhetd,
IS 1épéseit. Visszajelzései egyeztetés eredménye. egyébként a munka kiosztasaban,
5 szubjektivek. A k6zos A vezetd csoporttagként van probléma-megoldasban nincs
- csoportmunkaban csak a jelen. jelen.

feladatok ismertetése soran | A vezetdi visszajelzések

vesz részt. objektivek.
v Nagyon magas Kozepes teljesitmény, Legalacsonyabb teljesitményt
= = - , sy e B
E { | teljesitmény, nagyon nagyfoku kreativitds, magas nyujtja, az elvégzett munka
ht E, alacsony csoportkohézi6. mindsége is gyenge.
= =]
2 .2 | csoportkohézidval.
7 <
@)

Forras: Dobak és-Antal (2016) alapjan. Sajat szerkesztés.

oy

A szituativ vezetési stilus Paul Hersey és Ken Blanchard (1982) nevéhez flizodik. A lehetséges
vezetési stilusok koziil az adott szituacidhoz leginkabb megfeleld alkalmazasat javasoljak. A
vezetd feladata, hogy sajat vezetési stilusat a beosztott érettségi szintjének megfelelden alakitsa
ki. Az érettség a munkatars képességeinek — szakmai érettségének — és motivacios szintjének,

hajlanddsagéanak — azaz pszicholdgiai €rettségének — a fiiggvénye.

A képességbdl adodd hianyossagok, azaz nem megfeleld kompetencidk esetén a vezetd
képzéssel, a feladat elvégzésére vonatkozo Gtmutatdssal, illetve szorosabb irdnyitassal tudja
munkatdrsat tdmogatni. Alacsonyabb motivacio esetén nagyobb odafigyeléssel, torddéssel,
vagy egy¢b motivacios eszkoz haszndlataval tudja novelni a beosztott hajlandosagat. Ez utobbi
esetén kapcsolatorientalt vezetdi viselkedésrdl, mig az elézénél feladatorientalt viselkedésrol

beszéliink. Ezek alapjan a szerz6k négyféle vezetési stilust kiilonboztetnek meg:
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Diktalo: a vezeto kijeldli a szerepeket és feladatokat, iranyit és utasit

Eladoé: a vezetd egyarant irdnyitd és timogatd magatartast is nyujt

a dontési folyamatban mind a vezetd és mind beosztottja részt vesz, a vezetd
Résztvevo: o

feladata a kommunikaci6 és a dontéshozatal timogatasa

a vezetd nem iranyit és tAmogatast sem nyujt, mindemellett irdnyitd, utasitd
Delegalo:

magatartas jellemzi

4. abra: Hersey és Blanchard-féle munkatarsi érettségi szint és vezetdi stilusok modellje

Magas
A e 71 1 71 r
Vezet6i stilus: résztvevd Vezet6i stilus: delegal6
K
(6]
m - - - - - - ro- -
Képes lenne, de nem motivalt Képes és hajlando 1s megtenni
E elvégezni a feladatot. amit elvarnak tole.
t
(S
n
C
i Vezet6i stilus: diktalo Vezet6i stilus: elado
a
S
Nem vallal felelosséget. . Tod .
z Nincs meofeleld ‘rudgsa Hajlando6 elvégezni a feladatot, de
! _Ines meglerelo t > nincs megfelel6 kompetencia.
n motivaltsaga, 6nbizalma alacsony.
t
Alacsony

Feladat elvégzésének hajlanddsagi, motivacios szintje

Forrés: Bakacsi (1996) alapjan. Sajat szerkesztés.

2.3.5 Vezetdi szerepek

A vezetO1 szerepek olyan viselkedési karakterisztikak, amelyek a vezetOktdl elvartak. Az
alabbiakban a két legelterjedtebb modellt ismertetem, melyek Henry Mintzberg (1973) és John
Kotter (1990) nevéhez fiiz6dnek.

Mintzberg kutatisai soran arra kereste a valaszt, hogy milyen szerepeket kell a vezetének
betoltenie (Bakacsi, 1996). Empirikus vizsgdlatai alapjan a vezetdi szerepek héarmas

csoportositasat hatarozza meg, melyek egymadsra épiilnek.
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5. abra: Mintzberg vezetdi szerepei

Eréforras-eloszto, targyalo-megegyezo,
zavarelharito szerep

Informacio gylijto- és szétosztd szerep,
sz6vivoi szerep

Nyilvanos megjelenések, fonoki szerep,
Személykozi szerepek kapcsolatépitd- és apolo szerep

Forras: Bakacsi (1996) alapjan. Sajat szerkesztés.

Kotter (1990) két, egymast kiegészitd vezetdi szerepet kiilonboztet meg. A menedzser a
szervezeti hatékonysagért, mig a leader az eredményességért felel. A menedzserszerep a
hierarchia alsobb szintjein fontos, ahol a munka irdnyitasa, célok kitlizése, feladatkiosztas a
jellemzd. Egyfajta formalis hatalommal rendelkezik, amelyet a kinevezéssel kapott meg. Ezzel
szemben a leader hosszll tavra viziondl, és személyes karizmdja révén iradnyit, a dontések
meghozatalat segiti eld és nem meghozza azokat. A leaderszerep elsdsorban felsdvezetdi

poziciokban sziikséges.

2.4 Nok a munkaerdpiacon
Annak fényében, hogy a dolgozatomban megszolaldo alanyok helyzetét objektiven
értekelhessem, figyelembe kell vennem a néi munkavallalok jelenlegi nemzetkozi és
magyarorszagi helyzetét is. Teljes képet ugy kaphatok, hogy torekszem a koriilményeket minél
atfogobban tanulmanyozni, miel6tt a targyalt interjialanyok, tehat egyén szintjén vizsgadlom
feltett kérdéseimet. Ahogyan az eddigi alfejezeteket, igy ezt a fejezetet is arra haszndlom, hogy
még pontosabb kereteket biztositsak az interjuk értékeléséhez €és az egyéni motivaciok

megértéséhez.

2.4.1 No6i vezetOk — nemzetkozi statisztikak

A Gitnux.org (,,Woman in leadership statistich [Fresh research]” 2024) globalis statisztikai

adatai szerint 2020-ban a felsfvezetdi poziciok mindossze 29 szazalékat toltotték be ndk.
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Mindez a szam még alacsonyabb eredményt mutat, ha kizarélag a Fortune500 vallalatait
vizsgaljuk. Csupan 6t szazalék volt azon cégek aranya 2019-ben, ahol az elsé szam vezetd nd

volt.

Az amerikai McKinsey (,,Women in the Workplace” 2023) tanacsad6 cég 2023-ban kilencedik
alkalommal adta ki a ,,Women in the Workplace” tanulményat, amely a ndk karrierlehetségeit
vizsgalja, kiilonos tekintettel a felsdvezetdi poziciokra. A tanulmany ramutat arra, hogy az tn.
,,C-suite” — azaz els6 szamu (funkcionalis) vezetdi — pozicidban 1évO ndi vezetdk ardnya 2015-

ben 17 szazalék volt, amely 2023-ra emelkedést mutatott és elérte a 28 szazalékot.

Az ENSZ kutatdsa (Hanna, Meisel és Mayer 2023) szintén hasonl6é adatr6l szamol be. A
tanulmany megerdsiti, miszerint a ndk alulreprezentéltak a vezetésben. A legtobb ndi vezetd
Ausztralia és Uj-Zéland (38,2 szazalék), Latin-Amerika és a Karib-térség (37,3 szazalék)
Eszak-Amerika és Europa (36 szazalék) esetén figyelheté meg. A tanulmany statisztikai
modszereken nyugvo eldrejelzéssel is €1, a jovO ndi vezetdinek ardnyanak meghatirozasara tesz
kisérletet. A kutatas szerint 2050-re tovabbi 2 szizalékpontos emelkedés varhatd Eszak-
Amerika, Eurdpa, Ausztrilia és Uj-Zéland kapcsan. Tehat ez nagyjabél harminckilenc
szazalékos n6i vezetdi reprezentaltsagot jelenthet egy generacio, vagyis nagyjabol 25 év mulva.
Megallapithatjuk, hogy ez a mértékli és ilyen iddtavra elérhetd ndvekedés igen szerény

emelkedést jelent.

A World Economic Forum 2022-es kutatasa (Global Gender Gap Report 2022) ipardgak szerint
vizsgalja a néi vezetdk aranyat. A legtobb ndi vezetdt a nonprofit szervezetek élén talaljuk,
nagysaguk eléri a 47 szazalékot. Szorosan koveti ezt az oktatas (46 szazalék), illetve az un.
személyes szolgéltatasok (well-being) iparaga (45 szazalék). A ndéi vezetés legkevésbé az
épitdiparban (16 szazal€k), a gyartasban (19 szazalék) és az energetikai iparban (20 szazalék)

jellemzd.

2.4.2 A ndk hazai munkaerdpiaci helyzete

Az aktiv koru ndk foglalkoztatasi rataja 2011-hez képest 2021-re tobb mint 10 szdzalékot
emelkedett a kiilonb6z6 foglalkozaspolitikai intézkedéseknek kdszonhetden. A tiz év sordn ez
a szdm kizéarélag a koronavirus idején csokkent. Ebben kozrejatszott a valsadg altal érintett
agazatok noi fellilreprezentaltsaga — mint a vendéglatas, gondozas, kiskereskedelem —, és hogy
a korlatozasok miatt otthon maradt gyermekek feliigyelete els6sorban a ndkre harult

(Trenkwalder 2022).
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A csokkend horizontéalis szegregacidé — amikor a munkavallalék azonos csoportjai hasonlo
pozicidkban és munkakdrben koncentralddnak — megmutatkozik abban, hogy tobb n6é dolgozik
olyan teriileten is, amit kordbban férfiasnak gondoltak. Azonban a vertikalis szegmentalodas —
a férfiak ¢és nok eltéré fokozatokban, beosztasokban ¢és felel0sségi szinteken valo
koncentralodasa — még mindig probléma. A csalad és a munka kozotti egyensuly kérdése egyre
fontosabba valik, a részmunkaidds allasok és az otthonr6l végezheté munkakra nagyobb a

kereslet, ez viszont megneheziti el6lépésiiket (Antal 2020).

Az Allami Szamvevészék a ,,Pink education” névre hallgato jelenség okan sziiletett elemzése
szerint 2010 ota folyamatosan egyre tobb nd nyer felvételt a felsGoktatasi intézményekbe. A
2022-es Oszi tanévben a hallgatoknak tobb, mint a fele, a végzetteknek pedig tobb, mint 60
szazaléka nd, a férfiak altalanosan megfigyelhetd lemorzsolddasa okan. Amennyiben a
tendencia ezt az iitemet tartva folytatodik, az OECD-orszdgokban (Organisation for Economic
Co-operation and Development [Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet]) minden

diplomaval rendelkez6 férfira 1,8 diplomaval rendelkezd nd fog jutni 2025-re.

A magyarorszagi gazdasagilag aktiv és foglalkoztatott személyek megkozelitleg a fele nd,
ezaltal logikus lenne feltételezni, hogy a fehérgalléros munkakorokben dolgozdk aranya is
hasonléan oszlik el. Ennek ellenére mégis azt lathatjuk, hogy a tarsadalmi és gazdasagi
szerepiik ezzel nem egyezik, a nagyvallalatok felsdvezetésében a nék aranya csupan 17
szazalék. Noi kvota néven elhiresiilt, Eurdpai Parlamenti javaslat szerint 2026-ra a t6zsdén
jegyzett nagyvallalatokban a nem tligyvezetd igazgatoi vezetd allashelyek legalabb 40
szazalékat, illetve az Osszes vezetdi poszt legalabb 33 szazalékat ndknek kell betdltenie. Itthon

atorvény elfogadasa évében (2022) a n6k ardnya a vallalatok vezetdségében 10,5 szdzalék volt.

Az TPU havonta megjelend kimutatdsa szerint 2023 oktdberében Magyarorszag a 185
rangsorolt orszadg koziil a 149. helyen van ndi parlamenti képviseldk tekintetében, ezzel az
Eurdpai Undi tagallamai koziil a leggyengébben szerepel (,,Monthly ranking of women in

national parliaments”).

A Viladggazdasag 2021-es tanulmanya (Pangestu 2021) 6sszesen 190 orszagot vizsgalt meg, az
alabbi nyolc szempont alapjdn: mobilitds, munkahely, fizetések, héazassdg, sziildség,
véllalkozas, eszk6zok (tulajdonjog) és nyugdij. Olyan kérdésekre keresi a valaszt, minthogy
vannak-e jogszabalyok munkahelyi szexualis zaklatas ellen, a ndk ugyanugy valaszthatnak-e
lakohelyet, vagy eldirja-e torvény az azonos pozicidért jard azonos bért. Mind a nyolc

szemponton beliil kaphattak 6sszesen 100-100 pontot az orszagok, amit végiil 6sszesitettek, igy
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alakult ki a végsd pontszam, 0-t6l 100-ig. Minddssze 10 orszag érte el a teljes egyenjogiisdgot
(100 pont), Magyarorszag Osszesen 96,9 pontot kapott, igy masik négy tarsa mellett a vildg
harmadik leginkabb egyenlé nemzeteként tarthatd szdmon. A nyolc vizsgalt szempontbol hétnél
maximalis pontszamot ért el, egynél 75 pontot, mégpedig a fizetések terén. Eszerint még nem
valosult meg a Romai Szerzédésben rogzitett, egyenld értékli munkaért jaro egyenld dijazashoz
val6 jog. Ehhez képest a European Institute for Gender Equality (EIGE) ugyancsak 100 pontos,
a n6k egyenjogusagat hét szempont alapjan vizsgalé mérésén Magyarorszag, ugyanebben az
évben 53 ponttal csak Gordgorszagot elézte meg a tagallamok koziil (Gender Equality Index

2021).

A fizetési hézag az Eurdpai Uniodban évrdl-évre javul — az Eurostat 2022-es adatai szerint a nék
atlagosan 13,0 szazalékkal keresnek kevesebbet, mint az ugyanabban a pozicidoban dolgoz6 férfi
tarsaik (,,Gender pay gap in the Eu went down 13.0%7”, 2021) —, mégis Magyarorszagon az egy
fizetett Orara jutd bruttd atlagkereset kozotti rés egyre nagyobb. 2019-ben 18 szazalék, 2022-
ben 19 szazalék a szellemi foglalkozastak korében kiilonbség ugyanebben az évben 32,4
szazalék (,,a teljes munkaiddben alkalmazéasban all6 nék és férfiak brutto atlagkeresete kozotti

rés” 2022).

3. Modszertan®
Interjualanyaimat célzottan valasztottam ki. Kivalasztaskor ligyeltem arra, hogy minél 4tfogobb
képet kapjak, igy minden alanyom mas profili és méretli vallalat mintéit és berendezkedési
sajatossagait képviselte. Ezen kiviil nem tamasztottam mas eléfeltételt a kivalasztasi folyamat
soran. Minden interjualanyom kozépkort, hazassagban ¢l vagy élt és van gyermeke.

Mindegyikiik kiilonb6z6 munkakdrben dolgozik.

A kutatasi modszerem Héra Gabor és Ligeti Gyorgy (2014), valamint Kovacs Eva (2007)
munkadja alapjan dolgoztam ki. Mivel fontos volt szdmomra, hogy a kutatasi témamtol lehetdleg
csak kis mértékben térjen el a beszélgetés, félig strukturalt tematikus, de mélyinterju jellegii
interjuk készitése mellett dontottem. [gy mindamellett, hogy a tematikus kérdéseimre kapott

valaszok Osszehasonlithatoak egymassal, ez az adatgyiijtési modszer teret engedett a reflektalod

8 Ez a fejezet részben megegyezik a szerzd Ndi vezetdk érvényesiilési lehetdségei és vezetési
onképe néhany hazai vallalat mintajan keresztiil cimen benyujtott szakdolgozatanak
részletével.

17



kérdések feltevésének, az alanyaim pedig az arnyaltsag okozta értelmezésbeli kiilonbségekkel

tudtak kifejezni a szamukra fontos értékeket.

Mivel tobb interjuhoz is utaznom kellett, ligyeltem arra, hogy megfeleld idoben érkezhessek,
hogy az utazas esetleges viszontagsagai ne lehessen hatdssal a figyelmemre és az allapotomra.
Az interjuk atlagos hossza 90-120 perc kozé tehetd, rogzitéshez a telefonomat hasznéltam.
Minden interjut az alanyra jellemz6 vallalati kornyezetben, sajat irodajukban vettem fel. Az
interjuk alatt a nonverbalis jeleket, ezen beliil a nem verbalis fecsegést, a kiemelt részeket,
visszatérd €s hangsulyos témakat, kifejezéseket és mindemellett az olyan kdzponti fogalmakat,
amik az interjuk eldmenetelével, tobbszori felhasznaldsa altal Gjabb konnotacidkat kaptak,
papiron kovettem és jegyzeteltem. A felvétel lezarasa utani beszélgetést is igy tartottam szamon.
A taldlkozd végeztével egybdl megfigyelési naplot készitettem, ugyancsak hangfelvétel
forméjaban. A sz6 szerinti atirdst kdvetden a papiralapll jegyzetem és a napld segitségével

egészitettem ki stirti leirasként. Ehhez kovetkezetesen az alabbi jelzéseket hasznaltam:

e [...] =interjun kiviil szerzett informaciok, technikai részletek;
e (...) =hangsuly, gesztusok;
e {...} =olyan szovegrész, ami az interju elkészitésekor nyilvanvald jelentést hordozott

magaval, de kontextuson kiviil, olvasva nehezen értheto.

Az interjuk leirdsa utan, a kutatdsom kovetkezetes elemzésére valo torekvésem érdekében
Glaser és Strauss (1967) megalapozott elmélet koncepciojat hasznaltam. Az interjukon beliil és
az interjuk kozott tematikus Osszefiiggéseket kerestem a kodolasi formak (nyilt, axialis,
szelektiv) konzekvens hasznalataval. Egyedi esetekrdl késziilt mélyinterjuk indokan profilokat
allitottam fel. Fontosnak tartom, hogy miel6tt tematikus 6sszefiiggéseket keresnék, feltarjam,
majd ezt kovetden értelmezzem az egyéni életrajzi adatokbol és az egyéni gondolkodéasbol
kovetkezd értékrendeket. Az OTDK formai kovetelményei és terjedelmi korlatai miatt az
atiratokat nem tudtam teljes egésziikben mellékelni, mert megkdzelitéleg 150 oldalt tettek ki.
gy az elkésziilt interjukbol csak idézetrészeket emeltem be a fiiggelékbe. A kutatis a
tudomanyteriilet etikai normainak megfeleléen zajlott, alanyaim nevét mar az atirds soran
megvaltoztattam, Oket pedig az interju alatt megkértem, ne emlits€k a munkahelyiiket név

szerint.

A Tematikus elemzés c. fejezetben (9.) 6t kiillonb6z6 szempont alapjan vizsgalom az interjukat:
milyen szamukra az idedlis vezetd, azonosulnak-e a vezetdi szereppel, mi a motivalja 6ket

munkdjuk sordn, tapasztaltak-e diszkriminacidt és érzékelnek-e meghatdrozd ndk kozotti
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rivalizalast. Ezt kovetden pedig a 10. fejezetben (Interjuk tapasztalatai) Osszefiiggéseiben

értelmezem a feltart adatokat.

4. Profilok®
Ebben a fejezetben a mélyinterjuim elemzései alapjan felvazolt profilokat ismertetem, amire a

Modszertan c. fejezetben leirt elemzési modok felhasznéalasanak segitségével jutottam.

4.1 Evi

52 éves, foglalkozasat tekintve pénziigyi tanacsado. Koradbban volt saleses, beosztott, jelenleg

kkv tarstulajdonosa.

Evi elmondésa szerint nehéz anyagi koriilmények kozott ndtt fel. Sziilei sem anyagilag, sem
érzelmileg nem voltak képesek tamogatni 6t és testvérét. Tizennyolc évesen koltoztek el
otthonrol, a jolétiiket és biztonsagukat kockdztatva a fliggetlenségért, ,,Fogtuk magunkat és

elmentiink.”

Mindamellett, hogy dnmagara visszatérden a ,,tudatos” jelzdvel hivatkozik, elmondja, hogy
mindent tervez és élete minden szegmensét tudatosan ¢€li, az interju alatt az érzelmi thltelitettség
kovetkeztében betekintést engedett csalddi helyzetébe. Bar az interji kezdetekor még
tavolsagtartdoan nyilatkozott csaladjarol, ahogy a szdmara idedlis vezeté jellemvonasait
targyalta, egyre mélyebben bevonodott érzelmileg. Tobbszordsen hasznalta az ,.elérhetd”
kifejezést, vagy annak szinonimait, ami minden hasznalatnal Gjabb és mélyebb konnotaciot
hordozott:

En azt mondom, egy vezetdre fel kell tudni nézni, legyel elérhetd és nyitott. (...)
Nagyfoku empatia, aldzat (...) tehat nyugodtan hivjon, de nem biztos, hogy {6l
tudom venni, de biztos, hogy vissza fogom hivni. Ott kell lenni, legyél
kiszamithato! (...) A munkamat becsiilik meg, meg a segitségnytjtasomat, meg
azt, hogy elérhetd [vagyok].
Szdmara, az elhangzottak alapjan, az anyagi elismerés ugyanannyira fontos, mint az erkdlcsi,
¢s az interju legelején emliti, hogy 6 az utdbbit jelenlegi munkahelyén nem kapja meg.
Osszefiiggést véltem felfedezni édesanyja és az & ,,nem j6” kapcsolata és a szamara idedlis

vezetd kvalitasai kozott. Az idedlis vezetore vetiti ki mindazt, amibdl érzelmileg hidnyt

% Ez a fejezet megegyezik a szerzé NGi vezetdk érvényesiilési lehetSségei és vezetési onképe
nehany hazai vallalat mintajan keresztiil cimen benyujtott szakdolgozatanak részletével.

19



szenved(ett) el és a hozza kapcsolodd értéktarsitasai az anya szerepét jellemzik: a

kiszamithatosagot, a biztonsagot és az elérhetdséget, mind fizikai- és mind érzelmi sikon.

A vezetdt (...) tisztelni kell, egy vezetdre fel kell tudni nézni, szakmaisagbdl is, a
kommunikécidja altal is, az, hogy elérhetd legyen, nyitott és megbizhatonak kell lenni
egy vezetdnek. (...) Nyiltan kell kommunikalni. Meg nagyon-nagyon sokat szamit az
emberség... egy vallalat irdnyitasaban.

Viszont amennyiben 6 van vezetdi szerepben, elmondéasabol arra kovetkeztetek, hogy
tulsagosan azonosul az anya szerepével: ,Nem én vagyok a legjobb vezetd, hogy én nem

vagyok az a szdmonkérd tipus, ami lehet, hogy hosszl tdvon nem olyan elényds

Egyértelmiien lehet kovetkeztetni, hogy Evi szamara nem valik szét a csalad és a munkahely,
nem latja az id6- és térbeli hataraikat (Thompson, 1990). Tobbszor eldfordult, hogy adott
kérdésre nem, vagy csak érintve valaszolt, majd a beszélgetést a csalddjara terelte tovabb. A
tudatossaga ezek alapjan kétségbevonhato. A diverzitas-tematikajunak szant interjiban minden
elnyomdshoz és (nemi) egyenldséghez tarsithatd kifejezés, esetleg téma/kérdés kapcsan a

csaladja, pontosabban édesanyja és korabbi partnerei jutottak eszébe, ennek fényében valaszolt.

A karrierista sz6 szdmara negativ konnotaciét hordoz, e helyett az ,,dlmai vagyainak
megvalositoja” kifejezést hasznalnd szivesebben. A karrierista szerinte kimért, kocka, tortetd
¢és az ilyen egyén mindenek felett valonak gondolja magat. Ezek utdn névérét jellemezte a
szoval, hozzatéve, nvére dontése volt igy élni az életét. Ahogy Evi az dlmai vigydnak
megvalositojat definidlta, nem fedeztem fel kiilonbséget ez és a karrierista jelentése kozt. Ebbol
arra kovetkeztetek, hogy 6 a szavak szintjén probalja magat elkiiloniteni ikertestvérétdl és a

szamara fontos értékektol.

Lehet, hogy kiilfoldre kell elmenned dolgozni, vagy lehet, hogy harom miiszakot kell
véllalnod, (...) amikor mas alszik, neked még gyerekekre kéne vigyazni. Osszetedd azt,
ami neked egy kiugrdé vagyad, vagy almod... akkor rd vagy kényszeriilve. Szoval
kellenek az almok. En azt gondolom, hogy igen, de az 4lmok, almok maradnak addig,
amig nincsen leirva, nincsen behatédrolva (...) kell hozz4 terv is. (...) Azt kapok, amiért
megdolgozok”

Egy évvel a féiskola elkezdése utan sziiletett meg a Evi fia, akkori parja — a fii apja — nem vett

részt a nevelésében. Parhuzamosan végezte az iskolat, mellette dolgozott, mikdzben egyediili

gyamja volt gyermekének. ,,Valamiért mindig rossz valasztas miatt azt kaptam, hogy nekem

noként meg kell teremtenem mindent a csaladban”.
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Bar elmondja, hogy ,, munka nélkiil nem tudna meglenni”, eljatszik egy parhuzamos vilag

gondolataval: dolgozott volna-e ennyit, ha nem lett volna rakényszeritve?

En gyonge embereket valasztottam mindig magamhoz. Es egyébként egy nd szamara
elsddleges a csalad, a gyerek, az otthon, a melegség, az érzelmek. Munka nélkiil nem
tudnék lenni. En mar nem. Lehet, hogyha masképp nevelkedek, vagy masképp torténik
az ¢életem, mondjuk egy nagyon erds anyagi biztonsag, érzelmi biztonsagu férfi mellett,
akkor lehet, hogy nem dolgoztam volna ennyit az életemben.

Segitségnyujtasként hivatkozik a rossz kapcsolatai folytatdlagos apoldsara. Hasonld hévvel
hivatkozik segitségnytjtasra, amikor a pénziigyi tanacsadassal foglalkozé cége tligyfeleirdl

beszél.

(...) és segitenem kell rajta. O nem akarta, hogy segitsek, de én akkor is segiteni akartam
rajta. (...) En valosziniileg azért segitettem eddig, bar most mar remélem, hogy nem,
olyan embereken, akik nem érdemelték meg, mert azokat a dolgokat hozta ki belélem,
amit én nem kaptam meg.

A munkamat becsiilik meg, meg a.... a sz¢leskorli tuddsomat meg a hozzaalldsomat,

meg a segitségnyujtdsomat. (...) hogy tudjak felt6ltddni, meg hosszu tavon tudjak

mentélisan is olyan segitséget adni, hogy jo érzés legyen velem a targyalas is.
Tobbszorosen visszatér fidra, mint a tobbszori ,, rossz valasztas ” utan az egyetlen férfi, akire

szamithat, az interjubdl kovetkeztethetd, hogy fia adja meg neki és tdle is varja azt az érzelmi

biztonsagot Evi, amit tobbi kapcsolatabél hidnyol.

4.2. Anna
Anna Otven éves, jelenleg régid-igazgatoként dolgozik egy megyeszékhelyi telephelyii
feln6ttképzési kozpontban. Anna szerint a ve4.2zetdi szerep tanulhatd, dnmagara ,,abszolut
demokratikus” vezetdként hivatkozik. A szerephez tarsitott dominans viselkedési
karakterisztikanak a kommunikaciot, lojalitast, szervezést €s iranyitast tartja. Elhatarolodik a

,biirokratikus” vezetési stilustol°.

Periodikusan allitja parba az érzelemorientalt kifejezést a néi nemmel, ugyanigy az érzelmeket
a gyengeséggel. Lathatoan torekedett gondolatai minél pontosabb atadasara, az emlitett két
fogalompar kivételével probalt nem altaldnositani, tobbszor javitotta magat. ,,Vezetdként az

érzelmedet kimutatni mindig gyengeséget takar”. Allitasa szerint az ,elférfiasodds” nem egy

19 Ez nem a fentebb targyalt (Weber) biirokratikus vezetési stilus, Anna nevezte igy. Késébb
,,soviniszta stilusként” hivatkozik ra.
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eredményes megkozelitése a sikeres vezetésnek, viszont vannak olyan jegyek, amelyeket at

lehet, esetenként at kell venni a férfiaktol.

Az interju alatt nem tudott felidézni eseményt, ahol negativ vagy pozitiv nemi alapu
megkiilonboztetés érte volna. Az livegplafon metaforat nem ismeri, majd a definidlasom utan
elmondta, 6 nem érezte, hogy kizértak volna, mert gyereke van, vagy mert n6. Kiegészitette, 6t
ugy értékelik méasok, ahogy 6 masokat. Késobb a ,,soviniszta vezetés” kifejezést hasznalta, és
az interju e szakasza elOtti (interju teljes elso fele) érzelmi allapothoz képest indulattal telitett

hangszinen magyarazta, hogy — szdmara — mit jelent:

Soviniszta, a ndket ledegradalva és kiszoritva [iranyit] (...) Egyeduralom van, nem
meghallgatva a lentrdl felfelé eljutd felvetéseket. (...) Hogy te nd vagy, vagy arra, hogy
gyereked van és azért nem kaphatsz meg egy bizonyos vezetdi pozicidt. Természetesen
1étezik, hogyne.

Az interjubdl kideriilt, mikor megiiresedett pozicidora meghirdetett allashirdetést vezetett, volt,

hogy tudatosan nem vett fel fiatal kollégat és ,, legfoképpen nem nét”. Indokként azt emelte ki,
hogy esetleg a fiatal holgy kolléga teherbe esik, kockaztatva ezzel a cég stabil jovojét.

Ugy véli, (gondolja) a férfiak tobb negativ elbitélettel allnak a nék iranyaba, mint forditva.
Elmondja, hogy a fizetési hézag — egyik — oka, hogy igy tudjdk , elnyomni” a ndket,
hangsulyozni ,,erdfolényiiket” és az eltartok szerepébe keriilni. Ugy gondolja, a férfiak
erfitogtatasbol értéktelenitik el a ndket, hiisdgbol nem maradnak otthon csecsemd koru
gyermekiikkel, a haborikat mind 6k robbantjak ki, és hogy sorra taldlkozik férfiakkal, akik ,, el
se birjak képzelni, hogy egy nd valamivel tobb legyen”. Megjegyzi, elditéletekkel all a
férfiakkal szemben. Mindamellett, hogy a férfiakrol elmondott negativ érzeteit altalanositja,

elismeri, hogy lat kivételeket, és a kdzvetlen kdrnyezetében is van ellenpélda.

Az én férjem is az a tipus, hogy 6 nehezen tudja azt elviselni, hogy én vezetdként
funkcionaljak, és mindig a sajat berkein beliil azt mondja, hogy tegyem mar le a munkat
a kapun kiviil, és hogy én, ha barmit meg merek szo6lalni, vagy barmi olyan gesztussal
¢lek, ami kategorikusabb, akkora mondja, "itt ne legyen mar itthon fonok". Pedig
ugyanezt mondtam akkor, amikor a gyerekekkel otthon voltam nyolc évig. De mas mar
az eloitélet. Mert tudja, hogy én vezetdként funkcionalok, dneki lehet ezzel egy kicsit
kisebbségi komplexusa van, de ebbdl mit szlirsz ki... hat lehet, hogy én valasztottam
rosszul!
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A szamara idedlis csaladmodellként a nukledris modellt' tekinti. Nyolc évet t1tdtt otthon két
gyermekét nevelve. Karrieristaként mégis egykori 6nmagat definidlja, 1gy gondol vissza r4,
mint az vagyott Onkiteljesedése lehetOségeinek hidnydnak kompenzalasa. Gyermekei
megsziletésével ,,non plus ultra” a csalad, és a munkaba val6 visszaallas utan a motivacioja

mar nemcsak az onmaganak, hanem a csaladjanak valo bizonyitasi vagy valt.

Onmagam megvalositasat kerestem ebben, azon kiviil, hogy a hatdraim feszegetem
tobbet akartam, mint amennyit gy gondoltam, hogy képes vagyok. Osszekapcsolva a
karakédn természettel, hogy sosem féltem attol, hogy van egy kihivas. (...)
Bizonyitasvagy, a csalddomnak is, hogy mégiscsak ndként jol funkcionalok (...) a
férjemmel valo ellentét miatt is.

4.3 Eszter

Eszter negyvenhét éves, egy megkozelitdleg huszondtezer fOs nagysagu varosban ¢l és
dolgozik. Jelenleg tulajdonosi jogkorrel rendelkezik, egy fuvarszervezd kft. élén all.

Edesapjatol halalakor 6rokolte meg a vallalkozast, eredetileg két testvérével egyiitt, 2018-ban.

Az interjuiban elhangzottak alapjan arra kovetkeztetek, hogy édesapja autokratikus vezetési
stilust képviselt. Ez jellemzd volt a rendszervaltas eldtt szocializalodott vallalkozokra. Eszter
szerint, amennyiben fiutestvére sziiletik, a céget a fittestvér 6rokolte volna, nem pedig a harom
lany. Mig édesapja egymaga probalt a kezében tartani mindent, Eszter az idealis vezetd
karakterisztikai kozott sorolja a csapatmunkéra vald torekvést, az egymas iranti tiszteletet és
odafigyelést. Szerinte a csapatmunka elengedhetetlen része a vezetésnek és a fejlddésnek.
Asszisztensi munkakkal kezdett a vallalkozdsanal dolgozni (egy helyiségben a
fuvarszervezokkel, titkarndkkel, kozvetlen munkakdrnyezetében voltak még a sofdrok),
késSbb, az évek alatt jutott egyre feljebb, végiil megorokolte a céget harmadmagaval. Allitasa
szerint a képviselt vezetési stilusa és az altala elképzelt idedlis vezetés a legutobbi dolgozoi

elégedettségi felmérésben pozitiv megerdsitést kapott.

Nekem nem az a fontos, hogy 6k csindljak azt, amit én mondok, hanem nekem az a
fontos, hogy megértsem, hogy ha nem tudnak egyiittmiikodni, vagy nem akarnak, akkor
miért? Es azt oldjuk meg!

11 M4s néven hagyomdnyos csalad: két, kdzjogi értelemben hazas sziildbél és gyermekeikbél
all.
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Hosszan tér ki arra, hogy a pszichologiai tanulmanyai soran elsajatitott kronobiologiai?
szamitast hasznalja a munkahelyi kapcsolatok tisztdbban latasara, és arra, hogy mindenki
szamara személyre szabottan probaljon segiteni és veliikk kommunikalni. Csaladallitassal®® is
foglalkozik, elmondja, hogy fontos szamara a spiritualitas €s az ezzel jard nyitottsag. Az interjut
az irodaja helyett a csaladallitasra és egyéni konzultacidira hasznalt irod4jaban készitettiik el,
ami ugyan csak a véllalat telephelyén, ugyan abban az épiiletben taldlhato. Kérdésemre,
miszerint hogyan vélekednek err6l a munkavallaléi elmondta, nem csak elfogadjak, de van,
hogy jarnak is hozza allitasokra. ElImondésa szerint képes teljesen fliggetleniil kezelni a két

¢életteret.

Amit a munkahely és az otthon viszonyardl €s annak lehetséges felborulasarol elmond, egyezik
az Ewards és Rothbard (2000) altal kidolgozott kompenzdcios elméletben foglaltakkal. E szerint
az egyén csokkenti a bevonddasat az elégedetlenséget okozo életteriileten, és ezt az érzést ugy

oldja fel, hogy masik, pozitiv és sziikségleteit kielégitd életteret keres.

Ha valami otthon a parkapcsolatban nem Ugy alakul, akkor nagyon szépen lehet
kompenzalni a munkéval. Nagyon szépen bele lehet menni ebbe a dologba, hogy
sikeresebb vagyok, meg ott jol érzem magam, ott vannak sikereim, és otthon azért nem
egészen az var, aminek Oriilok.... (...) Amiben sikeresnek érzem magam, nyilvéan jol
érzem magam, ez mindjart komfortosabb, mint az a teriilet, amire ranézek és nem igazan
tetszik, amit latok.

Fontosnak tartom ezt kiemelni, hiszen ez egy csaladi vallalkozés, elmondasa alapjan mégis

eléfordult, hogy a csaldd el6l a munkaba menekiilt. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a

koriilotte 1€vé emberek (a csalad) szamara szituacidtdl (munkahely/otthon) fliggden kiillonbozo

narrativat hoz 1étre, és képes ezek objektiv szétvalasztasara.

Ugy értékeli a sajat multjaban kiszolgaltatott élethelyzeteket, mint egy olyan empirikusan

szerzett tudast, amit képes felhasznalni a jelen- €s jovobeli kapcsolatainak apolasa érdekében.

crer

12 Az ¢él6 szervezetek miikodésének Osszefiiggéseit vizsgalija a Nap-Hold ritmus
periodicitasaival kapcsolatban: az emberi idegrendszer velesziiletett jellemzdit, a szervezet
energetikai felépitését. Ennek egy alcsoportja, amit Eszter hasznal, amikor az egyén pontos
sziiletési idejébol szamitjak jellemét. Tudoméanyosan megkérddjelezheto.

13 Bert Hellinger pszichoterapeuta fejlesztette ki. Terapia a csalddi rendszerekben rejld
problémak feltarasara és megoldasara. Kritizaljak tudomanyok megkérddjelezhetdsége miatt.
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meg. Az interjubol nem kdvetkeztethetd ki, hogy tarsadalmi neme sztereotipikus jellemvonéasait

crer

4.4 Judit

Judit negyvenhét éves, amerikai tézsdén jegyzett, multinacionalis vallalat magyar
leanyvallalatanal dolgozik, jogtandcsos munkakorben. Szinte minden tematikus vélasza
sz€lséségektol és érzelmektdl mentes volt. Mindamellett, hogy tapasztalt mar a munkahelyén
pozitiv nemi diszkriminaciot fondke iranyabol, elmondasa alapjan 6t nem foglalkoztatja a téma
relevancidja, bar tudja, hogy indokolt foglalkozni a kérdésekkel. ,,Szerintem a probléma ott van,
hogy én nem hiszek ebben a né-férfi megkiilonboztetésben”. Allitja, nemesak nem hisz, de nem
is lat kiilonbséget a nemek kozott. Ezzel szemben, a nemek érzelmi befolyasoltsagarol folytatott
diskurzus alatt, egy valaszdban implicit nyilvanult meg egy érzelemmel tarsitott sztereotipiarol,
ami igy mar elditéletnek mindsiil. A jogszabalyra, mely a ndi kvotat targyalja, elutasitdan
reagal, hozzatéve, nem a céllal van a probléma, hanem a kivitelezéssel ¢és azzal, hogy erre

egyaltalan sziikség van.

Az idealis vezetordl alkotott képe konkrét és a koriiliras egy pontjan, a ,,példaértékiiségnél”
tudatos vezetdként, allitasa szerint — az emlitett pozicioban — vezetoként sem volt az, csak ,,egy
a tobbiek koziil”. Amikor pozitivan emlékszik vissza kordbbi vezetdire, tobbnél is iterativan
hasznalja az altala ,,erny6ként” emlegetett vezetési stilust, amely az mordlis menedzser**

(Trevino 2003) modelljének feleltetheté meg.

Kétpolusu fogalomként gondolkodik a karrierista kifejezésrol: ez egyrészt egy pozitiv fogalom,
egy olyan szem¢élyt takar, aki jol végzi a munkajat €s sikeres abban, amit tesz, masrészt negativ,

itt a ,,konyoklo és tortetd” jellemzdket hasznalja.

A jelenlegi uralkod6 tarsadalmi nemi sztereotipidk meglétének egyik f6 okat az elsédleges
szocializacidban latja: ,,Anyuka se hajlitgatja otthon a vasakat a satuba”. Elfogadja azt az
allitast, miszerint a néknek ndk a rivalisai. Probal nem allaspontot foglalni €és megengedden

nyilatkozik. Késdbb kifejti, hogy az altalanos vélekedésben elfogadott, karakterisztikusabb

14 ez jelképezi a vezetd proaktiv erdfeszitéseit annak érdekében, hogy a kovetdk etikus és
etikatlan magatartasat befolyasolja” (Barizsné, 2016)
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megjelenitést preferald néi vezetdk, szerinte a kiilséjlikkel egy eseti szerepet Gltenek fel,

érvényesiilésiik céljabol.

4.5 Marti

A hatvanéves, természettudomanyi kutatdintézet foigazgatodi posztjanak kinevezésére vard
Marti nagyobb érvényesiilési teret kivan adni a ndi vezetdk szaméra, aminek a hattereként
szolgal6 diverzitasra vald torekvést, elmondasa szerint Marti is tamogatja. Kitér az akadémikus
nok alulreprezentaltsagara, hozzateszi, ez egy kis csoport, pont emiatt Osszetartd €s tamogato
kozeg. A vélt vagy valds okokként az implicit sztereotipizalast emliti, és hogy a kutatoi palya
szakaszai egy pont utdn nem &sszeegyeztethetéek az élethelyzettel'®. Elmonddasa szerint, bar
ma mar egyre tobb olyan parkapcsolat van, ahol a felek egyenrangl partnerekként
funkcionéalnak, még mindig ritka, hogy a férfi hattérbe helyezné a sajat karrierjét a partnere
karrierjének érdekében. Itt hozza fel példanak sajat kapcsolatat: ,,A férjem egészen elképesztd

tdmaszom, emberileg, lelkileg és szerintem szakmailag is”

Elmondésa alapjan, amikor jelenlegi munkahelyére keriilt, kizdrolag az ¢ szintjén voltak ndi
kollégai, felette nem. Ezzel szemben nem tapasztalt sem pozitiv, sem negativ diszkriminéciot
az évek soran, ennek fényében dnmagat szerencsésnek tituldlja. ,,Soha nem éreztem volna azt,
hogy csak azért, mert né vagyok, barhogy masképp bannak velem. Nem élveztem eldnyt, de
nem ¢élveztem hatranyt sem. Szembedllitia a munkatarsak versenyeztetését az
egytttmiikodeéssel a konstruktiv munkavégzésre hivatkozva. Idedlis, képviselt vezetési stilusrol
torekvésként nyilatkozik, nem fenndllo igazsagként, kiemeli a nyitottsagot és elérhetdséget,
ellenzi a tekintélyelviiséget. Az interjubol arra kovetkeztetek, hogy ahogy a munkajaban, ugy a
vezetési szerepben is a fejlédés lehetdségének fenntartdsa az elsddleges szamara. Miként az
el6z0 vezetdirdl beszél, hangstlyozza, az egyikiik kiemelt figyelmet forditott arra, hogy heti
rendszerességgel meglatogassa a intézményi hierarchiadban alatta dolgoz6 kollégait, ezzel
segitve a ,,stimulald” kornyezet fenntartasat. Marti elmonddasa szerint, amennyiben kinevezik,

¢ is szeretné ezt folytatni.

A nemek aranyanak foglalkoztatasbeli eltolddasdnak okait szerinte a gyermekkorban keresi,

miszerint a gyermekekre ilyen szempontbol a legnagyobb hatast az elsddleges szocializacid

15 Gondol itt a PhD és a gyermekvallalas iddszakanak egybeesésére.
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gyakorolja. Az interjubdl kideriil, ugy véli, ha tudatosabban nevelnék a gyermekeket, nem lenne

kevesebb n6 redlhangsulyos szakokon és kevesebb férfi a humanhangsulyos szakokon.

A mai napig a real targyakon nincsenek ott a csajok (...) Hany csaj kap, nem tudom én,
haromévesen mikroszkopot? (...) A sziilok sajat sztereotipiaikat nevelik bele a
nyomorult kolykokbe.

Csoportjaban (hallgatok, PhD, posztdoktorok) erésen feliilreprezentaltak a ndk (4:1),
magyarazatként flizi hozza, megesett, hogy hallgatok korabbi, negativ tapasztalat miatt,
tudatosan keresték késobb Marti csoportjat. (Az interjiban nem mondta ki expliciten, de

feltehetden szexualis zaklatas allt a hattérben.)

5. Tematikus elemzés*®
Ebben a fejezetben a mar emlitett pontok mentén, tematikusan elemzem a mélyinterjaim
tartalmat. A félig strukturalt mélyinterji lehetoséget adott, hogy témak mentém, tartalmilag
elemezzem az elhangzottakat, ezt kovetden kisebb kategoridkra bontva kerestem

csoportosithatosagi szempontokat, dsszefiiggéseket és eltéréseket.

5.1 Az idealis vezetd — Az idealis vezetordl alkotott képlik, ennek a vezetési modnak tudatos
¢s tudattalan haszndlata.

Céljaim kozt szerepelt feltarni, hogy amit az alanyaim idedlis vezetési stilusnak, habitusnak
(etc.) gondolnak, azt 6k maguk is hasznaljdk-e? Amennyiben hisznek abban, hogy létezik
idealis vezetd €s azonosulnak annak ismérveivel, ezt tudatosan alakitottdk ki, vagy az interju
alatt dobbentek csak r4, hogy mit is csindlnak pontosan? Milyen kornyezeti tényezOk
befolyasoljak a tudatossag kialakuldsat? Sziikség van-e egyaltalan tudatos vezetdi Onkép
formalasara, vagy ez az emberrel velesziiletett adottsdg? Fontos kérdéskor tovabba, hogy
amennyiben 6nmagardl is idedlis vezetoként gondolkodik, tényleg ugy is viselkedik-e, ahogy 6

azt gondolja?

Az idedlis vezetd mindannyiuk szamara ,.elérhetd” (fizikélisan és érzelmileg) és egy olyan

személy, akire fel ,lehet nézni”, egyetértenek abban, hogy az aldzat elengedhetetlen

16 Ez a fejezet részben megegyezik a szerzd Ndi vezetk érvényesiilési lehetdségei és vezetési
onképe néhany hazai vallalat mintajan keresztiil cimen benyujtott szakdolgozatanak
részletével.
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jellemvonas. Négyen érzelmi alapon, vagy érzelmeiket nem kizarva kozelitették meg a kérdést,
6k kiemeltek olyan tulajdonsagokat, esetleg olyan kifejezéseket és koriilirasokat hasznaltak,
amiket —, ha a munkahely helyett egy csaladra vetitjiik ra a beszélgetést, —az anya'’ szerepeként
értelmezhetjiik. Ilyenek voltak — egyebek mellett — az ,,esernyd” metafora, ami ala be lehet allni,
hisz megvéd mindentdl, ami fentrél zadul le rank, és az erkdlcsi elismerések fontossaga, ami
elmondasuk alapjan ugyanannyira fontos, mint az anyagi juttatdsok. Egyediil Anna volt, aki

'97

mereven kijelentette, hogy ,,Az idedlis vezetd, nd!”. (Ez egy, a kis minta ellenére is érezhetéen
sz€lsdséges kijelentés.) Tovabba hozzateszi, hogy fontos atvenni a férfiaktdl tulajdonsagokat,
mert a nok ,,tal érzelem-orientaltak™. Ellenpolusként van jelen a tobbi alanyaimhoz képest, hisz
rajta kiviil mindenki az érzékenység, az empatia és a kollégakkal folytatott interakciok

fontossagat emelték ki.

Elmondésuk alapjan mindenki azonosul az ideélis vezetd szerepével, vagy probal tenni azért,
hogy olyanna valjon, mint az altala leirt idedlis vezetd. Mindenki prébal tudatosan miikddni a
szerepkorében, viszont ennek a tudatossagnak a szintje személyenként igen valtozo. Azok, akik
inkdbb ,,nagyon tudatosként” gondolnak magukra, sajait magukkal szemben, vagy a
kornyezetiikben tapasztaltak nemi alapu negativ diszkriminaciot (vagy a munkahelyen beliil,
vagy a csaladjukban) és ehhez viszonyulva alakitjdk a vezetésmoddjukat, hogy ilyen ne
fordulhasson el6 tobbszor. Az interjuk alapjan 6tbdl harom adatkézldnek feltételezhetéen nem
jelent problémat az idedlis vezetdi szereppel vald azonosulasi torekvés, kettdjliknél viszont,
akiknél a csalad és munka egyensulya nincs meg, hatdrai nem tisztazottak, esetiikben
eléfordulnak ellentmondasok ¢€s latszolag az dnmagukrdl, mint vezetdkrdl alkotott kép sem

mentes ezektdl az ellentmondasoktol. Az interju alatt gyakran sajat allitdsaiknak mondtak ellen.

5.2 Azonosulas ¢s onmegvaldsitas — Azonosulas a vezetdi szereppel €s az onmegvaldsitas
keresése/megtalalasa a karrierben

Az el6z0 kérdéskorrel ellentétben, itt nem azt szandékoztam megtudni, hogy ugy is viselkedik-
e az alany, ahogy azt elvarja egy vezetdtdl, hanem hogy a vezetéssel jard szerepet onmagaénak
érzi-e. A vezetdi szerep egy tudatos onmegvaldsitas végeredménye-e, esetleg késébbiekben az
alany szdmara célként szerepel-e az a karrierjében vald dnmegvalositdsa vezetdéi mivoltan

keresztil?

17 Nem azonos az Evinél hasznélt anya szerepével.
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Az interjuk értékelésekor kirajzolddott, hogy nagyobb ardnyban nem a vezetdi szerep az
Oonmegvaldsitas targya, hanem a szereppel jard lehetdségek —, mint a segitségnyujtas,
tanitas/tanulds, szakmai fejlodés — jelentik a kiteljeseedést alanyaim szamara. Nem vezetoként
gondolnak magukra, nem is volt kimondottan céljuk azzd valni, viszont a szereppel jaro
felelosséget magukénak kezelik. Ahogy az az idealis vezetordl alkotott képiikben is lathato, a
szerepet formaljak magukra és nem forditva: hatalmi statuszukbol adodoé lehetdségeket

kihasznalva alakitjadk munkahelyiik értékrendjét.

Ahogy a tobbi elemzési szempont esetében, ugy itt is ellenpolust képeznek azok az adatkoz1ok,
akiknél nincsen hatarozottan elvalasztva a munka és az otthon életteriilete. Szdmukra a vezetoi
szerep karrierjikben az Onkiteljesedés legfobb formaja. Mivel a csaladi életiikben

t18

kiszolgaltatottnak érezték magukat™, ezt a munkdajukkal ellenstilyozzdk. Az elégedettséggel

szolgalo é¢lettérbe mozognak tobbet, magukra karrieristaként tekintenek.

5.3 Motivacid — Mik motivaljak a munkéban?
A motivacios tényezOk inkdbb valtoztak az aktualitisok fényében, mig az azonosulds és
onmegvaldsitas céljai, motivacidi inkabb az élettdrténetbdl fakado, ,lerakodott” értékekkel,
idedkkal fliggtek Ossze. A munkaval kapcsolatos motivacioik gyakran estek egybe az

onmegvaldsitas idedjahoz kapcsolt motivaciokkal — esetleg konkrétan abbdl taplalkoztak.

Azokra az adatkozldimre, akiknek csalddi hattere gyermekkorukban nem volt stabil, a sziilok
¢s kornyezet nem tadmogattak Oket céljaik elérésében, jellemzd volt a bizonyitasi vagy és az
onigazolasi szdndék. Ez, amint az anyagi fliggetlenséget elérték és feljebb jutottak a ranglétran
mar nem volt akkora motivald erd, mint karrierjik és tanulmanyaik kezdetekor, viszont
elmondasuk szerint igy is végig kiséri/kisérte palydjukat. Ezzel szemben, akik tdmogato
kozegbdl jonnek, vagy sziileik fels6foku végzettséggel rendelkeznek €s hasonloan fehérgalléros
pozicidban dolgoznak ez nem volt fellelhetd. Szembetlinébb kiilonbség, hogy ezek a
koriilmények, elmondasuk alapjdn nem befolyasoltdk negativan a karriervalasztasukat — de

pozitivan sem.

Az interjuk elkészitésekor, amikor mar mindannyiuk magas szakmai elismertséggel és sajat

egzisztenciaval rendelkezik, ezek a kiilonbségek elhalvanyulnak. Altalanossagban elmondhato,

18 Anyagi biztonsag és fiiggetlenség hianya.
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hogy az évek eldrehaladtaval motivaltsaguk targya sokkal inkabb a sajat szakmai fejlodésiik és

kiteljesedéstik.

5.4 Diszkriminaci6 — Talalkoztak-e pozitiv/negativ nemi megkiilonboztetéssel a palydjuk
soran?

Mivel a nék még mindig jelentds mértékben alulreprezentdltak a vizsgalt pozicidkban,
elengedhetetlen foglalkozni a nemi alapl diszkrimindcidval. Interjiim soran tobb oldalrol
érintettlik a targykort, fontosnak tartottam, hogy ne csak a negativ diszkriminaciorél beszéljiink,
az egyén onképében, Adatkozl6im koziil kizardlag Judit szamolt be pozitiv diszkriminacidval
kapcsolatos tapasztalatrol, ugy gondolja, ezt sokkal nehezebb volt megélnie, mintha a nemébal
adoddan inkdbb hatranyosan kezelték volna. Elmonddasa szerint szakmaisagaban kérddjelezte

meg emiatt onmagat és egész addigi karrierjében elért sikereit.

Azok a ndk, akiknek a csaladja nem volt tdmogato, tobb negativ tapasztalatrol szamolnak be,
ugy érezték a sajat csaladjuk is stigmatizalta 6ket n6i mivoltjuk miatt. Még az interjuk alatt is
¢rezhetden erds volt benniik az érzelmi befolyés a téma targyalasakor. Mégis 6k voltak azok,
akik a jelenlegi munkahelyiikr6l a legjobb tapasztalatokat osztottak meg velem, elmondasuk
alapjan se negativ, se pozitiv diszkriminacidban nem részesiiltek, viszont mégis értékelve érzik

magukat: nem csak vezetdként, de ndként is.

Azok a ndk, akik nem tapasztaltak soha negativ diszkriminécidt, elmondték, hogy masoktol
hallottak, esetleg lattak mar ilyet, és szerencsésnek gondoltdk magukat, mert nem részesiiltek
ilyen hozzaédllasban a kornyezetiikben dolgozok részérdl. Hozzéateszik, halasak a

munkakornyezetiikért, mert nem néként, hanem szakemberként értékelik dket.

5.5 Néi rivalizalas — Meghatarozobb-e a ndk kozotti versengés, mint a férfi-né kozti?
A ndk kozotti versengés kérdése is az alulreprezentaltsagra vezethetd vissza. Amikor bizonyos
szekciokban és poziciokban szamottevden kevesebb nd dolgozik, mint férfi, addig jelen
kutatasban szerzett tapasztalataim alapjan két lehetdség all fent: vagy a versengés, és akar

egymas elutasitasa, vagy a tudatos dsszetartas.

Az interjukbol kideriilt, nem tartjak igazan fontosnak a kérdést, viszont nagyrésziik elismeri,

hogy ha egy masik/tj ndvel talalkoznak munkahelyi kornyezetben, sokszor fenntartasokkal
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kezelik. Ellenszenvesnek értékelik a harsany, esetenként extrém feminin megjelenést és
viselkedést. Ez fdleg azokat zavarja, akik munkakornyezetiikben igyekeznek kizarélag jo
szakemberként mozogni, fliggetleniil minden nemiségtdl, rendszerint megjegyezték, tudatosan
probélnak ezen valtoztatni. Ok azok, akik nem érzik sziikségét a kifejezetten n6i 9sszetartasnak.
Ellenben az az alanyom, aki akadémiai szféraban dolgozik, hangsulyozza, hogy mivel annyira

kevés a nd, 6k mind figyelnek arra, hogy szorosan &poljak egymassal valo kapcsolataikat.

Az az adatkozl6, aki lathatéan €s elmondasa alapjan is harsany szinekben és feminin mdédon
0ltozkodik, sokkal tobb negativ tapasztalatrol szamol be, mint a tobbiek. Pontosan tudja, hogy
ez az oka annak, hogy a tobbi nd stigmatizalja, lekicsinyli szakmai tudésat, viszont nem zavarja.
Ugy véli, hogy egy targyalas soran, amennyiben a masik fél is nyitott, rendezédni tudnak a

viszonyok.

Egy adatkozlé kivételével elmondhatd, hogy mindenki mas tesz azért, hogy elditéletektol
mentesen probaljon kézeledni a tobbi néhoz. A kivételt képzd holgy bevallja, hogy néla egy
felvételi interju sordn hatranybol indulnak a ndék és kivaltképp a fiatalok. Nem szeret ndkkel
egylitt dolgozni, mert talsdgosan érzelmi alapon gondolkodnak. Bar 6t sosem kezelték
negativan palydja soran, szerinte a fiatal nékkel nem lehet hosszitavon szamolni, hiszen, ha
gyermeket vallalnak, évekre eltinnek a munkéabol. Rajta kiviil mindegyik alanyom heves
ellenkezéssel reagalt arra a kérdésemre, hogy visszautasitananak-e egy fiatal, kapcsolatban é16

ndt a lehetséges gyermekvallalas miatt.

6. Az interjuk tapasztalatai — eredmények
A mélyinterjuk és a feldolgozott szakirodalom Gsszevetésébdl egyértelmiien kirajzolodik a
csaladi hattér fontossdga. Minden adatk6zldm tobb diploméval rendelkezik ¢és vezetd
beosztasban dolgozik, de a pozicidjukkal jard hatalomhoz vald viszonyulasuk és motivaciojuk
targya kiilonbozik. A kutatdsom alapjan az latszik kirajzolddni, hogy a munkakdrnyezet és a
véllalat profilja kevésbé meghatdroz6 tényezd az altalam vizsgéalt szempontokban, mint az
otthoni kornyezetiik (legyen az a multbeli vagy a jelenlegi). A megfigyelésemet 0sszevetettem
Jeffrey R. Edwards és Nancy P. Rothbard kutatasaval (2000), ami a munka és csalad kozotti
Osszekapcsolasi mechanizmusokat irja le. Amennyiben a két élettér (munka és csalad) teljes
szegmentalasa nem jon létre (fizikailag és pszicholdgiailag), akkor torzitasok keletkeznek. Ezek
a torzitasok a valamely élettér teljes egészére kihatnak, vagy akar mindkettére. Adatk6zléim

koziil egyediil Juditnal volt fellelhetd a keét élettér teljes szegmentalasa.
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A munkahelyhez val6 viszonyulas és a csaladi helyzeten kiviil a személyes szandékok is
befolyasoljak a munka és csalad kozotti Osszekapcsold mechanizmusokat. Az egyének
kiilonbozoképpen priorizaljak erdforrasaikat a két élettér kozott. Amennyiben valaki a munkat
helyezi eldtérbe, kevesebb energiat lesz képes a csaladra forditani. Kiilonb6z6 célokat tliznek
ki a munka és csalad terén, ezek pedig meghatdrozzak az ott felvett szerepeikhez tarsitott
mentalis és érzelmi viszonyokat. A mechanizmusokat befolyasold tényez6 tovabba a munka és
fizikalis elkiilonitése az otthontdl és csaladtodl, ami tobb élethelyzetben (mint egy csaladi
vallalkozas vagy a home office) nem johet idealis mértékben létre. (Edwards és Rothbard,

2000).

Eszter esetében a munka és a csaldd nincs elvalasztva sem térben, sem idében, ugyanis 6 egy
csaladi véllalkozasban dolgozik. Elmondésa alapjan, ¢ és testvérei képesek kiilon kezelni a
konfliktusokat, kiilon kezelni a két életteret. Mégis arra kell kdvetkeztetni, hogy sem Eszter, és
feltételezhetéen a csalddja sem akarjak, hogy kiilonvaljanak az életterek. (A szaméra intim
csaladallitast Eszter a telephelyen végzi egy erre szant irodaban. Ugyanitt kialakitasra kertilt
egy edzdterem, ahova minden nap jar, amit ugyancsak egy csalddtagja vezet. Azonos utcaban

¢lnek és minden nap egyiitt ebédelnek.)

Marti elmondta, férje hatrébb szoritotta sajat karrierjét, hogy Martiéval foglalkozhassanak, bar
a szavak szintjén nem jelezte, de az interju értékelésekor nyilvanvald, hogy kollégaihoz, ezen
beliil féleg fiatalokbdl allé csoportjdhoz nemcsak kollegidlis szinten viszonyul, hanem
érzelmileg is. Csoportja €s Marti is latszolag megegyeztek viselkedésiik révén abban, hogy
Marti nem kizéarolag a fonokiik, de a mentoruk €s az ,,esernydjiik™ is lett. Eszternél és Martinal
sincs teljesen szegmentalva a két élettér, viszont 6k ezt pozitivan élik meg, szerintiik a két élettér
segiti és kiegésziti egymast. Ez Edwards és Rothbard szerint a munka-csaldd gazdagodas:
amikor kolcsondsen tdmogatja az egyik élettér a masikat, példaul ugy, hogy a munkaban

szerzett er6forrasok és készségek pozitivan hatnak a csalad életterére.

Evinél az athatas elmélete figyelhetd meg, miszerint a munka-csalad életterek hatassal vannak
egymasra ugy, hogy egyre hasonlobba valnak®®. Az édesanyjatol vart erkolcsi timogatéas hianyat
probalta feloldani a munkajaban kollégai, csalddjaban fia altal. Olyan szitudcidkat teremt

munkahelyén €s otthonaban is, amikben 6t elismerik, mint szakembert és mint nét. Mivel ez a

19 Ez fellelhetd Eszternél is. Onmagéaban ez nem egy negativ hatés, viszont mivel semelyik hatas
nem allhat tisztan, ezért nem is lehet kiilon vizsgalni azokat.
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két teljesen kiilonb6zd szerep nincs megfelelden ¢Elettérhez kotve €s ezaltal egymastol

elkiilonitve, igy nem csak a szerepek kezdenek hasonlitani egymasra, de az életteriiletek is.

Annanal a kompenzaci6 elmélete a dominans, amit akkor tapasztalunk, ha az egyik élettér mar
nem kielégitd szamunkra, elégedetlenséget okoz. Ilyenkor azt az életteret preferaljuk és az
eréforrasainkat is oda koncentraljuk, amelyik élettér pozitivan hat rank és a sziikségleteinket
kielégiti. Ezt nem lehet szétvalasztasként kezelni, mivel a negativ eldjelti élettérbe valo
bevonodasunkat csokkentjilk, megvonjuk az eréforrasokat a masik javara. Pozitiv
elkiilonitésrdl akkor beszélhetiink, ha egyik €lettér se sériil. Anna elmondta, a személyes életben
Ot ért kudarcokat €s negativ tapasztalatokat ugy tudta feloldani, hogy minden erejét a munkéjaba
fektette. Jelen élethelyzetében attol valo félelem, hogy a miszerint elhagyja motivalja 6t arra,

hogy egyediil barmikor képes legyen ellatni gyermekeit és 6nmagat anyagilag.

Amikor 0sszemosodnak az életterek, a hozzajuk csatolt szerepekrdl valdo gondolkodas is a
probléma targyat fogja képezni. Evinél, Annanal — és a multban Eszternél — nem egyezik a
vezetdi onképiik a vezetési stilusukkal. Elmondésuk alapjan probalnak tudatosan a szamukra is
idedlis vezetdvé valni, viszont mindkettdjiikknél az interjuk alatt kideriilt, hogy az altaluk
kevésbé tudatosan kezelt munkahelyi szitudcidkban mégsem igy cselekednek. Ezek a
mélyinterjubol lathatd ellentmondéasok visszavezethetdek a motivacidjuk targydhoz. Mind a
ketten bizonyitani akartak a csaladjuknak, késdbb pedig az egzisztencialis és érzelmi biztonsag
elvesztésébdl fakado félelem motivalta dket, tehat mindig valaminek a hianya. Ezek szerint

amennyiben a motivaltsag targya egy negativ érzelmen alapul, akkor torzulhat a vezetdi onkeép.

Kotter-féle vezetési stilus megkozelités volt legjellemzdbben fellelhetd az interjuk soran. A
tudoméanyos munkéban, nagyvallalati kornyezetben 1€vé ndi vezetd leader-i, mig a sajat
vallalkozasat egyfajta anyaként iranyitd menedzseri szemlélet lathatova valt. Vannak atmenetek
a két stilus kozott, egyrészt az adott helyzet, masrészt az egyén sajat fejlédési iranya, korlatai a

meghatarozoak.

7. Konkluzi6?
Dolgozatomban korunk egyik aktualis kérdésére, a ndk karrierlehetdségeire, a néi vezetés
elfogadottsdgara szerettem volna rairanyitani a figyelmet. A szakirodalmat felhasznéalva a

torténelmi attekintés mellett kitértem a vezetéselméleti modellekre, bemutattam a feminizmust,

2 Ez a fejezett megegyezik a szerzé Noi vezetok érvényesiilési lehetoségei és vezetési onképe
néhany hazai vallalat mintdjan keresztiil cimen benytjtott szakdolgozatanak részletével.
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illetve ismertettem a kiilonféle a sztereotipidkat is, amely datszovi valamennyiiink
szocializacigjat. A mélyinterjuk segitségével néhdny mai magyar néi vezetd példdjan keresztiil
igyekeztem megmutatni, hogy egyénileg miként élik meg a vezetdi szerepet, milyen az idealis
vezetésrol alkotott képiik, hol latjak sajat magukat. Az interjik soran kitértem egyéni
motivacidjukra, illetve hogyan latjdk a nék kozotti rivalizalast és értek-e mar dket nemi
megkiilonboztetés kapcsan diszkriminacio.

Kutatdsomban kirajzolodott, hogy a munkahelyen a nemekrdl valo sztereotipikus gondolkodas
mar nem szembetiing, a jellem ¢€s a szaktudas az, ami miatt tisztelik a vezetot. NOi1 vezetOként
pedig nincs sziikség nemiikbdl addédoan kiilon vezetési stratégiat kialakitani, hogy képesek
legyenek érvényesiteni magukat magasabb poziciokban. Adatkdzldim egyhanguan a Kotteri
vezetésfelfogast preferaltak. A kutatdsom soran arra a legfontosabb kovetkeztetésre jutottam,
miszerint az egészséges vezetési Onképet torzitja a negativ érzelmi alapii motivacio.
Amennyiben a vezetési kép torzul, Ugy a vezetési stratégia, beleértve annak mindségét. A
kvalitativ anyagon alapulé megallapitasokat a tovabbiakban érdemesnek latom tesztelni mind
nagyobb mintaval dolgozo kvalitativ és kvantitativ modszerekkel.

Latszolag egyre elfogadottabba valik a n6i vezetés, nagyvallalati kdrnyezetben mar tudatosan
keresik ¢és fejlesztik a vezetdi poziciora alkalmas néket. Csak akkor tudnak megfelelni ennek a
kihivasnak, ha elhivatottak szakmailag és felvallaljak n6i szerepliket. A tarsadalmi valtozasok
elengedhetetlenek a nok érvényesiilésének tekintetében. Minden reformmal és azaltal is, hogy
besz¢liink rola egyre kozelebb kertil a két tarsadalmi nem egymashoz. Nincs ,,recept” a sikeres,
sem az idealis vezetésre. Adatkozldim mind sikeres ndi kozép- és felsdvezetdk, mindannyian
kiilonbozé hattérrel, személyiségjegyekkel ¢€s ehhez formalt vezetési stilussal. Az
interjualanyaimmal folytatott beszélgetés sordn szamomra is megfogalmazodott az idealis
vezetési stilus mibenléte. Személyes véleményem szerint az Onazonossag és a fent siirlin
emlitett elérhetéség ¢és emberség az alapja minden optimalisan mikodd tarsas

kommunikacionak
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9. Fliggelék

9.1 Evi
(...) Sz.Zs.: Mesélnél egy kicsit a csaladodrol, hogy milyen kdzegben felndttél, hogy nekik mi a végzettségiik,
milyen kdrnyezet volt ez, mennyire volt motivald, vagy inkabb azt érezted, hogy ki akarsz térni?13
E. : Inkabb az utobbi (nevetget). Tehat nem gazdag csalad a sziileim, apukam egy vallalkozas elétt, egy SZKT,
SZKYV (kérdez) troli/villamos cégvezetd volt, utana lett egy fuvarozo cégnek a tulajdonosa, mert vett autot, de ott
kicsit 6.... nem tudott vallalkozoként miikddni (merengve), illetve nem tudta, hogy mikodik a vallalkozoi élet,
¢s az kicsit nagy veszteséggel (valdsziniileg nem "kicsit nagy", hanem nagyon) ... igymond lezarult (gyorsit,
nem hagy visszakérdezni, sietve valt). Anyukdm bankban dolgozott 6mm... Elég koran kirepiiltiink az
ikertesommal (hangsulyvaltas, elhadarja, mintha ez csak egy jelentéktelen inf6 lenne), mert 18 évesen mi fogtuk
magunkat és elmentiink albérletbe. Es mivel nem volt pénziink, egyikiinket sem vettek fel a nappali tagozatra. En
a pénziigyre, 6 meg egy ilyen véllalkozas menedzsmentre ment. Igy elkezdtiink dolgozni, meg pénzt keresni,
hogy ki tudjuk fizetni a levelez6 tigymond beugrdjat, bocsanat [megesorrent a telefonja, kikapcsolta, szinte
zokkendmentesen folytatta tovabbl].
(...) és akkor elvégeztem, 98-ban kezdtem el a pénziigyi szamvitelit. 97-ben sziiletett meg a gyermekem, Tomi.
De akkor mar sajat lakasba kéltoztem vele. Es igazabol, amikor meglett a diplomam, akkor egy nagy multinal
dolgoztam, a masodik multinal. Az els6é multi a Pepsi Cola volt, a masodik multi a Westel, és ezek nagyon nagy
dolgok voltak annak idején bejutni ilyen helyekre (mosollyal mesél). Nagyon szerettem a Westelnél dolgozni, ott
megtanultam az iigyfélkezelést, a problémamegoldast, a kreativ gondolkodast, meg a sales-t. Es nekem ez egy
nagyon j6 ugrodeszka volt igy a palyafutasom soran, és én akkor eldontdttem, hogy kell az értékesités, de én a
pénziigyekkel akarok foglalkozni, és akkor igy jott egy valtas 2004-ben, hogy akkor elhagytam a Westelt, és
atmentem a Lombard céghez. Sz.Zs.: Akkor szinte 6nerébél... E. : Mindent. Total nullarél. Semmi sziil6i
tamogatas nem tehették meg. Ugyhogy volt olyan, amikor a panellakast eladtam, és egy tarsashazi lakasba
fogtam bele, amikor mar a kisfiam azt hiszem masfél éves volt, és volt olyan, hogy hitelkartyaval vettiink
kenyeret. Nem volt a bankszdmlamon annyi pénz, hogy a boltban fizessek, és hogy ez volt a hitelkartya (6 sem
hiszi el szinte). De igy abszolut meg tudom mutatni akar ezen a szinten is, akar egy sima lakossagi megtakarito
tigyfélnek, hogy hogyan kell elinditani a tudatos pénziigyi tervezést, és hogyan kell gondolkodni, amikor az els6
fizetést, igymond mar egy elsé, masodik gyermek megkapja. Sz.Zs.: Es hogyha pénziigyileg nem is, de tudtak
motivalni amtgy?
E.: Nem. Sz.Zs.: Ertették, amit szeretnél? E. : O... Nem, mert inkabb azt gondoltak, illetve az jott at, hogy 6....
mennyire akaratos, er6szakos vagyok, és hogy kezelhetetlen, mert nem az van, amit 6k mondanak, hanem egy
kicsit mast akartam csinalni, mint az atlag (imitalva a sziileit, felfelé néz, tavolsagot tart az emlék és 6 maga
kozte). Es akkor persze itt voltak a nézeteltérések, amikben én fejlddni akartam, igy visszamendleg mar nem
tudatosan, de anyukamék meg total visszahuztak.
(...) Sz.Zs.: Hogyha most ebbdl a jelenlegi munkahelybdl kiindulunk, azt mondtad, hogy erkdlcsileg nem
motival.
E.: Uhiim.
Sz.Zs.: Milyen lenne egy idealis vezet6?
E.: A vezetSt nem szeretni, tisztelni kell (teljesen mas, az el6z6 jatékossaghoz képest komoly hangnem). Tehat

én azt mondom, hogy egy vezetdre fel kell tudni nézni, szakmaisagbol is, a.... kommunikacioja altal is, az, hogy
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elérheté legyen, nyitott és megbizhatonak kell lenni egy vezetdnek. En igy gondolom, hogy nagyon-nagyon
nyiltan kell kommunikalni. Nyilvan nem mindent, maga a cégre tartozik, az nem biztos, hogy ram vagy a
kollégaimra, olyan mélységig, mindenkivel az 6 szintjén (azért teszi hozza, hogy éreztesse velem, realisak az
elvarasai), meg szerintem nagyon-nagyon sokat szamit az emberség...egy vallalatiranyitasban. Meg az, hogy
mennyire (gondolkodos sziinetek, hogy a legjobb kifejezést valassza, hogy megértesse szamomra magat)
...tehat... Nyilvan a kémia, meg a szimpatia az emberek kozott kiillonbozik...tehat az...lehet tanulni, vagy... jobba
tenni. Inkabb azt mondom, hogy jobba lehet tenni, mert nem biztos, hogy én is mindenkinek szimpatikus
vagyok, de biztos, hogy mindenkivel §szinte, és tuti, hogy papir nélkiil is ugyanazt fogja kapni, amit elmondok,
akar egy elszamolas, akar egy munka, akar egy barmilyen csapatmotivacio vagy egyéb eszk6zok tekintetében (itt
mar nincs gondolkodas, csak hajtja, kozben bologat a fejévvel, lefele néz), de én azt gondolom (lassit, térdel,
jelezve, hogy most fontos gondolatot ad at) , hogy hosszu tavon csak ugy lehet jol egyiittmiikddni, hogy papir
nélkil is tényleg az Oszinteség (tobbszorosen kihangsulyozva), az ott legyen meg a bizalom, hogy merj bizni
(hangsullyal) a vallalatban, merj bizni (még erésebben) a vezet6ben, ha hosszl tavon dolgozol, hogy ki
legyenek fizetve a jutalékok, azonos elszamolassal legyenek a jutalékok, legyenek megfelel6 olyan potencialis
egyedi kedvezmények, amit mondjuk megallapodaskor vonzonak tartasz egy vallalatnal, amikor dontesz, féleg
egy ilyen pénziigyi tanacsadas teriiletén.

Sz.Zs.: Es te hogyan alakitod ezt az optimélis vezetési stilust?

E.: Nnnemmm vagyok (elnytjtva)... Olyan szempontbél nem biztos, hogy én vagyok a legjobb vezetd, hogy én
nem vagyok az a szamonkérd tipus, ami lehet, hogy hosszii tdvon nem olyan elény6s (kicsit nyujtja a szavakat,
billegeti a fejét), mert igy a tervezhetdség miatt, ugye egy cég életében, hogy most milyen alloményra varhatunk,
milyen bevételre, ugye ahhoz kéne tudni egy vallalasi aranyokat, viszont én... hm... (hangsulyt valt, mintha azt
mondana "de Zsofi. Ugye értesz és igazat adsz?") mivel itt mindenki feln6tt és 6nalld vallalkozassal nem
alkalmazott, ezért én nem tudok ra hatéassal lenni, hogy igenis adj egy iizleti tervet, és ha adtal egy iizleti tervet,
azt miért nem hajtottad végre? Vagy miért nem csinaltad meg? Hogy itt a vallalkozoi életben teljesen mas, mint
az alkalmazotti vonalon, mert ott szamon tudsz kérni. Itt meg, ha 6 nem akar tovabb fejlédni, mondjuk egy
magasabb jutalék szintre, elég neki az, akkor igazabol nem tudok vele mit csinalni. Maximum az, hogy
felmondom vele a szerz6dést (felemeli a kezét és vallat "ez van").

Sz.Zs.: Azért a sales az egy harsany szakma, ha lehet igy fogalmazzak (egyiitt kacagunk).

E.: Inkabb azt mondanam, hogy kihivas, foleg emberekkel banni, meg maga a sales is, igen. A
konfliktuskezelés, a kifogaskezelés, a termékek ismerete, kommunikacio, keresztértékesités, ne legyél sok
(nyomatékosit, emeli a hangjat), de ligyfélélményt adjal, legyen visszatérd ligyfeled, legyen ajanlasod, ehhez
azért kell egy, én azt mondom, hogy egy nagyfokli empatia, egy alazat, ami alapjan nem azt mondom, hogy
megalazkodsz, mert igenis, ha latod, most is mondtam, négy-ot hivdsom volt, nem fogom félvenni, mert
megtisztelek avval, hogy most nem oda koncentralok, hanem hozzad. De 6k tudjak, mert igy kommunikéalok az
igyfeleimmel, meg a leendd tligyfeleimmel, hogy nyugodtan hivjam, nem biztos, hogy {6l fogom venni, de
biztos, hogy vissza fogom hivni.

Sz.Zs.: Tehat ott kell lenni.

E.: Igen.

Sz.Zs.: Ertiik, meg ezaltal magadért.

E.: Hat meg mindig kiszamithato legyél, meg tényleg, amit megbeszéltek, az gy legyen a tovabbiakban is, és

39



innent6l kezdve akkor van egy elégedett ligyfeled, és az elégedett ligyfelekbdl lesznek a tovabbi elégedett
tigyfelek (mosolyog, bologat).

(...) Sz.Zs.: Akkor te kemény vagy.

E.: Inkéabb hatarozott, igen. De valahol... (lassit, "érts meg") én azt gondolom, Zséfi, hogy ezt muszaj olyan
szintre mar felvinni, hogy a tervezhetdség miatt is, meg az én idém miatt is, meg hogy szabadidoét is tudjak
tervezni. Tehat, hogy nem vagyok mindig (hangsullyal) elérhetd, mert altalaban tényleg ez a kilenc, de inkdbb
tizt6l Gtig, de akkor végig dolgozom. Es akkor utana mar nem szeretem, nem is hivnak. Ha hiv valaki, mert nem
tudja a szokédsomat, akkor irom, hogy reggel tudom visszahivni, vagy ha éppen szabin vagyok, akkor irjon e-
mailben, arra tudok valaszolni, de nem veszem fel a telefont. De azért, hogy tudjak feltdltédni, meg hosszu tavon
tudjak mentalisan is olyan segitséget adni, hogy jo érzés legyen velem a targyalas is.

Sz.Zs.: Latsz olyat esetleg az iigyfeleken, vagy az eddigi munkatapasztalataidon beliil, hogy a férfiaktol
hamarabb fogadnak el efféle tanacsot vagy szaktudast, vagy nem volt itt jellemz6? (az interji sordn nem lattam a
lehetdséget az el6z6 valaszokban, elemzés alatt mar egyértelmii, hogy mélyebben bele kellett volna menjek)

E.: Szerintem nem (lerazéan, szamara ez nem kérdés), mert ugyanigy vannak férfi iigyfeleim, néi tigyfeleim,
tehat én is férfi vagyok, nd vagyok az iigyfeleknek, hogy na (elneveti magat a kuszasagban), férfi tigyfeleknek
n6 vagyok, n6 ligyfeleknek né vagyok. Itt igazabodl szerintem tényleg a szakmaisag (hangsullyal), meg ami egy
tigyfél élményben nagyon-nagyon sokat nyom, hogy Ne hazuggya'!l Na. (ramnézve nyomatékosit, gyorsan
lecsapja) Bocsanat, hogy igy mondom, de igen, nagyon sok tanacsadd olyanokat mond, ami nem biztos, hogy
elény egy lizletszerzésnél, mert azt nem biztos, hogy be tudja tartani. Innentdl kezdve tobbet igér, mint amit
tudna nytjtani.

(...) Sz.Zs.: A vallalat, a jelenlegi gondolkodasmod, altalanossagban a kdrnyezet (stirin bologat).

E.: Bi... biztos, hogy van ilyen, de nekem ez az uj (hadarva), mert igy semelyik cégnél nem taldlkoztam volna
ugymond megbélyegzéssel, hogy nekem azért nem fog sikeriilni, mert né vagyok.

Sz.Zs.: De jo!

E.: En erre abszolit nem. Sét (kissé felkialt), itt a cégnél is, pénziigyi szakmaban is tokre 6riilok, hogy
folnéznek ram a férfiak, hogy Uristen, hogy csindlod? Mert nem az, hogy jo vezet is vagy, de latszik az, hogy
novekedsz, latszik, hogy visszaforgatsz igymond a fejlédésedbe, egyrészt tanulds, masrészt ruhazat, megjelenés,
tehat igymond targyi eszk6zok. (idaig kissé hadarva, innen egy 11j gondolat menet, halkabb ¢és lassabb)
Szerintem, ha pénzzel banunk, akkor most nem azt mondom, hogy nem mindegy, hogy biciklivel mész, vagy
mondjuk egy... tiszta autoval, mert lehet egy Opel is egy megjelenési forma iizleti szempontbodl (csak hozzateszi,
de nem hangsulyos), de én ugy érzem, hogy amikor elértem mar egy ekkora szintet és tényleg nagyvallalati
korben mozgok... 6mm...lehet, hogy ebbdl az autd arabol [vorés G Mercedes] vehettem volna egy lakast is, de én
ugy érzem, hogy a szakmamba vissza kell ezt az értéket forgatni, mert ez engem valahogy kiviilrél még jobban
folemel. Ugyhogy én abszoliit nem tapasztaltam, de hallottam (nyomatékosit) igy, hogy elmondtad, hogy mi
ennek az igymond megfogalmazasa, vagy értelme, de hallottam ilyenrdl.

Sz.Zs.: En nagyon 6riilok, hogy nem tapasztaltad, sot kifejezetten ez nagyon-nagyon pozitiv. A ruha, hogyha itt

tartunk. Mennyire tudatos? Mondhatom azt, hogy femininen 61t6zk6dsz? Harsany szinek, erds szinek, erds
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anyagok és... (bologat, egyetért)?!

E.: Igen. Nyilvan van a biznisz, a casual, a targyalés, vagy csak egy bizonyos csapatmeetinghez val6
megjelenés. En probalok mindig ugy... 66... itt is egy kicsit azért 6ltoztem szinesebben (mutat a ruhajara),
egyrészt lesz még két meetingem, de ez is nem az az iizleti kategoria, mert mondjuk egy cégvezetdvel, és foleg
egy elso talalkozasnal nem biztos, hogy ez a szin, vagy ez a (mutat a ruhajara) el6ny0s lehet, mert lehet, hogy
neki visszataszito, hogy ennyire harsany (most hasznalta el6szor a szot) vagyok, €és nem egy olyan kicsit
konzervativ. Tehat Ggy probalom tényleg mindig a talalkozéhoz, meg az iizlet milyenségéhez kivalasztani az
adott ruha stilusomat, de nem vagyok az a kirivo, hogy kipakolok mindent (nyomatékosit, komolyabban), mert
szerintem az nem egy Uizleti, meg nem evvel akarok hoditani (elneveti magat), nem a ndiességemben, holott
biztos, hogy benne van az is, hogy sokan mondjak, (imitalva) 6, neked konnyi, mert jol nézel ki, csinos vagy,
tudsz targyalni, meg még pénzed is van. (nevetve) Hat mondom ne ezért vegyenek meg, hanem inkabb az,
hogy... (belevag) és egyébként visszatérve igy a cégvezetékhoz, nagyon sok ndi vezetovel targyalok!

Sz.Zs.: Es 6k hogyan fogadjak?

E.: Szerintem nagyon. (megtorpan, r4jon, hogy mégse olyan biztos abban, amit mondani szeretne, lassit) Az
elején van olyan, ami Uristen, mit akar ez a n (meglepédést és undort imital). Na, ezt gyorsan lecseréljiik
(mutatja, hogy 6 iranyit), volt mar ilyen gondolat is, ami atj6tt, kozben nem mondta ki... (sb6hajt), de egyébként,
amikor megismernek, akkor mar nem azt latjak, amit az elsé benyomasbol gondoltak rélam (lassulva).?
Sz.Zs.: Van, aki n6i vezetOként ezt a konzervativ vonalat viszi és varja el...

E.: Igen (hevesen bologat, beleszol)

Sz.Zs.: Es csunyan tudnak nézni...

E.: Igen, meg... meg, meg Ugy is sz0l, meg magyarul, nehogy mar te mondd meg nekem (imitl,
lealacsonyitva), te csak egy kis iigynok vagy, tehat jon at ilyen a kommunikaciobol is, de (s6hajt) tudom kezelni,
és nyilvan itt van az alazat (gyorsit, Gjra a tudatossagat hangsuilyozva), hogy oké, ha én ezt meg akarom hoditani
ezt a vezet6t, akkor nyilvan probalok ugyanazon a stiluson, nem megbantéan visszavalaszolni, és akkor igy
kezdiink egymashoz kozelebb keriilni.

Sz.Zs.: Es latsz olyat, hogy a n8k nagyon rivalisai egymasnak?

E.: Uhiimm, ithiimm. (siiriin bologat, személyesen érinti) Féleg, hogyha van egy kicsit tulsulyosabb,
bizalomhianyosabb vezetd, és mondjuk velem (nyomatékosit, végig mutat magan és a ruhajan) talalja magat
elérni, és kicsit igy visszataszitani engem, (elmosolyodik) vagy hogy mondjam, hatraltatni a dolgok
menetelében. De van ilyen.

Sz.Zs.: llyen akkor a férfiaknal annyira nincs.

2! az interju alatt egy zold-lila A vonalt fodros, mintés, vastag anyagu ruha van rajta, izgalmas
szegélyekkel €s ujjal. A legjobb sz6 az érzékeltetésre, a feltiing.

22 ¢rzédott, hogy az ilyen fajta megitélése szamara teher és mindennapi probléma. Azt
gondolom, hogy ezt nem lehet lekorldtozni a ruha témaéra, mindenre nagyon figyel, a
tokéletességre torekszik, de nem mondanam cseppet se sekélyesnek. Inkabb gondolom egyfajta

tulkompenzéalasnak a multja miatt, de semmiképp sem felszines.
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E.: Ok konnyebbek.

Sz.Zs.: Konnyebbek? (mosolygunk)

E.: Ok konnyebbek.

Sz.Zs.: Ok jobban is viselik ezeket a szineket példaul, nem?

E.: Hmmm... Szerintem tetszik nekik. (felnevet)

(..)

Sz.Zs.: Mi vagy, ki jut eszedbe... Csak egy kép, egy gondolat, egy érzés akar... arra, hogy karrierista?

E.: Karrierista? (elgondolkodik) Igen, az a nagyon kimért... (abbahagyja a gondolatmenetet, kozbevag és
gyorsit) En nem szeretem ezt a szot, hogy karrierista, nem tudom miért. (mosolyog) Nekem az egy nagyon-
nagyon kimért, nagyon kocka, nagyon tortetd, és olyan mindenek felett gondolja magat. Nekem ez igy az els6
hangzésra. Nem tudom, valamiért nem szeretem ezt a szot, hogy karrierista. (lerazza)

Sz.Zs.: Mivel helyettesitenéd, ami szimpatikus?

E.: Inkéabb az almai vagyainak megvalositdja. (sohajjal, kacagva)

Sz.Zs.: Akkor van egy ilyen negativ...

E.: Igen. (belevag)

Sz.Zs.: .. Kicsengése?

E.: Igen, tehat igy negativ van ennek a szonak.

Sz.Zs.: Lehet, hogy ez, valami kiilsé oka van ennek?

E.: Lehet, hogy a tesom. (meglepéen gyorsan ravagta...) mert 6 nagyon... Ugye az ikertesom, 6 nagyon ezt a
vonalat vitte, és igy neki egy gyerek se sikeriilt, tehat kvazi igy, igy... fogja leélni az életét, hogy mindene
megvolt, pénze, karrierje, (szlinet) viszont parkapcsolata igy 6tvenes éveiben lett, és dmm... szerintem lehet,
hogy 6 nagyon tortetd és karrierista volt, és neki 6 minden minden (nyomatékkal), hogy el6térbe helyezte a
karrierjét, a csalad, minden el6tt.

Sz.Zs.: De 6 igy akarta..., vagy?

E.: Szerintem 6 igy akarta. Meg, meg 6 igy akart kitinni mondjuk a.... sajat korében levé nék émm... szintje

olott.2

(..)

Sz.Zs.: Es nem lehet, hogy ez igazabol egy ilyen nagy altalanositas?

E.: Nem, mert ugye a sziiletés, az, hogy most mindenki skorpi6, nem lehet, de ugye ott van naponta az
aszcendensek, meg azt, hogy milyen hazai vannak a sziiletése alapjan, és ott mi az erételjesebb.

Sz.Zs.: En hiszek benne.

E.: Ennagyon-nagyon (nyomatékkal) hiszek benne. (nevetiink) Nyilvan nem eszerint élek (gyorsan helyesbit),
mert hazudnék, de nekem szerintem nagyon miikodik. Meg én nagyon jol tudok teremteni.

Sz.Zs.: Teremteni?

E.: Hat az elképzelés. En tudom, hogy a gondolat teremt er6jii, és tudom, hogy ahogy gondolkodok, ugy
érzek, gy gondolkodok, ahogy gondolkodok, ugy cselekszek. (hatarozott, biztos a kijelentésében)

23 A nék rivalisai a néknek, nem a férfiak. Utolag banom, hogy erre nem kérdeztem vissza.
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Sz.Zs.: Azt gondolod, hogy a tudatossag az befolyasolhatja az érzelmeket?

E.: Igen. Igen.

Sz.Zs.: Tudatosan tudod befolyasolni, hogy mit fogsz érezni valaminek a hatasara?

E.: Igen. Illetve azt mondom, hogy nagy részében ez miikodik. (kicsit dadogva helyesbit, puhit az allispontjan)
Sz.Zs.: Ezt lehet ugy forditani, most csak tapogatézok, hogy torténik valami, akkor valaszthatsz... mert azon a
szinten vagy, hogy el tudod donteni, tudsz valasztani, hogy te ezt elfogadod és magaddal vivod meg a csatat,
vagy akkor kiviil még kicsit haragszol, és utana tgymond hitelt kérsz az élettdl és késobb fogod kamattal
magadban megvivni?

E.: Igen, Igen. De leginkabb (elgondolkodva) ugy engedem el a dolgokat, hogy ami az enyém, az az enyém,
avval még dolgom van, és ott még ugymond vivodok, és teszek érte(hangsullyal), hogy ez legkdzelebb ne igy
stiljon el, de amin nem tudok valtoztatni, azt még ha nagyon rosszul esik, akkor is elengedem.

Sz.Zs.: Hiszel Istenben?

E.: Tudom, hogy van, de nem vagyok templomba jaré, és tudom, hogy van. Tudom, hogy valaki fontré] rendezi
a sorsokat. (nem viszi le a hangsulyt, egy gyorsabban)

Sz.Zs.: Segit, segit. Igen.

E.: Esazis segitség, hogyha rossz embert kapok, vagy valami rossz negativ dolgot, mert az egy kovetkezd
fejlodési szintre visz, ha (felkialtva) figyelek ra.

Sz.Zs.: Minden csak a tanulasért.

E.: Nyilvan nekem ez a valasi szakaszom is egy nagyon komoly volt, és nem figyeltem a jelekre. [Nemrég ért
véget a valasa, tobb éves procedura volt, a férfi lelkileg és tobbszor is fizikalisan bantalmazta — eltorte a kezét,
amikor lelokte a 1épcsén —, a valas bejelentése utan tdvoltartasi végzést kapott, a férj tobbszor megfenyegette,
végiil bortonre itélték.] En azt hittem, hogy azok a jelek azért vannak, hogy nekem ezt magaméva kell tenni, és
ezt az embert meg kell mentenem, és segitenem kell rajta. O nem akarta, hogy segitsek, de én akkor is segiteni
akartam rajta, holott nekem ebbdl mar rég ki kellett volna lépnem ebbdl a kapcsolatbdl. (kellemesen beszél rola,
tavolsagot tart az érzelmektdl)

Sz.Zs.: Es gondoltal arra, hogy miért hitted, miért akartal segiteni? Miért hitted, hogy ezt kell?

E.: Bennem...bennem ... (sbhajt) bennem van egy olyan segitSkészség, és rajéttem, hogy omm... most mar ezen
valtoztatok, illetve valtoztatnom kellett, hogy én valdsziniileg azért segitettem eddig, bar most mar remélem,
hogy nem, olyan embereken, akik nem érdemelték meg, mert azokat a dolgokat hozta ki beldlem, amit én nem
kaptam meg. Magyarul, ugye engem a sziileim, (a legtermészetesebben) tényleg azt mondom, hogy érzelmi
intelligencia, meg igy anyagi, meg minden szempontbol engem tigymond gyerekként nem istapoltak meg 6....
mas szempontokbol dmm... azt nézték mindig, hogy a legjobb legyen nekem. (imitalja az anyjat, minden szonal
racsap az asztalba) Ez van, és kész, és én mondom, meg én vagyok az anyad, vagy fogd be a szadat, vagy izé,
meg vagy biintetve, vagy kapsz egy pofont, vagy tok mindegy! (jra maga) Es én gy érzem, hogy ez nekem ugy
hianyzott, és ugy, hogy ami hianyzott, én gy prébaltam visszaadni olyan embereknek, hogy nekem ezaltal nekik
segitenem kell. De kdzben kidertilt, hogy ezeken az embereken nem kell segiteni. Olyanokon kell, aki hagyja,

meg aki értékeli, de ezeken az embereken nem kell.

(..)

Sz.Zs.: Igazabol annyira mindenrdl is beszéltiink, hogy mar nagyjabol be is csukhatnam ezt a flizetet [amibe a

kérdéseim vannak felirva]. Viszont van még egy ilyen felirva, hogy van elképzelt idealis csaladmodelled?
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E.: Egyébként van. (elmosolyog, mereng, lassit) En gy érzem, hogy valamiért mindig rossz valasztas miatt azt
kaptam, hogy nekem néként meg kell teremtenem mindent a csaladban. Anyagilag, érzelmileg, biztonsagilag
targyi dolgokat, mindent. Mindent, mert én erés vagyok, és én ezt meg tudom tenni. (hatarozott) De azért, mert
én gyonge embereket vélasztottam mindig magamhoz. Es egyébként nem, egy nének (nagy levegd) elsddleges a
csalad szerintem, hogy 0.... a gyerek, az otthon, a melegség, az érzelmek. Nyilvan dolgozzon, hogy legyen neki
is egy sajat kiteljesedése, meg hogy ami a célja, azt valositsa meg, de ugyantigy timogassak egymast, de a f6
feladat az anyagi javak megteremtése, az a férfi feladata. De sajnos a férfiak mar nem keresnek annyit, hogy
onalloan, mondjuk a nd fizetése nélkiil, tehat azt nem lehet megengedni ebben a tarsadalomban, hogy a né ne
dolgozzon, mert nem tud annyit keresni a férfi.

Sz.Zs.: Es hogyha megengedhetnéd magadnak, akkor maradtal volna otthon?

E.: Munka nélkiil nem tudnék lenni (felnevet). En méar nem. Lehet, hogyha masképp nevelkedek, vagy
masképp torténik az életem, mondjuk egy nagyon erds anyagi biztonsag, érzelmi biztonsagu férfi mellett, akkor
lehet, hogy nem dolgoztam volna ennyit az életemben, de valami biztos dnmegvaldsitast azt végig vittem volna.
Tehat biztos, hogy lettek volna céljaim, vagyaim, ami nekem kell, hogy megtorténjen, és hogy megkapjam.
Sz.Zs.: Volt ebben bizonyitas? Bizonyitasi vagy?

E. : (sziinetet tart) Volt... volt.

Sz.Zs.: Magadnak?

E.: 6mm... (megakad) Most mar magamnak van bizonyitasi vagyam tobb éve, de.... de amikor kikeriiltem
otthonrol, én a sziileimnek akartam megmutatni. (kdnnyesedig a szeme) Hogy 6... (visszanyeli a sirast, de egyre
nehezebben) Bocsi (kinosan nevet, kdzben torli a szemét és szoritja a szajat, nézi a plafont)

Sz.Zs.: [14 mésodperc sziinet utan szdlaltam meg hallkan] Hagyhatjuk.

E. : [még 10 masodperc sziinet] Szoval én nekik akartam megmutatni (ragyorsit, hatha végig birja mondani, de
elcsuklik a hangja), hogy sikeres leszek (sirva). Mert 6k ezt nem hitték el (nagyon kiizd a szavakkal).

Sz.Zs.: De most mar latjak (probaltam kicsit segiteni, kiléptem a szerepembdl).

E.: De most mar latjak, igen. (mosolyog és bologat, de még mindig sir)

Sz.Zs.: Végiil pozitiv lett... (itt mar én is konnyesedek)

E.: Igen, (nehezen mondja ki) de anyaval a mai napig nem j6 a kapcsolat, és nagyon bant. (nem nekem mondja,
hanem maganak, minden széval kiizd és szoritja a fogat)

Sz.Zs.: Sajnalom...

E.: Esnem tudok rajta segiteni, mert nagyon makacs. (egyre inkabb abbahagyja a sirast és mintha tjra meg
akarnd gy6zni magat) De én hiszem abban, hogy tuti, hogy eljon az a pont, amikor eljon az a fejlédése neki is,
illetve bizom benne, hogy latja azt, hogy én nem rosszat akartam neki avval, hogy néha egy kicsit keményebb
voltam, vagy valami, hanem inkébb abba akartam iranyitani, hogy legyenek baratai, becsiilje meg az életet.
(egyre gyorsabban) En is nagyon sokat segitem, a testvérem is, tehat anyagi gondjai nincsenek, és hogy egy picit
probaljon tigy élni, hogy értékes élete van, és 6 mindenben a mai napig rosszat latja, (mar nem sir, egyre
mérgesebben mondja) hogy mindenki hiilye, atvagja, hazudik, semmi nem j6 neki, 6 egy szerencsétlen, és ez
nagyon visszahat.

Sz.Zs.: Es gondolod, hogy neked ez a hatalmas pozitivitasod és optimizmusod, mondhatom ezt?

E.: Aha

Sz.Zs.: Ezek 6sszefliggenek?
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E.: Biztos, biztos! (hatirozott)

Sz.Zs.: Tudatosan vagy optimista.

E.: En er6sen hiszek dolgokban, még hogyha valami rosszul is siil el, hogy ez igyis valtozni fog, és nem
biztos, hogy a legjobb formajat fogom annak a rossznak kapni, de minden okkal torténik, és a rossz is nekem
majd valamilyen szempontbdl valami mas formaban jo lesz majd. (mar semmi jele, hogy elétte sirt volna, tjra,
mint elétte) En ezt nagyon hiszem. De lekopogom, hogy ez eddig tényleg igy volt. Tehat, hogy nem véletlen
kaptam a sok rosszat. Mondjuk hdzassag, vagy nagyon-nagyon sok anyagi veszteségem volt igy a cégvaltasok
altal, nagyon sok milli6 forintok, és ugy mindig elengedtem, azon mar nem tudok valtoztatni, az elment, azt nem
kapom vissza, (gyorsit) de nézziik azt, hogy a jovében, hogy tudom ezt potolni, vagy jobba tenni, vagy
eredményesebbé? Tehat az biztos, hogy azt nem mindig kapom meg, amire vagyom, de azt biztos megkapom,

amiért megdolgozom. (félmosollyal, mintha titkot mondana)

9.2 Anna
- Milyen hatassal volt rad... volt ez? Szerinted... Pozitivan értékeled a sziileidnek a képzettségét magadra nézve,
vagy volt valami... hogy ebbdl meritesz erét, hogy ezért akarsz tovabbtanulni, vagy teljesen fiiggetlen?
A.:Teljesen fiiggetlen. En azt gondolom, hogy igen. Lehet, hogy én vagyok pont ez a példa ra. Teljesen més
teriileten dolgoztunk, vagy na, tehat édesanyam munkakdre és az enyém teljesen mas. Az, hogy az 6 tanulasa
nagyon sokat tanult § is gyerekek mellett. Hogy az motivalo volt-e, abban az id6ben nem hiszem, mert még
akkor annyira fiatal voltam, és ilyenkor persze az ember konnyebben biinteti a sziilot, konnyebben mondja azt,
hogy jo, hat ezt az id6t télem vetted el. Ezért sok esetben megértem a gyerekeimet is. De gy viszont, ha
belegondolok, hogy én is milyen kritikaval éltem, attol fiigg, hogy ez a motival, hogyha lehet, hogyha nem abba
az id6szakba itkdzott volna bele, amikor én mondjuk fiatal voltam, és egyre nagyobb sziikségem lett volna az
édesanyamra, féleg tigy, hogy amikor a betegsége elétt volt ez gyakorlatilag, hogy 6 még tovabb tanult, és nem
éltem volna ezt meg plusz teherként, akkor lehetett volna akar motivalé is, de nem volt az. Edesapam részérdl
meg nem éreztem azt, hogy 6 beletette volna azt, ami neki tudasa volt, mert 6t egy nagyon okos, értelmes
embernek tartottam, és egy kicsit ugy bantott, hogy 6 vagy lustasagboél, vagy azért, mert gyenge ember, vagy
azért, mert nem is akart ezzel foglalkozni, €s 6t bezarta, és nem tanult tovabb. Tehat, hogy nekem nem volt
igazabol motivalo.
(...) Sz.Zs: szerinted a férfi beosztottjaid kdnnyebben vagy nehezebben fogadtak el tled az utasitast, hogy te nd
vagy? Vagy konnyebben fogadtak el, vagy nehezebben? Mas, hogyha férfi mondja ugyanezt nekik?
A.:Ez egy nehéz ¢€s komplex kérdés mégis. Egy kicsit megprobalom neked leegyszersiteni az én valaszom.
Amikor leiilok valakivel targyalni, és egy komolyabb megbeszélés van, és ez legyen egy férfi. Az elsé
mozzanata, biztos mindenki mashogy sziiri le és értékeli... Az elsé mozzanat mindig arrol szdl, az els6 par kérdés
és par perc, hogy az erdviszonyoknak a felallitasa ez meglegyen. Ilyenkor van egyfajta, nem azt mondom, hogy
abuzus, de egy tdmadas.
- Ezt 6 feléd?
A.:igy van, a férfiak részére a nok iranyéban, hogy mennyire lehetek én egyenrangii partner, vagy ki vagyok én
az § szintjéhez mérve. Es ez minden esetben igaz ugyanugy a hétkoznapi munkatarsaimnal is, ha egy férfivel
ilok le. Hiszen megpréobalja, hogy meddig mehet el nalam, mi az a pont, amikor a kedvességen tul tudok, de

még nagyon sok minden szdmit, mert azt gondolom, hogy ahhoz, hogy valaki értékeljen abban a pozicidban,
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amiben vagyok, egyrészrdl a karakan jellem mellett ott tudast kell mogé tenni. Ha nem vagy biztos abban, de
ugyanez az értékesités. Ugye szoba hoztad azt, hogy értékesités. Sales. Tehat nem tudsz Ggy értékesiteni, hogy
nincs mogottes tudasa, nem tudod, hogy mit értékesitesz. Na, ugyanez van, amikor leiiliink egymassal szemben,
lehet itt szépen mosolyogni, de 6 nem arra kivancsi, hanem arra, hogy én mit tudok, és mennyire vagyok egyen
egyenld partner vele, és egy adott kérdéssel még a kérdések iranyultsaga is. Tudja, hogy hiilyeség, vagy tudja,
hogy de beprobalkozik. Es azért ez nem jellemzé am a férfiak, férfiak kozti targyalasban, hanem igazabol... Es
én ezt nagyon gyorsan lekezelem, kategorikusan, hatarozottan, hogy azért lassa, hogy nem csak a mosolygds
holgy il vele szemben, hanem ez tartalmaz sok minden bels6 tudast is, kiallast is.

Sz.Zs: Es ilyet tapasztalsz nokkel is?

A.:Azt gondolom, hogy tudod, ez nagyon nehéz kérdés. Ez azért, mert a hétkdznapi kommunikacio is
gyakorlatilag errdl szol. Mar amikor leiilsz valakivel, és van egy benyomasod. Mosolyog, nem mosolyog, stb. Ha
munkara vetitve, hat itt nem tudom, hogy a cél hatarozza meg, hogy a ndk... én ilyen vagyok. Tehat sajnos én is
atvettem mar ezt a vezetdi mentalitast akar nékkel szemben is, mert nem engedhetem meg, hogy elterelédjon
olyan témaékra, vagy olyan frekvenciara egy beszélgetés, ami nem fér be abba a hatéskérbe. Es, hogy ez most ez
jo vagy nem j6, ezt nem tudom, miikodni miikodik. Az, hogy a nék hogy fogjak fol, és... n ha most igen, ha az a
kérdésed, hogy most munkavallaloink koziil, vagy targyaldpartner, itt mar azért nagyobb kiilonbséget érzek, mert
a nék azok sokkal érzelemorientaltabbak. Es ugye vezetoként is ezt nem szabad. Mara mar tudom, hogy nem
szabad megengednem. Sokszor azért én is beleestem, és ahogy mondtam neked, hogy vezetének lenni
egyrészbdl nem kivaltsag, egy részb6l nem egy megszerzett dolog, hogy csak rad adjak ezt a statuszt, hanem
ezért keményen meg kell dolgozni, kemény tudassal, kitartassal, akarattal, rengeteg bizonyitassal, és a n6knél,
amikor néi munkavallalé vagy, leiilok, és akkor mondjuk, meghallgatasok vannak, mert (j munkatarsakat
keresiink. A stratégia felépitése mellett még nekem is nagyon fontos, hogy 6 érzelmileg hol tart, mi a
visszajelzése, milyen az impulzusa. A férfiaknal annyira mar nem. Ott jobban inkabb a targyi tudas, és a feladatra
koncentralva kivalasztasnak megfeleld. A n6knél még mindig van bennem egy pici elhajlas.

- Ezek szerint, szerinted a ndket jobban befolyasolja a dontésiikben, gondolkodasukban az érzelmeik, mint a
férfiakat?

A.:Igen.

- Ez egyértelmi igen valasz.

A.:En egyértelmiien azt gondolom. Most munkatarsakra vagy vezetokre?

- Munkatarsak, vezetdk, tehat igy atfogoan, akikkel te érintkezel, vagy akikrol elgondolasod van.

A.:Igen, ez hatarozott, igen.

- Azt mondtad, hogy a vezet6 szerep tanulhato, fejleszthetd.

A.:igy van.

- Es ez nem ugy van, hogy valaki vezetének sziiletik.

A.:igy van.

- Akkor milyen szerinted... akar szamodra egy optimalis, egy jo vezetd?

A.:Akkor jo egy vezetd, hogyha tud tervezni, szervezni, irdnyitani és vezetni. Altalanossagban véve. Ha arra
kérsz, hogy soroljam be magam, hogy én milyen vezet6i tipusba sorolndim magam, én azt gondolom, hogy
abszolut demokratikus vezeté vagyok. Es akkor taldn ezzel sok mindent el is arulok. Az, hogy én hiszek abban a

kommunikacid erejében, csapaton és csoporton beliil is. Hiszek abban az irdnyultsdgban, hogy nem elég csak
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fentrél kapni az informaciokat lefelé, hanem pont forditva is, vagy horizontalisan is, adott szervezeti egységen
beliil. Ebben is hiszek. Akkor j6 egy vezetd, hogyha példat mutat. Es én azt gondolom, hogy vezetSként nem az a
feladatom, €s én nagyon timogatom azokat a vezetdket, és én mindig elmondom, hogy én nem vagyok senkinél
sem tobb. Abban vagyok masabb, hogy nekem van egy tudashalmazom, egy tapasztalatom, egy mas
értékrendem, vezetdi stilusom, ami mitkodik. Es hogyha... ez a miikodés...én 4t tudom.... Mi a szerepe a
vezetdnek? Az a szerepe a vezetonek, hogy mindazt, amit 6 képvisel, be tudja iiltetni a gyakorlatba, be tudja
iiltetni azoknak az embereknek a munkafolyamatéba, akikkel egyiitt dolgozik. Es hogyha ez pozitiv energidkat
hoz, a céget fejleszti, akkor nincs mirdl beszélni. Akkor jol miikodik, akkor jo vezetdi iranyt képviselek. Na, de
ez természetesen csak akkor deriil ki, hogyha mar mondjuk le van zarva egy adott idoszak, és akkor mar azt
mondhatod, hogy igen, sikeresek voltunk, és tal tudtuk élni példaul ezt a felnéttképzési anomaliat, amiben most
sajnos ¢liink.

- Mondhatom azt, hogy te nagyon tudatosan figyelsz arra, hogy hogy viseled a szerepet?

A.:Igen, illetve nagyon hiszek a kommunikéci6 erejében.

(...) Sz.Zs.: Ez mit jelent szdmodra, hogy karakan?

A.:A karakan az egyértelmii szivossag, kitartas, az a vélemény mellett maximalisan kitartani tlizon-vizen. (nevet)
Hogyha esetleg vitas helyzet van, abba beleallni, nem azért, hogy vitatkozni, vagy azért, mert konfliktushelyzet,
vagy azért, mert megoldas, de hogy mindig ott lenni, igen, nekem ez fontos, és nem elkeriilni semmilyen
problémat, semmilyen kihivast. Tehat nekem a kihivasok igazabol éltetnek. Ez egy Gjabb megoldandd probléma.
Tehat én ebben gondolom azt, hogy igen karakan, tehat hogy mindig beleallni és elére menni, nem meghatralni
semmi eldl.

- Az elébb a pozitiv diszkriminacional beléd fojtottam a szo6t a karakdnnal. Nem tudom, hogy emlékszel-e, hogy
mit akartadl mondani.

A.:Majd ugyis kijon! (nevet)

- Ha mar éppen definidlunk, mi vagy ki jut eszedbe arrol, hogy karrierista?

A.:Sajat magam.

- Igen?

A.:Igen... Mar nem vagyok az, de az voltam. Ezt teljesen bevallom §szintén, mert.. amikor az ember 6nmaganak
akar... és a karrierista ugye, miért karrierista egy ember? Merthogy 6nmaga megvaldsitasat talalja meg ebben,
azon kiviil, hogy a hatarait feszegeti. Tehat én gy éltem az életem mindig, hogy tobbet akartam, mint amennyit
ugy gondoltam, hogy képes vagyok ra. Mindig egy szinttel ez tovabb vitt, és nem félve, 6sszekapcsolva a
karakan természettel, hogy sosem féltem attol, hogy van egy kihivas, ha 1j is, hogy akkor én annak megfelelek-e
vagy sem. Es ez az évek alatt nagyon megerésitett. Es fontos volt szamomra... a karrierista... tehat 5nmagamért
is, de legfoképpen egyfajta bizonyitdsvagy, talan a csaladomnak is, hogy mégiscsak néként (hangsullyal) jol
funkcionalok. Tehat, hogy ez olyan sok minden, hogy csaladnak is megfelelek. En példaul... ez nagyon fontos,
hogy karrierista, hogy mikortdl valtam karrieristava. Azt gondolom, hogy nekem, és nem hiszek a véletlenben, és
azt gondolom, hogy semmi sem torténik véletlen, €s minden rosszban van valami. Jo, de ezt most elmondtam,
majd kitorlod. (elhadarva) De én nagyon sokaig otthon voltam. Nekem a gyerekeim szent és sérthetetlenek.
Mindenek folott. Amikor megsziilettek és terhes lettem, eldtte ugye dolgoztam, mert kellett a pénz, tehat ez igy
zajlott. Utana megsziilettek a gyerekek, és azt mondtam, hogy az én gyerekeim nem fognak engem nélkiilozni.

Es én nyolc E. g voltam otthon veliik. Nagyon vagytam mér vissza, rettenetesen vagytam a munka vilagaba
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vissza, hiszen sziilonek lenni a vilag legnehezebb dolga, és nem csak ezért vagytam vissza, hanem sziil6ként
igazabol lehet, hogy ezt csinaljuk. Persze minden vilag legnagyobb csodaja, de egy picit mégis feladod 6nmagad.
Beszorulsz egy burokba. Es ez mar egy kicsit hianyzott. Es amikor gyakorlatilag a gyerekek bekeriiltek, akkor
oviba, én olyan, mintha egy szikra kipattantam, és akkor én aztan mentem, mentem, mentem, és akkor mar a
motivacio, hogy mar mas volt, nem csak 6nmagamnak akartam bizonyitani, hanem a csaladnak is. A férjemmel
val6 ellentét miatt is, tehat, hogy ezt is igy hozzateszem, hogy ilyen sok kicsi részb6l. Lehet akar az is, hogy
édesapam, amit meséltem neked, hogy haragudtam ré, hogy tobbre lehetett volna képes és meghasonult egy
bizonyos szinten, és sajnos negativ értelemben. Tehat ez nagyon stlyosan negativ értelemben. Es hogy mindezek
az 0sszetevok, mert ugye az ember lelke, élete, mibdl adodik Gssze, és a dontéseinek stilya mogott mi van, ez
ugye gyakorlatilag az élethelyzet, és igen, azt gondolom, hogy én nagyon sokaig karrierista voltam, mindaddig,
mig el nem jott az az életszakaszom, hogy mar nem akarok tobbet. De legfoképpen azért nem, mert mar 50 éves
vagyok, és azt mondom, hogy mar nem érdekel az, hogy ki mit gondol rolam, mar nem érdekel az, hogy milyen
pozici6. En nagyon szépen elvagyok az én kis udvarkamban. Elmondok neked egy hiperszuper titkot, amit most
mondtam vissza. Felkértek arra, hogy legyek a cégnek az iigyvezetdje. Nem. Tehat nem. Mert mar nem ez
motival. Mar az motival, hogy mindent azért feladva... tehét a karrierista mindent is f6lad magéabdl, csak egy
iranyba megy, azért ezt hozza kell tenni, sajnos én is ilyen vagyok. Az 6nmegvaldsitasom masik részét
eltemettem azért, hogy a 1étfenntart6 és életben tartd részem az miikodjon. Ilyen példat mondok most neked,
hogy én mondtam, hogy én képzémiivész, én nagyon szeretek szobraszkodni, tobb plakettem is kint van. En
megfogadtam, hogy barmi torténik, én most mar nem akarok hétvégén dolgozni, hétkéznap dolgozni, este 8-kor
hazamenni, 9-kor. Nem akarom, én igazabol csak azt szeretném, hogy egy picit, ami elmaradt, és egy kicsit
megtiltottam magamtdl, az most eldtérbe keriiljon. Jarok most néptancra. Eldkeriilt megint az agyag, amit
imadok, nagyon szeretek. Most példaul az 6tvenedik sziiletésnapomra egy hegediit kértem. Régen zeneiskolaba
jartam, élsportold voltam, abbahagytam, pedig azt nem kellett volna talan. Most mar tudom, de hat akkor nem ez
volt az elsédleges, és hogy ezek mind ilyen hianyérzetek. Es most én azt mondom, hogy az ember ezeket az
értékeket viszi magaval, és most mar a targyi dolgokrol is egyre jobban le tudok mondani, hanem igazabol, ez
egy masik filozofikus gondolatmenet, tehat ezt hagyjuk is ezt a részét, de hogy igen, sajat magam hozom
példanak. De mar nem vagyok az, nem tartom annak magam.

(...) A.: volt olyan, és elismerem neked, hogy volt olyan, amikor egy nap volt tiz {6 meghallgatas, és elmondta a
holgy, hogy igaz, hogy most koltozik ide, jovore lesz az eskiivdje, és mondta, hogy utana szeretnének babat.
Ezért nem valasztottam 6t. Bairmennyire is karakan volt, mert tigy voltam vele, hogy most én fél év betan... de
mondom, harom ¢€s hat honap, tehat az a plusz harom, akkor is egy érzékeny harom honap. Nem vettem fol, mert
tudtam, hogy 6 egy év mulva mar eskiivd, és utana babat akar, ami azt jelenti a cég életében, hogy megint el6lrdl
kell mindent kezdeni, és kiesik egy olyan szakember, amivé valhatott volna. Es bevallom szintén, hogy nekem
is volt egy ilyen dontésem. Es hogy egyetértek-e vele, vagy sem, mint vezetd... fontos. Barmennyire is akarom,

hogy ez ne igy legyen, fontos tényezd.

9.3 Eszter
Sz.Zs.: Es mennyire tudatos.. latsz kiilonbséget édesapad és a ti/te vezetési stilusaban?
E.: En 6m.. tehat eleve ez személyiségfiiggd. En azt latom, hogy ahogy én megtapasztaltam, hogy milyen ezt egy
ekkora céget vezetni, én nagyon orilok, hogy erre nem egyedil vagyok. Mert én (gy érzem, hogy maga a... a

vezetési kiilonbségben... nagyon-nagyon, mar harmunk kozétt is van mm... més habitus. Es ezt nem, tehat.. Ez
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annyiban masabb, hogy itt nagyon jél ki tudjuk ezt hasznalni, hogy mindenki més szemléletii. En mondok egy
érdekes példat. Példaul én azért inkabb egy intuitiv beallitottsagu, a csapatban egyiittmiikodd habitust valaki
vagyok, mig mondjuk testvérem racionalis beallitottsagu, és nagyon szépen meg tudtuk talalni mind a harman,
hogy hogy tudunk igy rendezddni, hogy ez nagyon hasznos legyen. Ahol én elengedem egy kicsit a gyeplot,
akkor oda be tud kapcsolni a nagyobbik higom, amikor 6 mondjuk valamilyen szinten...6mm tultolja azt a fajta
gondolkodast, hogy mondjuk azt a fajta gondolkodast, hogy hogy... a szamokon keresztiil hozzak dontéseket,
akkor én ott vagyok. Harmadiknak pedig a higunk az nagyon jo, mert ezt kiegyensulyozza. Tehat nagyon
szerencsés helyzetnek tartom. En Gigy érzem, hogy apu... émm...az fantasztikus dologot, dolog volt, hogy ezt
egyediil tudta igy miikodtetni. Ezt mi harman tudjuk tovabbvinni. En azt gondolom, hogy mas szemlélettel be
tudtunk nyitottabb szemmel rdhdzni olyan dolgokat is a céghez, ami régen elképzelhetetlennek tartom, hogy
mondjuk ennél a cégnél. En azt gondolom, hogy ez apu a covid-helyzetet is nagyon nehezen kezelte volna,
illetve maga a szemléletvaltas, amit a kognitiv lista hozott, illetve mindenféle politikai helyzet ide a cég életébe,
azt valahol rugalmasabban tudtuk kezelni. En azt gondolom, hogy ezt majd nem tudjuk meg, viszont nem is
véletlen. Ami bellil szocializalédott, az a Volan-vonal, az a kézfogas, és ez most mar elkezdett teljesen
atalakulni, az &ltal, hogy pl.: nem is magyar kapcsolattartok vannak. Atrendez6dott az egész, és ugy gondolom,
hogy ehhez mi harman nagyon jol tudtunk alkalmazkodni. Tehat ez az alkalmazkodas és egyiittmiikddés, ami a
helyzetbdl kialakult, nagyon elényiinkre tudtuk kovacsolni a valtozasokban.

(...) E.: Nagyon érdekes, hogy engem olyan valahogy... apu mindig azt mondta, hogy én szocialis munkas
vagyok (kinosan felkacag) és ezt 6 értelemben, meg hogy nagyon sokszor kaptam, hogy nekem minden ott van
az arcomon. Es hogy ez nagyon sok esetben kell, meg j6 dolog, de mondjuk pokerezni ne menjek el.

(...) E.: Nem lattam kiilonbséget. Nagyon-nagyon szépen helytallt mindenhol. En le a kalappal. En azért nem
lattam, s6t, (felkiallt) de, annyiban igen, hogy a papirvezetése precizebb volt és sokkal jobban rendezettebb volt
ebben a tekintetben, jo, hat ebbe sem latok azért... mert van olyan gépkocsivezet6, aki ezt férfiként is hozza.
Tehéat ez szintén személyiségkérdés. Nem lattam. Inkabb talan azt, hogy talan a fizikalis része, azért na ott van
egy korlat, hogy egy n6 éppen milyen ciklusban van, vagy valdsziniileg azért nehezebben viselte abban, hogy mi
van, mi a Balkénra jarunk, a balké&ni kérilményekre. Ott imadtak. Ott egyébként (nevetve) nagyon nagy
kuriézum volt a visszajelzések alapjan, és imadtak egyébként. Mindig kavét féztek neki, nem kellett ponyvazni
neki, voltak ilyen cégek, példaul Boszniaba. Nagyon-nagyon szeretett jarni, mert ott mindenhol ott kuriézum,
hogy a néi sofér is tigy meglepddtek.

(...) E.: En is voltam, amikor voltam, nevezhettem volna azt, hogy kiszolgaltatott helyzet, nem is megélhettem
volna, s6t, kaptam is vissza olyan visszacsatolast, hogy... nagyon durvan, amikor én otthon maradtam a
gyerekemmel, nekem az elé[z6].. a férjem ezt Ggy érzékeltette, hogy 6 a csaladfenntartd, és valamit magamnak
szerettem volna venni, akkor majdnem...hmm. Tehét volt ebben azért (gy korlatozva, hogy most erre miért van
szitkséged itthon, mert most itthonra miért nem j6 a melegitd, meg ilyenek, tehat azért ilyeneket éreztem... ennek
a korlatnak. Viszont nagyon-nagyon sokat adott az, hogy én tényleg (hangsullyal) otthon lehettem a gyerekkel.
Szerintem egy né 6..0mm.. azért megy bele kvazi lehet, hogy kiszolgaltatottnak vélt helyzetbe, mert mégis abban
a kiszolgaltatottsagban kap valami pluszt, ami miatt tud miikodni ez a lelke, tud mitkodni abban a helyzetben. Es
amikor példaul én nalam ez igy jelentkezett, hogy amikor viszont megtapasztaltam, ki..kijéttem ebbdl a
helyzetbdl, akkor azért keriiltem, hogy belekeriljek... Ujra. Tehat kerilltem, hogy belekeriljek djra ilyen

helyzetbe, ahol, nevezziik ezt a kiszolgéltatottsagot, vagy belekeriiljek mégegyszer egy olyan helyzetbe, hogy
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engedélyt kérjek, hogy elmenjek kozmetikushoz. Hat ez nonszensz. (fintorog) Ugyhogy ilyen megtapasztalasom
nekem is volt, de ez nem volt szimomra olyan kiszolgaltatottsag érzés, mert abbol lenne plusz Es akkor azt
mondtam, hogy jé, (gyorsit, halkan megjegyzi) hat a kapcsolatunknak azért nem lehet jo, mert elvaltunk nyilvan
(felhGizza a szemoldoket, vallat, kinosan nevet és bdlogat), de nem éreztem kiszolgaltatottsagot emiatt.

(...) Sz.Zs.: Mi jut eszedbe, vagy ki ardl a szorol, hogy karrierista?

E.:Karrie... Képzelem, hogy ¢én is, (mosolyog) én magam is eszembe jutok errdl a szorol, édesapam is eszembe
jut (egyre viddmabban), de a... sz6r6l édesapam is eszembe jut, de inkdbb magam, én magam. Tehat van egy
karrierista részem, aki...aki... aki ezt az egészet tudja taltolni (bélint), és tudja rendkiviili médon jél megélni.
Tehat abban is vannak azok a részek, amikor maga egy kampany jelleggel is beletoljuk a dolgokat, vagy
beletolom, csak az valtozott, hogy most méar azért annyiban ennek nagy ara van a mas frontosn. Valoszintileg.
(halkabban) Azért a csaladban én is, volt, hogy tdltoltam és nagyon fontos volt... Egyébként, ha ebbe az ember
beleker(l, akkor levagddik a csapatrdl egy kicsit. Mert akkor jobban a cél és a sajat dtlete megvaldsitasa,
kreativitasa tllsagosan bepordg (hangosabban). Nekem valami ilyesmi jut réla eszembe, igy ahogy magamon
észrevettem, és akkor levalik arrol, hogy "mi". Levalik a csapatrol, és... hat ebben is a szélséségek. En azt
gondolom, hogy ha ezt valamilyen szinten az ember elkezdi észrevenni magan, nem feltétleniil negativ ez, mert
egy kampany jelleggel nagyon jo, hogy be tudja porgetni a dolgokat. Csak ugye az emberek szeretik azt, hogy
most ez negativ vagy pozitiv. Mindegyiknek van egy olyan valami aspektusa, ami tok jo hozza tud tenni abban a
rovid tavuban. Azt kell megvizsgélni, hogy most ez hossza tavon mitkodéképes-e vagy sem. Szerintem.

-Van esetleg més sz6, amivel szokték helyettesiteni?

E.: A munkamanias? (nevet) Az nem. Karrierista... Maga.. hmm

- Nem muszjj egy.

E.: Hmm...Ugye mar szdmomra a karrierista azt jelenti, hogy el6térbe helyezi... helyez egy feladatot, vagy
valamilyen olyan iranyt, amit el akar érni. Mindenképpen egy célhoz kdtném, és maga ehhez egyértelmtien sok
mindent megtesz, és nagyon jol beleall ezekbe a folyamatokba. Csak ebben is az egyensuly, tehat akkor tudom
negativva tenni, hogyha valaki ezt tdltolja. De egyébként ez szerintem tok jo, mert megélheti benne a
kreativitasat, megélheti benne azokat a dolgokat, amit, hogy... valaki Iétrehoz. Egyébként vannak szerintem
karrierista anyak, mert 6k is anyasagban létrehoznak valamit, mert a csalad nevii munka.. akarmit és azt is tal
lehet tolni, hogyha valaki benne ragad mondjuk olyan dologban, hogy mar mondjuk ott a gyerekem, mittomén
hisz éves, és akkor még mindig izé... Meg akarja neki mondani, hogy mit akar. Akkor az ott nem biztos, hogy
j6, de nem feltétlen csak... most igy, ahogy beszélgetiink réla, nem feltétlen csak a munkaban latom ezt a fajta
tipust, hanem barhol megjelenhet. Es ebben is, mint mindenben, az evésben, a szexben, a tanulasban, a
mindenben az a fontos, hogy az egyensllynak legyen. Més széval a karrierista valami olyan dolognak a
figyelme, hogy mukodtet, ami valamit 1étrehoz, valamilyen folyamatot megmutat, vagy kialakit, igy valahogy.
(...) Sz.Zs.: Milyen feltétellel lehet eljonni, vagy egyszeriien kiknek ajanlod, hogy kik jonnek ide
{csaladallitasra}?

E.: Akiknek nagyon-nagyon faj valami, azoknak kivaltoztatni akar. Aki panaszkodni szeretne, vagy nem szeretne
valtoztatni, annak is ajanlom egyébként. En mindent megajanlok, mert elég nagy elénye van, hogy a tér, a
munka meggy6zzon mindenkit. Maga a modszer annyira jo, és annyira iitds szerintem, hogy itt igazabol

mindenkinek valo.

50



9.4 Judit
(...) Sz.Zs.: Es hogy a Wizz Airnél milyen tapasztalataid vannak?
J.: Szerintem 6 is erny0 volt egyébként. Igen, akkor egy nagyon jo fej f6nokdm volt. Amikor én odakeriiltem, 6
is jo fej volt, egy néi fonokom volt. O abszoliit 6nallosagot vart el. O olyan szinten le volt terhelve, hogy hozza
nem lehetett igy szaladgalni. Jaj, jaj, most nem tudom, mit kell csinalni. Tényleg fol kellett ndni a feladathoz.
Aztan én elmentem sziilni, és utana, mikor én visszamentem, amikor én még sziilési szabadsagon voltam, vagy
GYEnen, GYESen, nem tudom én min voltam, akkor 6 elment. Es jott egy angol pasi, és akkor & lett a fonokom.
O volt a fénokom elég sokaig, és akkor 6t eldléptették, és aztan jott egy, tjra egy ndi fénokom lett. Igazandibol
azért nem volt sok kontaktom vele, persze volt kontaktom vele, mert nyilvan elérhetd volt, meg minden héten
voltak ilyen megbeszéléseink, de 6 Svajcban volt, tehat elég nagy volt a f61drajzi tdvolsag.De mondom, a
legtobb idét ez alatt a férfi féndk alatt toltottem. O szerintem mindent megtestesitett, amit elmondtam arrél, hogy
milyen egy jo f6..., vagy hogy én mit gondolok. A kdvetkezetesség az mondjuk annyira nem feltétleniil biztos, de
hogy példamutaté volt, hogy tényleg nagyon sokat lehetett téle tanulni, nagyon egyiittérzo volt, tehat nekem
kisgyerekem volt. Ugyhogy szerintem, szerintem & nekem az, aki... aki egy j6 fénok.
Sz.Zs.: Es akkor tudtal miikodni pici baba mellett is?
J.: Igen, ez a munkahely ez nem gondolom, hogy annyira gyerekbarat, de szerintem kihoztuk bel6le, amit

lehetett.
(...) Sz.Zs (...) megkérdezik az allasinterjin, hogy van-e kisgyerek, vagy mikor akarsz sziilni?

J.: Hogy jogos felvetés?!

Sz.Zs.: Azt mondta, hogy az pénzbe keriil, id6be keriil a betanitas, és akkor azt mondod 9 honap utan, hogy bocsi
mégse, addig fizessetek 2 évig. Neked erre mi a véleményed?

J.: Hat az, hogy ha eliit a villamos és harom honapig ott van? (egyre gyorsit) Most azért, mert terhes lettél?
Barmi torténhet veled, ami rossz esetben masfél évig tart, hogy kikiirald magad beléle, de vannak olyan dolgok,
ami miatt tobb honapig is kiesett a munkabol. Es azt megkérdezte, hogy Figyelj, el fog iitni a villamos a
kovetkez6 egy-két évben? (indulatosan) Hm? Vagy rad is csak a mithold? Nem tudom. Azt se kérdezi meg senki.
Sé6t azt se kérdezi meg senki, hogy te figyelj, értem, hogy ide akarsz jonni, de egy év mtlva még vajon itt leszel?
Vagy azzal szamolsz, hogy most gylijtesz pénzt, és elmész egy karib-tengeri hajottra és folmondasz? Ezt se
kérdezi meg senki!

Sz.Zs.: Szerinted amugy nézik, hogy van-e gytriije a...

J.: En ezeket nem nézem.. tehat engem ez nem érdekel. Nem tudod. Annyi barmi torténhet, nem tudsz felkésziilni
rd. Most felveszed, Gigy gondolod, hogy jo lesz, de barmi tortént, (lendiilettel) férjhez megy, és tigy dontenek,
hogy kikoltoznek. Vagy mit tudom én, beteg lesz az egyik rokona, 6 az egyetlen, aki apolni tudja, f6lmond és
elkoltozik a vilag végére. Ez pont ugyanolyan élethelyzet, mint az, hogy valaki teherbe esik. Bocsanat, ki kell
fajnunk az orromat.

Sz.Zs.:Te személy szerint latsz kiilonbséget férfi és n6 munkajaban?

J.: Nem.

Sz.Zs.: Egyaltalan nem, teljes diverzitas, mindenki csinalja, amit kell...

J.: Igen.

Sz.Zs.: Tok jo.

J.: A pasik ugyanolyan hisztisek, mint a nék, nem latok kiilonbséget. (nevet)
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Sz.Zs.: Szerinted nem befolyasoltabbak érzelmileg a n6k?

J.: Nem. Uristen, mennyi hisztis pasival dolgoztam egyiitt. Borzasztoak tudnak lenni 8k is.

9.5 Marti
(...) M.z (...) A férjem egészen elképesztd timaszom, emberileg, lelkileg és szerintem szakmailag is. Tehat,
hogy 6 figyeli az én szakmai elonyre menetelemet, €s nagyon jo, hogy mondjam, tanacsokat ad, hogyha
rakérdezek arra, hogy mit gondol, tehat hogy elkészitek valamit, és kikérem a véleményét, akkor egy konkrét
szakmai tiggyel kapcsolatban akar, vagy egy konkrét, nem tudom, diasorral kapcsolatban kikérhetem a
véleményét. De 6 egy kiilfoldi cégnél dolgozik, és meglehetdsen szerencsés modon, tehat egy home office
felallasban. Tehat mellette persze utazik, de hogy ezt meg tudja csinalni, tehat hogy egy olyan szerencsés modon
alakul, de korulbell, hogy mondjam, nagyon sokaig a férjem keresett tébbet a szakmai életiink vagy az
életpalyank soran. Es most tartunk ott, hogy kértilbeliil kiegyenlitett modon, kériilbeliil azonos mértékben
keresiink. Ennek ellenére nincs az, hogy én agyon keresném kutatoként magamat, tehat hogy korulbeldl
kiegyenlitett modon keresiink, de ez egy végtelenil fontos szempont, hogy a férjemmel a hazassagunkban
mindenféle szempontbol mindig is egyenld partnerek voltunk.
(...) Sz.Zs.: Ez a fajta versenyeztetés utdlag pozitiv vagy negativ? Milyen hatas?
M.: En nem versenyeztetem ilyen modon az én munkatéarsaimat. Tehét, hogy én ezt nem tartom, tehat én az

egylittmikodést konstruktivabbnak tartom, mint a versenyeztetést.

(...) M.: Volt ra példa, hogy az egyetemen, nem tudom, hogy ez most mennyire jellemzd, de voltak olyan
hallgatdk, akik direkt azért jottek hozzdm, akik mar most posztdokok, mert az egyetemen nagyon rossz
tapasztalatuk volt, tehat fiatal férfi oktatd nem bant veliik jol. Es nagyon oriiltek, hogy egy né, né a témavezetd,
ahol nem meriil 6l az, meg hat fel nem meriil a csoportomban, de tényleg, hogy béarki barkit zaklatna, vagy én
nem tudom, vagy olyan helyzetbe keriilne, ahol barkivel kapcsolatban egy ilyen, tehat hogy kifejezetten
megkonnyebbiiltek ettl. Egyébként el kell mondjam, hogy ami szerintem a csoportomban nagyon pozitiv volt,
hogy harom éve mér, hogy egy coach-csal dolgozunk egyiitt, egy szakmai coach-csal, és velem kil6n
vezetéként, tehat én kapok vezet6i coachingot, és a csoportom pedig, ha kell egyéni problémamegoldast, illetve
kapott csoportos coachingot is, szintén problémamegoldassal, ami azt gondolom, hogy elég sokat segitett abban,
hogy még jobb legyen az emberek kozotti egyiittmiikodés? Tehat, hogy ez nalam egy nagyon. Tehét, hogy én
erre pénzt dldozok. Tehat, hogy az én kutatasi pénzem, vagy elég, vagy a csoportba befolyé pénzek egy részét
erre kdltdm nagyon tudatosan, és direkt azért, mert ezt én egy nagyon fontos dolognak tartom a csoport élete
szempontjabol, hogy mindenki legyen tisztaban azzal, hogy hogyan kommunikal a masikkal, mit mond a
masiknak, és sokszor nem is az, hogy mit, hanem hogy hogyan. Mennyire figyel a masikkal, mennyire tekinti a
mésikat partnernek, és egyenrangl partnernek, tehat hogy nem. Es ez szerintem segit. Nem allitom, hogy a
csoportomban nincs néha barmibdl is konfliktus, de hogy ezen aktivan tudunk dolgozni.

(...) M.: Tehat azt mondani, hogy egy lany, nem tudom én, fesse a kérmét, egy fil pedig nem tudom én,
tologassa a kocsikat, szoval szerintem ez rohadt hibas, egy fill is nyugodtan fesse a kormét fel6lem. Szerintem
baromi jol all nekik, példaul a fekete, miért ne. Tehat, hogy hagyjuk ezt. Tehat én tudom, hogy én egy ilyen
extrém liberalis allaspontot képviselek, de abszoliit meggy6z6désem, hogy lanyokat is lehet sakkra nevelni, ott

vannak a Polgar lanyok, tehat hagyjuk mar ezt. Barmit akarunk, meg lehet csinélni. Es igenis egy lany befuthat,
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tehat hogy mondjam, rengeteg okos né van, mint ahogy rengeteg okos férfi is van, pont. Es a lanyok
fantasztikusak tudnak lenni ugyantgy a programozésban, mint barmiben, hagyjuk. Tehat, hogy.

Sz.Zs.: Van kiilénbség?

M.: Szar iranyba mennek a dolgok, és most ez a nem tudom én, miért 6ltoztetjiik, tehat a francnak kell egy
Kislanyt... ha a kislany nagyon akar rézsaszint, persze, de hadd 61tézzén mindenki mindenbe, nem? Tehét
hagyjuk ezt, ezt a total hibas, Oriiletes iz¢é, hagyjuk, hagyjuk, és fejlessziik a lanyokat, igen. Fejlessziik a

lanyokat, abszolut a legvadabb matek, progmat és egyéb, nem tudom én, mérnoki tudomanyok és egyéb iranyba.

Ez a jov6 pont. Kész.
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