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|. BEVEZETES

Mi a kozos Alexander Hamiltonban, aki elsé pénziigyminiszterként megalkotta az
Amerikai Egyesiilt Allamok pénziigyi rendszerét, és Mark Zuckerbergben, a Facebook
alapitéjaban? Azon feliil, hogy mindkét férfi maradandot alkotott, mindkett6jiik szakmai
palyajaban kiemelkedik egy olyan tamogato jelenléte is, aki partfogdi szerepet betdltve
segitette eldmeneteliiket. George Washington és Steve Jobs kapcsolatai, hatalmi befolyasa
és kiemelked6 szakmai tudasa vezetett tébbek kdzott oda, hogy mind Alexander Hamilton,

mind Mark Zuckerberg torténelmet irjon (Hewlett, 2017).

A partfogoi kapcsolatok karrierutakban jatszott jelent6s szerepét a nemzetkozi
szakirodalmi diskurzusban méar sokan felismerték: ezek a bizalmon és lojalitason alapul6
kapcsolatok olyan eldnyoket kinalnak, amelyek karrierformaléd hatdssal birnak. A
kapcsolatban a partfogo a kapcsolati tokéje megosztasa mellett akar kockazatot vallalva is
nyilvanos védelmet nyujt partfogoltja szamara, aki ezt kiemelkedd teljesitménnyel és
partfogdja hirnevének Oregbitésével viszonozza (Hewlett, 2019). A partfogd jelenléte
noveli a szakmai eclémenetel esélyét, hiszen kapcsolathaloja Kiterjedtségének
koszonhetden olyan befolyassal és hatalommal rendelkezik, amely egyediilallo elényt

jelenthet a szervezeti hatalmi térben vagy a munkaerdpiacon (Ayyala et al., 2019).

A ndi karrierekben a partfogoi kapcsolatok fontossaga még hangsulyosabba valik. A felsé
vezetOi szinteken a ndi vezetdk tovabbra is alulreprezentaltnak szamitanak (EuroStat,
2023). E jelenség elsédleges okai a néi karriereket sajto olyan kihivasok, mint a tarsadalmi
elvarasok és elditéletek, a vezetéket dvezd percepciok, és a kapcsolathalokhoz vald
korlatozott hozzaférés. A partfogdk jelenléte segithet ezen akadalyok lebontasaban,
biztositva a nék szdmara az tivegplafon attorését és a vezetdi szerepben vald érvényesiilést

(Hewlett et al., 2010).

Sajat empirikus kutatasom soran tizenegy fels6 vezetdé ndé megéléseit és tapasztalatait
tartam fel kvalitativ modszerek segitségével. A kutatdsom soran elsésorban arra a kérdésre

kerestem a valaszt, hogy:

Miként vélekednek a felso vezeto nék a partfogoi kapcsolatok karrierjiik alakulasaban

betéltott szerepérol?



A Female Management Network (FMN) didkszervezet tagjaként, amelynek 6 profiljat a
fiatal n6k karriermenedzsmentjének tamogatasa és egy kiterjedt kapcsolati halo kiépitése
adja, ugy gondolom, hogy fontos k6zds ligy a nemek kozotti egyenlétlenségek lebontasa
és egy olyan kapcsolathal6 kiépitése, amely a férfiakéhoz hasonldéan nagy befolyassal és

értékes er6forrasokkal bir.

A jelenleg elérhetd szakirodalomhoz képest dolgozatom ujszertiségét tObbek kozott az
adja, hogy Magyarorszagon a partfogdi kapcsolatok fogalma szinte ismeretlennek szamit
a vezetéstudomanyi diskurzusban. A koznyelv a személykozi kapcsolatok tdmogatasanak
minden spektrumat mentoralasként definialja és jellemzi, illetve hazai kdrnyezetben a

vallalatok is inkabb ezt a gyakorlatot ismerik és részesitik elényben.

Dolgozatomban elészor attekintem a partfogoi kapcsolatok elméleti hatterét: ismertetem a
kapcsolat jellemzoit, feltételeit és a partfogok és partfogoltak nyereségeit. A mentoralasi
kapcsolatokkal valo dsszehasonlitasban szemléltetem a két fogalom kozotti elsédleges
azonossagokat és kilonbségeket: mig a timogatas, az iranymutatas és a visszajelzés k6zos
elemként jelenik meg mindkét kapcsolatban, addig a felel6sségikorok és a bizalom
mértéke eltéré (Hewlett, 2013). A partfogéi kapcesolatok kiilonbozé spektrumainak
bemutatdsaval pedig megerdsitem, hogy ezek az interakciok 1épcsézetesen épiilnek fel,
ahogy erdsodik a bizalom a két fél kozott, tigy valik egyre nyilvanosabba a kapcsolat is
(Ibarra, 2019). Bemutatom a partfogdi kapcsolatok szervezeti kapcsolathalozatokban
betoltott jelentdségét, kiemelve a kapcsolati toke és a bizalom szerepét. Ismertetem a
bizalomra méltésag fogalmat is, amely markdnsan megjelenik a partfogdk

kockazatvallalasanak hatterében.

Az elméleti fejezet masodik felében attekintem a ndi karriereket 6vezd kihivasokat,
elsésorban a tarsadalmi €s a szervezeti szintli nehézségekre fokuszalva. Tarsadalmi szint
nehézségek kozé tartoznak a nemi sztereotipidk, amelyek alapvetéen maszkulin jegyeket
tarsitanak a vezetékhoz, és megnehezitik a nék eldrejutdsat és elismerését a vezetdi
poziciokban (Diehl & Dzubinski, 2016). Mig szervezeti szintii nehézségnek tekinthet6 a
kapcsolathalokbdl valo kiszorulds, amely hatterében az ,,6reg fiak tarsasaga” jelenség
figyelhetd meg. Ennek kovetkeztében a ndk inkdbb mentoralasban, mint partfogasban
részesilnek (Hewlett, 2013). A partfogdi kapcsolatok ezen nehézségek enyhitésében

jatszhatnak kiemelkedd szerepet.



Dolgozatom empirikus fejezetében a kutatasi folyamat lépéseit €s ezek eredményét
ismertetem. A Kkutatasi kerdes megvizsgalasdhoz a kvalitativ kutatasmodszertan
eszkdztaraba tartozo félig-strukturdlt interjukat valasztottam és az eredményeket induktiv
kodolassal vegeztem a grounded theory 1épéseit kovetve. Ez a modszertan lehetdvé tette a

téma alapos koril jarasat és az dsszefliggések mélyebb értelmezését.

Kutatasi eredményeim megerdsitették a szakirodalom partfogoi kapcsolatokat feldolgozo
eredményeit: ezek a kapcsolatok jellegiikb6l adoddan pozitiv befolyassal birnak az
eldmenetelre ¢és a szakmai fejlédésre. A partfogdk jelenléte megtamogatja a ndi
karriereket: a kapcsolathal6juk megosztasaval novelik a szakmai elGrelépés lehetGségét.
Ujszerii szempontként jelent meg a partfogoi kapcsolatok negativ oldala, amely az

etikussag és a kiils6 megitélés kérdéseit jarja korbe.

1. AKUTATAS ELMELETI KERETEI

I1.1. A partfogéas fogalmi meghatarozasa

Evtizedek Ota egyre tobb vallalat ismeri fel a mentoralas jelentdségét szervezeti
kornyezetben (Roche, 1979; Underhill, 2006), aminek oka tobbek kozott a munkéaval
kapcsolatos elkotelezettségben, a munkahelyi elégedettsegben (Allen et al., 2004) és az

onertékelésben (Dougherty et al., 2013) mutatott pozitiv valtozasokban rejlik.

A mentorprogramok lehetdséget biztositanak az interperszondlis készsegekben vald
fejlodésre, mint konfliktuskezelés vagy az empétia kiépitése, illetve a karrierfokuszu
képességek erdsitésére, mint a vezetési vagy problémamegoldd képességek fejlesztése
(Rekha & Ganesh, 2012). Ezek a fejlodést eldsegité programok a tehetséges
munkavallalok szamara vonzd lehetéségként jelennek meg, igy ndvelve nemcsak a
munkavallaléi elkotelezettsegiket, de a munkéban vald elégedettségiiket is (Allen et al.,
2004). Azaltal, hogy egy szervezetben né az elkotelez6dés, a dolgozok megtartasa is
egyszerlibbé valik, ez pedig abban segit, hogy a szervezet olyan munkahely legyen, ahol a
kiemelkedd potenciallal rendelkez6é munkavallalok ki tudjak bontakoztatni tehetségiiket,
és végso soron teljesitsék a szervezet céljait (Benabou & Benabou, 2000). Tekintettel a
mentoralassal kapcsolatos pozitiv tapasztalatokra, a vallalatok strukturdlt és szervezett
formaban kezdték meg ezeknek a programoknak az elinditdsat. E keretek kozott a

mentoralasi folyamat elsésorban a személyes fejlédésre koncentral egy olyan bizalmi



kapcsolaton keresztll, ahol a mentor tanacsot, batoritast és visszajelzést ad a

mentoraltjanak, igy az els6dleges fokusz a mentoralton van (Healy & Welchert, 1990).

A mentoralas népszeriisége és elterjedtsége ellenére az elmult években megjelent az a
felismerés, hogy ez a szervezeti gyakorlat ugyan nélkiilozhetetlen a fejlédéshez, de nem
elég a magasabb vezet6i szintekre valo feljutashoz (Carter & Silva, 2010), illetve nem
tudja megfeleld mértékben tamogatni a nék karrierfejlodését sem (Ayyalaetal., 2019). Ez
a felismerés indokolttd tette a hierarchiaszinteken ativelé tdmogatas mas tipusainak

szervezeti vizsgalatat.

A mentoralas mellett jelentOsen kevesebb sz6 esik a partfogasrol (angolul: sponsorship, a
tovabbiakban partfogasként hivatkozom ra). Ennek elsédleges oka, hogy a mentoralés és
a partfogas fogalma a koztudatban részben 6sszemosddott: mivel a partfogas sz6 kevéshé
ismert, a mentoralast azonos értelmii kifejezésben hasznalja a magyar kdznyelv minden
hasonld személykozi tamogatd kapcsolatra. A témat célzottan, elsdsorban szervezeti
megkozelitésbdl feldolgozd nemzetkdzi szakirodalmak és publikdciok szdma is kevés —

hazai viszonylatban pedig szinte ismeretlen ez a fogalom.

A pértfogas Hewlett (2013) megfogalmazasaban egy olyan k6lcsonds elényokon alapuld
kapcsolatot jelent, ahol altaldban egy szenior vezeto (a partfogo) felfigyel egy alacsonyabb
beosztasu kollégajara (a partfogoltra), akit ezutan felkarol és tudatosan segiti és épiti a
karrierjét. A partfogo nagyobb lathatdsagot biztosit a partfogoltja szaméara (Hewlett, 2013;
Hewlett et al., 2010), valamint megosztja vele a sajat kapcsolati halojat. Az elobbi esetben
ez a partfogolt vélemenye melletti nyilvanos kiallasban, referencia adasaban és az
érdekében torténd kockdzatvallalasban jelenik meg: a partfogd hisz a partfogoltja
Otleteiben, nézépontjaban, és mindent megtesz azért, hogy sikerre vigye ezeket. Kiall a
véleménye mellett méasokkal szemben, és megvédi a dontéseit konfliktushelyzetekben,
beajanlja projektekre és poziciokra, illetve teret ad a partfogoltjanak a kockazatvallalasra
— a partfogo jelenléte védohaloként tompithatja a sikertelen probalkozasok iitéseit (Foust-
Cummings et al., 2011; Hewlett, 2013). Mig a kapcsolati téke megosztasa soran a partfogd
a nagyobb befolyassal bird kapcsolatait bemutatja a partfogoltjanak, amivel lehetové teszi,
hogy a partfogolt paratlan, masok szamara akar elérhetetlen lehetdségekben részestiljon.
A partfogd tovabba Oszinte és nyilt visszajelzéssel tamogatja a partfogoltja teljesitményét,
gyakran beleszolasi hataskorrel rendelkezik, ha a partfogolt eldléptetésérél vagy
fizetésemelésérdl van szo, valamint eléfordul az is, hogy a partfogd magaval viszi a
tdmogatottjat, ha munkahelyet valt (Hewlett, 2013).
4



A partfogolt feleldssége egy ilyen tipusti tdimogatodi kapcesolatban elsdsorban a bizalom és
a lojalitas viszonzésaban, valamint az elkotelezett munkamoral és elismerésre meltd
eredmények felmutatasaban jelenik meg. Emellett szervezeti kdrnyezetben egy partfogolt
Oszinte nézépontot és véleményt tud nyujtani a partfogdjanak a vallalati miikddésrol, a
munkatarsak meglatasairol, ezzel tamogatva a partfogd vezetéi helytallasat (Hewlett,

2013).

A kapcsolat kolcsonossegének alapja, hogy a partfogé a partfogolt karrierjét a sajat
karrierjébe, szervezetébe vagy jovoképébe vald befektetésnek latja, mig a partfogolt
cserébe kimagaslé teljesitményt nydjt, épiti és 6regbiti a tdmogatdja hirnevét, és hozzajarul
pozitiv imazsanak kialakitasahoz (Hewlett, 2013; King, 2020). A kapcsolat e dinamikaja
lehetdvé teszi, hogy mindkét fél azt kapja, amiért dolgozott és amit érdemel, ezzel egyfajta
stratégiai szovetséget hozva létre a felek kdzott. A kapcsolat idealis esetben egymassal

szembeni tiszta elvarasokon és célokon alapul (Hewlett, 2013).

A partfogas és a mentoralas alapja azonos: egy tapasztalt és nagytudasi személy
tanacsokkal és irdnymutatassal segiti kollégéajat egy szervezeten belill. Azonban a
tdmogatas mélysége és befolyasa eltéré a két kapcsolat esetében. Az aldbbi abraban
foglaltam 0Gssze a vonatkozd szakirodalom altal megerdsitett azonossagokat és

kiilonbozdségeket a két kapcsolatban.



1. dbra: A partfog6 és a mentor kdzotti kiilonbségek és hasonlosagok

Partfogd Mentor

kockazatot vallal

*  Onbizalmat épit

tanacsot ad

lathatosagot biztosit empatiaval

tamogat

iranyt mutat

beleszolasi hataskorrel
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* nincsen kiterjedt
hatalma

visszajelzéssel
segit

*  asegitségért cserébe
kiemelkedd
teljesitményt var el

*  Onzetlentl segit

Forras: sajat szerkesztés Hewlett (2013) alapjan

A partfogés szervezeti jelent0ségét elsdsorban az adja, hogy a karrier késobbi szakaszaban
nagyobb értékkel bir, mint a mentorélds. Ekkor ugyanis kevesebb lehet6ség van a
magasabb, nagyobb befolyassal bird pozicidk betdltésére es igy egy partfogé megjelenése
noveli az elorelépés lehetoségét (Ayyala et al., 2019). Hewlett (2013) kutatdsa
megmutatta, hogy azok a munkavallalok a leginkabb elégedettek a Kkarrierjik
elémenetelével, akik partfogoval rendelkeznek. A partfogolt férfiak 70 szazaléka, mig a
partfogolt nok 68 szazaléka érzi gy, hogy kielégito iitemben halad elére a ranglétran — ez
a nem partfogolt tarsaik esetében csak 57 szazalékukra igaz. Egy partfogd tamogatasaval
a férfi munkavallalok 56 szazaléka, mig a nék 44 szazaléka vallalna a tudasat és
képességeit esetlegesen meghalad6 feladatot, ez egy 10-13 szazalékpontos novekedést
jelent azokhoz a dolgozdkhoz képest, akik nem rendelkeznek partfogoval (Hewlett, 2011).
Azoknak a szenior vezet6knek az esetében pedig, akik partfogoltak munkatarsukat 53
szazalékkal nagyobb valoszintiséggel fordult el6, hogy elbléptetésben részesiiltek, mint
azon tarsaik, akik nem partfogoltak (Hewlett, 2019). Az emlitett adatok is rAmutatnak arra,
hogy a partfogas segitségével a karrierépités és a ranglétran valo elérehaladas konnyebbé
valik: mind a férfiak, mind a ndk sokkal nagyobb valészinliséggel lesznek sikeresek a

karrierjukben, ha egy partfogd tAmogatasaban részestlnek (Hewlett, 2013).



Mindezen pozitiv kdvetkezmények ellenére a legtobb vallalat mégis inkabb a mar jol
bejaratott, de kevésbé hatékony mentorprogramot valasztja a partfogas helyett. Ennek oka
lehet, hogy amig egy felsOvezetot fel lehet kérni tdmogatasra €s tanacsadasra, addig nem
lehet kotelezni, hogy a kapcsolati t6kéjét megosztva és kockazatokat vallalva vegyen
partfogasaba egy esetlegesen ismeretlen munkavallalot. A vezet6 tudasa nem fogy el attol,
ha azt megosztja valakivel egy mentori kapcsolat keretében, azonban az, hogy kinek a
karrierjére forditja a figyelmét, a kapcsolati t6kéjét kivel osztja meg, és ki mellett all ki,
mar nem olyan érték, amelyben akarki részesulhet (lbarra, 2019). A mentorprogramok
szervezeti timogatottsaga mellett sz6l még, hogy ezek a programok formalis, szabalyozott
keretek kozott szervezédnek meg, mar egy régebb Ota fennalld gyakorlatot kovetve
alakulnak (Ehrich et al., 2004). Mig a partfogoi kapcsolatok 6nszervezé erével birnak, a

partfogd onként vallalkozik a partfogolt szakmai tdmogatasara a szervezettdl fiiggetleniil.

E szempontok alapjan érthetd, ha a vallalatok inkdbb mentorprogramokat inditanak, hiszen
a partfogas kevésbé ismert jellege, a magasabb szintli elkotelez6dés, amit a kapcsolat
igényel és a kialakulasanak folyamata mind olyan tényez6, amelyek inkabb a mentorélas
népszeriiségét erdsitik. Azonban a partfogas nem feltétlenul jelent teljes elkotelezettséget,
nem kell ,,mindent vagy semmit” alapon miikddnie: a résztvevOk szabadon alakithatjak a
tdmogatdi kapcsolat tartalmat és mélységét: a szervezeteknek érdemes felismernitk, hogy
a partfogas magatartasi formak spektrumat jelenti, ami lehetévé teszi, hogy a partfogd és
a partfogolt tobb szinten kotelezédjon el (lbarra, 2019). Ezen eltéré elkotelez6dési

szinteket mutatja be a 2. bra



2. dbra: A partfogas magatartasformainak spektrumai

NYILVANOS BIZALOM
KAPCSOLAT MIT AD MIT KER MERTEKE

PARTFOGO Befolyast és nyilvanos védelmet Lojalitast
LEHETOSEG Lathatdsagot és szakmai Kimagasls teliesitményt
TEREMTS lehet§ségeket g L Y

OSSZEKOTE Kapcsolati tékét Hirnevének épitését
EGYUTT Ralatdst az elGrehaladés ) o o
GONDOLKODO lehetéségeire Elhivatottsagot és ambiciot
MENTORALO Tamogatdst és tanacsot Megbecsiilést és figyelmet
PRIVAT
KAPCSOLAT

Forras: sajat szerkesztés Ibarra (2019) alapjan

A hagyomanyos mentoralassal ellentétben, ahol a mentor felel6sségkore meghatarozott és
a mentoralttal szemben nincsenek magas elvarasok, a partfogoi kapcsolatok sokrétiiek. A
modellben feltlintetett kapcsolatok hagymaszertien €s bizalmi szintenként épllnek fel, a
magasabb rétegek minden esetben magukba foglaljdk az alacsonyabbakat is. A legtébb
kapcsolat az emlitett mentoralassal kezd6dik, ahol a mentor tanacsot és tamogatast ad,
amiért cserébe figyelmet és megbecsulést var el. A kapcsolat ezen szintje teljesen privat,
kizarolag a két résztvevo kozott torténnek az interakciok. Ahogy azonban a felek kozott

elkezd er6s6dni a bizalom, ugy fejlodik a kapcsolat is privat jelleglibél nyilvanossa.

Az egyiitt gondolkodé mar az el6relépési lehetéségekre ad ralatast, amellyel a tamogatott
fél hatékonyabban és eredményesebben tervezheti meg elétte allo karrierUtjat. A
tdmogatas elnyeréséhez azonban elhivatottnak és ambicidézusnak kell lennie. Egy
kozepesen erds bizalmi szint sziikséges az 0sszekotd jellegli kapcsolatokhoz is, ahol a
tamogato a kapcsolati t6kéjét ruhazza at védence szamara €s a masik fel feladata segit6je
hirnevének épitése. Ezek a kapcsolatok mar mas munkavallalokat bevonva miikodnek,
ezzel egy nyilvanossigot teremtve a kapcsolaton beliil. A lehet6ség teremté mar
lathatosagot és szakmai lehet6ségeket bocsajt a tamogatottja javara, akinek ehhez
kimagaslo teljesitményt kell nyujtania. A spektrum legmagasabb foka maga a klasszikus

értelembe vett partfogas, ahol a partfogé az emlitett felel6sségek mellett befolyast és



nyilvanos védelmet is nydjt partfogoltja szamara — ezért azonban nagyfoku lojalitast var
el. Ez a spektrum igenyli a legmagasabb bizalmi szintet, hiszen a nyilvanos védelem soran
a partfogd kockazatnak teszi ki énmagat és karrierjét. Pont ezért az erds bizalmi kotédés
miatt egy kapcsolat sosem tud partfogasbol indulva létrejonni: a szintek valamennyi fokat
végig kell jarnia a kapcsolat résztvevéinek ahhoz, hogy a végén igazi partfog0i kapcsolat

alakuljon ki.

11.2. A partfogés jelensége a szervezeti kapcsolathal6zatokban

A kapcsolati tékével foglalkozo kutatdsok hosszu évtizedekre nyulnak vissza, szamos
szocioldgus és kutatd kdzelitette meg a fogalmat méas-mas aspektusbol (Adler & Kwon,
2002; Coleman, 1988; Lin, 1999; Richardson, 1986). A tarsadalmi toke (szervezeti
kontextusban inkdbb kapcsolati toke) azokat az erdforrasokat jelenti, amelyeket egy
személy kapcsolatain keresztll tud elérni és mozgositani. Ezek az er6forrasok lehetnek
targyi jellegiek, mint példaul a pénz vagy hasznos céleszkdzok; intellektualis jellegliek
mint az informacio és otlet; vagy érzelmi er6forrasok mint tamogatas és megerdsités. A
kapcsolati toke azonban nem érhet6 el barki szamara, felépitése koltségekkel jar (Shapiro,
1987). A partfogdi kapcsolatok is erre a koncepciora épitkeznek: a partfogo a kapcsolati
tokéjét hasznalva tdmogatja partfogoltjat, amihez sajat statuszat és hirnevét is felhasznalja
(King, 2020). Koltséget jelent a partfogo ideje és kockaztatott hirneve, megitélése, mig a
partfogolt a teljesitményével és lojalitdsaval fizet. Ahhoz, hogy ezek a kapcsolatok
eredményesen milkddjenek sziikség van a kapcsolati téke kiilonb6zé megjelenési

formaira: az informaciora, a timogatasra és a bizalomra (Bizzi, 2015).

Az informacids potencial szerepe kiemelkedd a kapcsolati tOke esetében. Az informacio
jelentés mértékben megalapozza dontéseinket és cselekedeteinket, azonban beszerzésiik
igen koltséges: hatalmas mennyiségli idot és energidt igényelnek. A kapcsolati
viszonyainkban rejlé informacios potencidl kihasznalasaval azonban hatékonyabban
hozzajuthatunk a kivant ismerethez (Coleman, 1988). Ezt elsésorban azok a
kapcsolathalok tudjak elésegiteni, amelyek nyitott struktdraval rendelkeznek, ilyenkor
ugyanis az informacios sokszinliség az 10j belépék miatt biztositott. Az olyan
kapcsolathaloban, ahol zartsag jellemzd, kevesebb a lehetéség 1j megkozelités, tudas
megismerésére: ugyanaz az informacio fog keringeni a kapcsolathalon belul (Bizzi, 2015).
A partfogas esetében ez az informécids eldny még inkabb felértékelddik: a partfogolt a

kapcsolatnak kdszonhetden olyan tudasra tehet szert tanacsok és tapasztalatok forméajaban,



amely hozzajarulhat a késobbi elomeneteléhez. A partfogd széles kapcsolathaloja altal
pedig megnyilhatnak a partfogolt eldtt olyan lehetdségek, amelyekben nem részesiilhetne

egy segitd nélkiil.

A kapcsolati toke kapott tamogatas formdjaban is jelen lehet a kapcsolatokban: azok az
egyének, akik centralisan helyezkednek el egy-egy szervezeti kapcsolathaléban sokkal
nagyobb valoszinliséggel részesiilnek tamogatasban és hirnevik épitéseben s
sikeresebbek (Bizzi, 2015). Ennek oka, hogy az 6 elérésiik sokkal nagyobb, mint a
periférian elhelyezkedd szerepléké. A siirlin Osszekapcsolddo, erés kapcsolatok &ltal
atszott kozosségek tagjai rdadasul érzelmi timogatas megszerzésében is eredmenyesebbek
(Ferlander, 2007). A partfogoi kapcsolatok soran a partfogo a lathatdsag biztositasa és a
hirnév ndvelése érdekében a partfogoltjat a kapcsolati haloja részéveé teszi. Azaltal, hogy
a partfogé megfelel6 — csoméponti vagy hid szerepet betolté — embereknek mutatja be
partfogoltjat, segiti 6t a gyorsabb haldzatépitésben. Ha pedig a partfogo nyilvanosan kiéll
védence mellett (példaul altala kezdeményezett projektek kapcsan vagy el6léptetési
helyzetben), olyan tamogatasban részesiti, amely védelmet nyQjthat a partfogolt

karrierjében.

A személykozi bizalmat McAllister (1995) ugy hatarozta meg, mint ,,azt a mértéket,
amelyben a személy bizik egy masik személy szavaiban, tetteiben es dontéseiben, és
hajland6 azok alapjan cselekedni.” A bizalom kiemelkedé szerepet jatszik a szervezeti
kapcsolathalok dsszetartasaban (Batt, 2008), valamint a bizalom szintje kulcsfontossagu a
haldzaton beluli informécidmegosztas €s egyéb cseretevékenységek szempontjabodl is
(Swift & Hwang, 2013). Ugyanis a kapcsolathal6zatokon belll az egyén azzal osztja meg

az akar bizalmas informécidit vagy tudasat, akiben megbizik.

A bizalom mellett fontos kiemelni a bizalomra méltdsadg fogalmat is. Ez az észlelt
jellegzetesség azt mutatja meg, hogy a bizalmat ado6 fél észlelésében mennyire bizalomra
mélté a masik fél. Azaz a bizalomra méltésag azt a hitet jelenti, hogy a bizalmat ad6 fél
mennyire meri felvallalni sebezhet6ségét, kockaztatva, hogy a bizalmat kapo fél esetleg
visszaél vele. A bizalom pedig a bizalomra méltdsagra epitett cselekvés, az a hajlandosag,
amely arra irdnyul, hogy az egyik fél partnerével szemben kockézatot vallaljon, tudva,
hogy tarsa nem hasznalja ki a helyzetét és ¢l vissza sebezhetdségével (Gelei & Dobos,
2016).

A bizalom és a bizalomra méltdsag jelentésége megjelenik a partfogdi kapcsolatokban is.
A férfiak altal dominalt halozatok évtizedek 6ta alkalmazzak a partfogéast, ahol a bizalom
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és a lojalitas alapja a hasonld jellemvonasban gyokerezett. Azonban ami a mai vilagban a
munkahelyeken kolcsondsen elényds szovetséggé teszi a partfogast az ennek az
ellenkezdje: a bizalom felépitéséhez nem kell fennallnia torzsi jellegli hasonldsagoknak,
mindenkinek tartos karrierlehetdséget biztosit (Hewlett, 2013). Vodicka (2006) szerint a
bizalom kiépitéséhez nem kell mas, mint kovetkezetesség, megfeleldé kommunikacio,
kompetencia és egyuttérzés. Ha ezek fennallnak a partfogoi kapcsolatban, azaz a felek a
kitlizott célokhoz kovetkezetesen tartjdk magukat, meg tudjak beszélni az esetleges
tdmogatas formajaban megjelenik az egyttérzés is, akkor megalapozzak a kapcsolatuk

alapjat.

A bizalomra méltdsadg nagyban befolyasolja az lzleti tevékenysegek soran a partnerek
kozotti kockézatos cselekvesek alakulasat (Gelei & Dobos, 2016). A partfogé a partfogoi
kapcsolat részeként vallalkozik arra, hogy pértfogoltjdért kockézatot véllal, ezzel
sebezhet6 helyzetbe hozva 6nmagat. Ez a helyzet nagyfokl bizalmat igényel, hiszen
enélkil a partfogd nem lehet biztos abban, hogy partfogoltja nem él vissza helyzetével.
Mayer et al. (1995) kiemeli, hogy csak akkor beszélhetlink a bizalom meglétérél, ha az
adott fel felvallalja a kockézatos helyzeteket, hiszen bizalom nélkll nem érhet6 el bizalmi
kapcsolat. A kockazatos tevekenységek alakulasat nagyban befolydsolja a bizalomra
méltosag szintje is, azonban kizarolag akkor, ha a felek kdzott kolcsondsség all fenn (Geleli
& Dobos, 2016). Nem elég tehat, ha a partfogolt feltétel nélkil bizik tamogatojaban, a
partfogonak is bizalomra méltonak kell talalnia partfogoltjat.

Bizalom nélkil tovabba nem végezhetné a feladatat eredményesen sem a partfogd, sem a
partfogolt. Ha a partfogd nem bizik a védencében, hogy hozni fogja azt a teljesitményt,
amelyet elvar tdle, illetve bizalmasan kezeli azokat az informaciokat, amelyeket atad
szamara, akkor a partfogolt karrierjének segitését és épitését nem tudna elsédleges
felelosségének és feladatanak tekinteni, illetve nem tudna teljes mértékben kiallni mellette.
Ha a kapcsolatban a felek nem tudjak elsajatitani a bizalom kiépitését, akkor az a kapcsolat
megszakadasdhoz vezethet. Ez pedig azt eredményezi, hogy akik bizalmatlanok a
vezetbséggel szemben, gyakorlatilag megtagadjdk maguktdl a timogatast, amelyre vezet6i

potencialjuk beteljestiléséhez sziikséglk lenne (Hewlett, 2013).

A kapcsolati toke forrasai tehat elengedhetetlen elemeit képezik a partfog0i

kapcsolatoknak is. Ahhoz, hogy a felek megfelel6 mértékben tudjak egymas karrierjét
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épiteni, szukségik van az informacidmegosztas folyamatara, tamogatasra és a

szemeélykozi bizalom és a bizalomra méltosag kiépitésére.

11.3. A pdrtfogds szerepe a ndi vezetdi karrierekben

Globalis kihivast jelent napjainkban, hogy tovabbra is rendkivil kevés né talalhato az
tizleti, allami, politikai €s nonprofit szervezetek felsé vezetésében. Annak ellenére, hogy
a munkavallalok kozel felét 6k teszik ki, és a kozvetlen iranyitoi, illetve kdzépvezetdi
szinteken folyamatosan né a szamuk, a top menedzsmentben meg mindig
alulreprezentaltnak szamitanak (Franczak & Margolis, 2022). A Russell 3000 index
alapjan a t6zsdén jegyzett vallalatok korében 2022-ben a ndk az igazgatdsagi helyek
mintegy 28 szazalékat foglaltak el — ez egy 2,4 szazalékpontos ndvekedes az ezt megel6z6
évhez képest (Olson, 2022). A novekedés ellenére ez a szam tovabbra is meglehetésen

alacsonynak tekintheto.

Ez a problémakor a férfi munkavallalok szamara is elOnytelen helyzetet teremt.
Bizonyithaté ugyanis, hogy a diverz csapatok eredményesebbek: minél soksziniibb egy
csapat Osszetétele, annal nagyobb valoszinliséggel hoz meg jo dontést egy lassabb
folyamat eredményeként (Maznevski, 1994). Valamint a férfi vezetok erdekében all a
szervezet pozitiv megitélése is: azaltal, hogy a vezet6i szinteken a nék és férfiak aranya
kiegyenlitett, a szervezetrél egy progressziv és befogado képet kdzvetitenek az tigyfelek
és mas érintettek felé, ezzel erdsitve a szakmai hitelességiiket és hirneviiket (Wilton et al.,
2019).

A problémakdr orvoslasara megjelent tobbek kdzott a diverzitasi kvotarendszer, amely
szabalyozza a ndk és mas kisebbségi csoportok (mint fogyatékkal ¢€lok, kiilonbozo
etnikumuak és vallasiak) szdmat a menedzsmenti szintekben (Bush, 2011). A kvotak
hatasossaga és eredményessége azonban erdsen vitatott (Sojo et al., 2016). Mig egyfeldl
novelik a reprezentativitast és a szervezetek igazsagossagaba vetett bizalom mértékét
(Terjesen & Sealy, 2016), addig masfel6l hattérbe szoritjak a meritokraciat és novelik a
megbélyegzes lehetdségét: a kvotak hatasara kinevezett n6k szakmai hitelességét konnyen

alaashatja ez a rendszer, ezzel Gjabb kihivasok elé allitva 6ket (Murray, 2014).

Ebben a fejezetben elsdsorban arra fogok ravilagitani, hogy a vallalati hierarchidban
magasabb pozicidt betdltd ndk vezetdi szerepében vald sikerességét milyen akadalyok

nehezitik, s szervezeti oldalrol a partfogdi kapcsolatok ezt hogyan tudjék enyhiteni.
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I1.3.1. Nehézségek a noi karrierekben

Diehl & Dzubinski (2016) 27 olyan nemi-alapl akadalyt nevesitett, amelyek a vezet6i
szerepben helytallo6 munkavallalokat érintik. Ezeket a kihivdsokat elsdsorban harom
csoportba sorolhatjuk: az adott dolgoz6 talalkozhat tarsadalmi, szervezeti €s egyéni szintli
nehézségekkel a munkahelyén. A kutatasom szempontjabol a tarsadalmi- és szervezeti

nehézségek tekinthetdk relevansnak, igy elsésorban ezekre szeretnék kitérni.

A tarsadalmi szintli akadalyok, mint a nemi sztereotipidk, illetve a vezetdkkel kapcsolatos,
alapvetden maszkulin jegyeket tartalmaz6 implicit elvardsok, megnehezitik a ndk szamara,
hogy sikeresek legyenek a vezetésben és az eldre jutasban, valamint abban, hogy mind a
férfiak mind a n6k komolyan vegyék ket a vezetdi pozicioban (Diehl & Dzubinski, 2016).
A nemi sztereotipiak megjelenése negativ hatdssal lehet a szervezetek egészére,

ugyanakkor e sztereotipiak a férfi munkavallaloknak kedvezhetnek is (Bear et al., 2017).

Az elditéletek megjelenése altaldban az inkumbens csoportok szamara kedvez: a hatalmon
1évok felértékelik sajat csoportjukat masokhoz képest, azt jobbnak és kiemelkeddbbnek
tartjak szemben a tobbi csoporttal. A 1étrejovo elditéletek a hatalommal rendelkezd csoport
helyzetét legitimizaljak, mikozben elvi alapot teremtenek mas csoportok elnyoméasahoz
(Dindk, 2015). Az cloéitéletek alapjaul szolgald kategorizalads soran adott szempontok
szerint (mint nem, bdrszin, életkor) egy csoportba sorolédnak emberek, igy hozzajarulva
ahhoz a téves hiedelemhez, miszerint az egy kategoridba tartozok mind egyformak. A
magas statuszii csoportok tagjai jelentésebb szerepet jatszanak a tarsadalmi valdsag
alakitasaban és a kollektiv tudatkonstrukcids folyamatok befolyasolasaban, ezzel

stabilizalva es ujratermelve a hatalmi struktdraban bet6ltott szerepiiket (Kovacs, 2010).

A tarsadalmi el6itéletekbdl kialakult sztereotipidk a férfiakat elsdsorban a kenyérkeresd
szerepbe helyezik, amely szerephez olyan tulajdonsagok tarsulnak, mint asszertivitas vagy
versenyképesség. Ugyanebben a kontextusban a ndkre a gondoskod6 szerep harul, amely
tulajdonsag mellé a hatalommal rendelkezOk felé tanusitott tisztelet €s egyetértés tarsul.
Ezen sztereotipidk kialakuldsaval a n6k vezetésre valo torekvése, illetve a vezetd szerepre

valo észlelt alkalmassaga bizonyitottan csokken (Bear et al., 2017).

A vezetOi szerep észlelése is hatranyosan érinti a néi vezetdket: a maszkulinitas és a
vezetdi 1ét Osszemosasaval a dontéshozok tudatosan vagy tudattalanul a ndi jelolteket
alkalmatlanabbnak itélik meg a férfi trsaikhoz képest (Netchaeva et al., 2022). A jelenség
hatteréeben az intézményesulés all: tarsadalmi elvardsok konstrualédnak, amelyeknek
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kovetkezménye, hogy az igy kialakult ok-okozati viszonyok természetesnek hatnak,
hiszen a tarsadalom maga nem kérddjelezi meg ezeket (Primecz & Baksa, 2022). A vezet6i
szerep kialakitdsdban azoknak a vezetOknek a megitélése lesz kedvezobb, akiknek a
viselkedése €s tulajdonsagai megfelelnek az intézményesiilt vezetdi képnek (Johnson et
al., 2008). A vezetdi l1étet koriilvevd nyolc dimenzid szerint az ideélis vezeté megértd,
elkotelezett, hataloméhes, vonzd, férfias, karizmatikus, intelligens és erés (Offermann et
al., 1994).

Ezek a dimenzidk elsésorban férfiak jellemzésére alkalmasak, ezaltal ellentétet képeznek
a nodi 1ét és a vezetdi szerep kozott. Ezt az Osszeegyeztethetetlenséget ragadja meg a
szerepkongruencia-elmélet (Eagly & Karau, 2002). Az elmélet szerint a néket érintd
elditélet lehet leird (deskriptiv) vagy eldiro (preskriptiv). A deskriptiv torzitas a ndi szerep
¢s a vezetdi szerep kozotti egyezés hidnyabol ered, amibdl az kovetkezik, hogy a ndk nem
rendelkeznek a vezetdi szerep betdltéséhez sziikséges tulajdonsadgokkal. Ezzel szemben a
preskriptiv el6itélet akkor jelentkezik, amikor egy nd inkabb maszkulin vezetdi stilust vesz
fel, ez az izomorfizmus, azaz a formai hasonulas jelensége. A normativ nyomas hatasara
az adott személy felveszi a kornyezetében 1év6 személyek viselkedését, hozzajuk
hasonléva akar vélni (Primecz & Baksa, 2022). Ezzel azonban a kdrnyezete szemén
keresztul megsérti a nemi szerepéhez kapcsolddd elvardsokat (Eagly & Karau, 2002).

Mindkét esetben végsd soron a ndi vezetok negativ megitélésre kertl sor.

A szervezeti szintii nehézségek a rendszerszintii problémék és a mar kialakult normak
kombinaciojabol eredeztethetd. Ide tartozik tébbek kozott a diszkriminacid, a néi vezetdi
létet GvezO szervezeti ambivalencia, a tokenizmus, a mentorlas- és partfogas hianya,
valamint a szervezeti kapcsolathalokbol vald kirekesztettség (Diehl & Dzubinski, 2016;
Ibarra et al., 2010).

A szervezeti ambivalencia 6Gnmagaban egy adott targy felé mutatott egyszerre fennalld
pozitiv és negativ érzések egylttesére vonatkozik (Ashforth et al., 2014). Ha ez a nék
vezet6i 1étére vetll ki, akkor a szervezet fennalld tdmogatasa és elismerése mellett
megjelenik egyfajta kételkedés és bizonytalansdg a ndk vezetdi kompetencidit és kiilsd

megitélését illetéen (Diehl & Dzubinski, 2016).

A tokenizmus jelensége egy szervezet azon tevékenysegére utal, amely a kisebbségi
csoportok segitésére irdnyul, azonban ez kizardlag latszélagos, valdjdban nem torténik
tartds valtozas (Mclntosh, 2013). N6i karrierek esetében ez a tamogatas a nék vezet6i
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testlletekben valo Kirakat-szerepeltetésére vonatkozik (v0. ,.kvota nék™), amelynek célja
csokkenteni a nok foglalkoztatdsat 6vezd egyenldtlenségeket az erdsen férfiak altal
dominalt pozicidkban, azonban a latszat tevékenység ellenére nem torténik szignifikans

valtozas az egyenl6tlenségek megszintetéseben.

A ndk kapcsolati halokhoz valo hozzaférésének korlatozottsaga is kihivasként jelenik meg
karrierjuk soran. A vezetévé valasban és a sikeres vezetéi munkaban donté fontossagu
lehet a kapcsolatok épitése. Fontos, hogy legyen, aki tdimogat, felkészit a vezetdi szerepre,
illetve legyen kihez fordulni, ha egy adott problémét kell megoldani. Masok
gondolkodasmaodjanak megismerése 6nmagaban is lehet6séget ad megkérddjelezni a mar

berdgzilt gyakorlatainkat, és ezaltal valtoztatni viselkedésiinkdn (Bear et al., 2017).

Noként nehezebb a mar meglévo kapcsolati halot boviteni, nagytudasu vagy hatalommal
bir6 szenior vezetOkkel mélyebb kapcsolatokat épiteni (Cullen-Lester et al., 2016). Ez azt
eredményezi, hogy vallalati kozegben a ndk férfi kollegdikhoz képest inkabb
mentoralasban, mint partfogasban részestlnek (Mahendran et al., 2022). Ennek elsdleges
oka, hogy a n6ék kiszorulnak az ,,0reg filk tarsasaga” elven alapulé kapcsolathalokbol
(Jenner et al., 2008). Ezek a férfiakbol &ll6 kapcsolathalok évtizedek oOta fennéllnak és
céljuk, hogy azokat a férfiakat segitsék (partfogoljak), akik a tagokhoz hasonléan
gondolkodnak, beszélnek és cselekednek, valamint akikben sajat fiatalkori énjiket vélik
felfedezni (Hewlett, 2013). Ez az elit kapcsolathal6 azert tud fennmaradni, mert jol
muikodik.

A szivarszobakban, golf klubokban, vadaszatokon és més exkluziv eseményeken —
sokszor olyan helyszineken, ahol a nok tradicionalis nézetek szerint nem szivesen latott
vendégek — talalkozo férfiak partfogasukba veszik tarsaikat és ezzel a szorosan ¢sszezart
tamogaté haloval érnek el sikereket (Lang, 2011). igy annak ellenére, hogy a ndk aranya
kdzel azonos a férfiakéhoz képest és hasonld tarsadalmi osztalyokba tartoznak, a
kapcsolati halojuk struktaraja eltéré lesz, hiszen 6k nem rendelkeznek hasonléan
tamogato, erds és befolyassal bird kozosséggel (Ibarra, 1992; Kirsch, 2018). Azt pedig,
hogy mekkora ereje és kihatasa van a kapcsolati halénak, mar tobb kutatas is megerdsitette
(Allemand et al., 2022). Az Egyesiilt Allamokban az igazgatok 11 szazaléka egyiitt
dolgozik korabbi vezetd tarsaival, mig az Egyesiilt Kirdlysagban a bizottsagi tagok felét
baratokon vagy személyes kapcsolatokon keresztiil 1éptették elé (Higgs, 2003; Hoitash,
2011).
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Ezek a nehézségek els6sorban a felsé vezet6i korokben jelennek meg, az elmult években
az also- és kozépvezetdi szinteken a ndi vezeték szama ndvekedésnek indult (Hewlett et
al., 2010), kiilondsen az emberi er6forrasok, az adminisztracio, a pénziigy, a marketing és
a nemzetkozi kapcsolatok terlletein (International Labour Organization, 2019). Azonban
a ranglétran felfelé haladva a vezetdi poziciot betolté nék szama egyre csak csokken
(Hewlett et al., 2010) az emlitett nehézsegek megjelenése miatt (Diehl & Dzubinski,
2016). Ez maga az tvegplafon effektus. A fogalom meghatérozésa Morrison et al. (1987)
nevéhez kotddik, akik meghatarozasaban az iivegplafon jelenség nem mas, mint egy olyan
lathatatlan akadaly, amely korlatozza, hogy a n6k magasabb szintli vezetéi poziciokat
toltsenek be. Az Uvegplafon attorése azonban megfeleld kapcsolati téke birtokaban
lehetséges (Choi, 2019; Hewlett et al., 2010). Ha a n6k a karrierjiik soran részesiilnek
mentori és partfogdi programokban, akkor megkapjak azt a lelki és szellemi tamogatast,
fejlodési lehetdséget, illetve hozzaférést egy olyan kapcsolati tékéhez, amivel a hatuk
mogott mar batrabban jelentkeznek vezetdi szerepekre, és a tdmogatasnak kdszonhetden
jobban helyt is tudnak allni ezekben (Franczak & Margolis, 2022). A kapcsolathaldkbol
és igy a partfogoi kapcsolatokbdl vald kiszorulas ugyanis jelentés mértékben hozzajarul

ahhoz, hogy kevesebb nd valik felsd vezetove.

11.3.2. A partfogés jelentosége

A ndi karrierutakban a partfogok hianyat elsésorban a mar emlitett ,,0reg filk tarsasaga”
haldzatokkal magyarazhatjuk, ahol a nék kiszorulnak az értékes, férfiak szamara
megadatott kapcsolatokbdl (Hewlett, 2019; Jenner et al., 2008). A kordbban részletesen
kifejtett jelenség Osszezaro jellege ellehetetleniti a ndket, hogy 6k is bekapcsolddjanak
ezekbe a kapcsolati halokba, ezzel cs6kkentve a szakmai lehetdségeik szamat, korlatozva
a partfogdi kapcsolatokhoz vald hozzaférésiiket és megerdsitve a szervezeti

elszigeteltséguiket és kirekesztettséguket.

Hewlett et al. (2010) amellett érvelnek, hogy a ndk is feleldsek sajat karrierjik
elomozditasaért. A partfog0Oi kapcsolatok hianyanak masik oka lehet, hogy a n6k nem
hasznaljak ki megfelel6 mértékben a kapcsolati tokéjiiket. Ez megmutatkozik abban, hogy
anok inkabb szocialis szintereken kapcsolodnak és kevésbé szakmai oldalrdl, mig a férfiak
altalaban olyan kapcsolatokat apolnak, amelyekbdl késébb nyerhetnek is: olyanokat,
amelyekkel szivességeket szerezhetnek vagy amelyek Uzleti tanacsokat és kapcsolatokat
tudnak nydjtani. A megfelelé kapcsolati halé hianyaval a nék csak egy érzelmileg
tamogatd kozeget nyerhetnek, de a vezetéi szerepben nem tudnak érvényesiilni. A
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kapcsolatok apolasat és onmaguk népszeriisitését egyfajta alkalmi sziikségletnek tekintik,
nem pedig a vezetdi 1ét 1ényegének, igy megfosztva dnmagukat az eldrelépés esélyétol

(Hewlett et al., 2010).

Kotter (2001) is megerdsiti, hogy a kiterjedt informalis haldzatok fontossaga addig terjed,
hogy ha ezek nem allnak fenn, akkor a vezetdi tevékenység egyik kulcsfeladata ezeknek a
haldzatoknak a létrehozasa es fenntartasa, apolasa. Nem elég, ha a n6k szorgalmasan és
keményen dolgoznak, abban reménykedve, hogy majd egy felsé vezetd felfigyel a
tehetségiikre €s szarnyai ala veszi 6ket, nekik maguknak kell sajat karrierjiik felett atvenni
az irdnyitast (Hewlett, 2013). Ki kell hasznalniuk minden olyan lehet6séget, amely
segitségével vezet6i szintekre tudnak 1épni — a partfogodi kapcsolatok ezt az eldnyt tudjak
biztositani (Hewlett et al., 2010).

A partfogas legnagyobb eldnye, hogy megtamogatja a ndi karrierek gyenge pontjait: a
partfogd kapcsolati tokéje altal a ndk is belekeriilnek a befolyasos és hatalommal biro
kapcsolati halékba, valamint tdmogatéjuk lathatova teszi a munkdjuk mindségét a
szervezet tagjai szamara (Hewlett, 2013). A partfogoé az, aki elkiildi a n6i védencének az
Onéletrajzat vagy tuzleti tervét a régi kollégaknak és ismer6soknek, akik a hal6zaton
keresztiil barmikor konnyen elérhetévé valnak szamara (Forbes, 2021). A partfogoltak
sikerének és teljesitményének hirdetésével a partfogdk hozzajarulnak a nok viselkedését
Oovezd sztereotipidk lebontasahoz is, példaul az olyan szocializacids elvarasok

széttoréséhez, hogy alazatosnak és szerénynek kell lennitk (Chow, 2021).

A partfogé tovabba egyfajta garanciat vallal a partfogoltja sikeréért: sajat hirnevét
felhasznalva és kockaztatva tamogatja. A partfogo ajanlas forméajaban a nevével biztositva
vallal feleldsséget a partfogolt kivalosagaért (Hewlett, 2013). Ez kiilénosen fontos azokon
a tertileteken, ahol erdsen jelentkezik a nék alulreprezentaltsaga és a teljesitményértékelés
gyenge mindsége. llyen esetekben ugyanis a néi munkavallalok konstruktiv visszajelzés
hidnyaban nehezebben tudnak fejlédni, azonban ajanlas utjan megkapjak azt a legitimitast,
amelyre sziikségik van, hogy érvényesilni tudjanak (Chow, 2021). A partfogdk masik
fontos feladata ¢és egyben felelssége, hogy védik a partfogoltjukat. A ndk esetében ez
kritikus fontossagu, ugyanis a korabban emlitett szerepkongruencia-elmélet is arra mutat
ra, hogy a kritikak tiizében képtelenek a ndk megfelelni a feléjik tamasztott elvardsoknak
(Eagly & Karau, 2002). A partfogo tamogatasa ezért dont6 lehet: ha kiallnak a védenciik
mellett akkor ugyan konfliktushelyzetbe is sodorhatjak magukat, de vélemény befolyasold
és szemlélet valtoztatd hatasuk is lehet (Chow, 2021).
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Az emlitett szempontok arra mutatnak, hogy a partfogoi kapcsolatok csak elényos
pozicioba tudjak elmozditani a n61 munkavallalok karrierjét. Azonban a partfogas sem egy
csodaszer, ahhoz, hogy ezek a kapcsolatok létrejojjenek a néknek proaktivan kell
keresnilik a lehetdséget, ahol kapcsolatba tudnak 1épni egy partfogoval (Hewlett et al.,
2010). Gyakran mentorok valnak partfogova, ugyanis 6k mar ismerik a partfogolt
erdsségeit és gyengeségeit, valamint teljesitményét és munkassagat, korabbi karrierutjat,
illetve a mentori kapcsolatban mar létrejott raport megalapozza a partfogashoz sziikséges
bizalmat (Hewlett, 2013).

Amikor partfogovalasztasra keriil a sor, a n6k hajlamosak elényben részesiteni a férfi
kollégaikat: emdgott az a percepcié all, hogy a férfiak jobban teljesitenek ebben a
szerepben, mivel a kapcsolathaloik kiterjedtebbek, 6k maguk nagyobb hatalommal birnak,
tudjak, hogyan kell sikereket elérni és tébb idejik van a partfogoi kapcsolatokba idét és
energiat fektetni (Hewlett et al., 2010). Azonban ez a percepcié nem feltétlendl igazolhatd:
az ellentétes nemli partfogdéi kapcsolatok kiemelkedd nehézsége, hogy pletykak
célpontjaul szolgalhatnak (Hewlett et al., 2010). A férfi partfogok 65 szazaléka hezital, ha
négyszemkozt kell talalkoznia a fiatal n6éi partfogoltjaval, félve a talalkozok kiilsé
megitélésétél (Hewlett, 2013). Ezt tovabb nehezitette a #MeToo botranyok 2017-es
kibukésa: a viralis hashtag kozosségi médiakban vald rapid terjedése egyre tobb not
béatoritott fel, hogy nyilvanosan vallaljak, 6k is szexualis zaklatas aldozatava valtak (Jaffe,
2018). Kiilonosen elrettentéen hathatott a mozgalom kozosségi médiaban valo felfutésa,
ahol a vad egyben az itéletet is jelenthette: filmstudiok példaul tobb esetben azonnal

szerz6dést bontottak hirbe keveredett férfiakkal, hogy elkeriljék a negativ hirhatast.

A jelenség hatokore az egyéni panaszoktol egészen a szervezeti szintli Valtozasokért tett
aktiv l1épésekig terjedt, és hosszi tavl jogi és kulturalis hatasokat hozott magaval
(Maricourt & Burrell, 2022). A vallalatok mashogyan kezdtek el tekinteni a néi-férfi
interakcidkra, megvaltozott a munkahelyi szexudlis zaklatassal kapcsolatos tréningek és a
visszaélésekre iranyulo vadak felé mutatott hozzaallas. Azonban mig ez a megmozdulas a
ndket a lelki erdsités és tdmogatottsag érzésével ruhazta fel, addig a férfiak esetében
megjelent a hamis vad felé tanusitott félelem (Forbes, 2020). Ez azt eredményezte, hogy a
férfi munkatarsak 60 szazaléka elutasitova valt a nék mentoralasaval szemben (Forbes,
2020), még annak ellenére is, hogy a hamis vadak ardnya mindossze 6 szazalék korilre

volt tehetd (Zhang et al., 2020). igy elmondhat6, hogy a #MeToo jelenség és a potencialis
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pletykak megjelenése is okozhatja azt, hogy a férfiak miért partfogolnak szivesebben
inkabb férfiakat és nem néket (Hewlett, 2013).

Abban az esetben, ha ndi partfogd tdmogatasa ala keriil egy n6i partfogolt az elvarasok
mértéke megtobbszorozddik: a partfogonak nagy befolyasunak €s tudastinak kell lennie,
hogy felérjen a férfi tarsaihoz (Hewlett et al., 2010). A valésag azonban az, hogy nagyon
kevés nd tud példaképként szolgalni a ndi partfogoltak szamdara: vagy nem tudnak
kiemelked¢ felsé vezetdi szintekre jutni, vagy csak olyan aldozatok és kompromisszumok
aran, amely egy partfogolt szamara inkabb visszatartd, mint inspiral6 er6 (Hewlett, 2013;
Hewlett et al., 2010).

Szakirodalmi gytijtésem alapjan bemutattam a partfogas fogalmi kereteit, majd
ismertettem a szervezeti halokban betoltott jelentdségét, kiilondsen kiemelve a bizalom
fontossagat e kapcsolatokban. Ezt kovetden a n6i karrierek kihivasainak szemléltetésével
ravilagitottam arra, hogy néi vezetdként joval nehezebb érvényesiilni felsdé vezetdi

szinteken: a partfogast mint egy lehetséges megoldasi eszkozt jelenitettem meg.

111. MODSZERTAN

Kutatasi célom annak feltarasa volt, hogy a ndi fels6 vezeték életében milyen szerepet
jatszottak a partfogok szakmai elémenetellik sordn. A kérdéskor elemzéséhez fontosnak
tartottam a jelenség mélyebb vizsgalatat, illetve az egyéni sajatossagok és élményanyagok
feltarasat. Az elmélyilt, tébbszempontd megértes céljat leginkabb a kvalitativ
kutatdismodszertan eszkdzei tudjak kielégiteni. A partfogdi kapcsolatok vizsgéalatahoz
félig-strukturalt interjukat készitettem. Ebben a fejezetben a valasztott mddszertan

indoklasat kovetden az elvégzett empirikus kutatas folyamatat ismertetem.

I11.1. A valasztott médszertan bemutatasa

A kvalitativ kutatds fobb jellemzdi kozé tartozik, hogy a kutatds ebben az esetben
értékvezérelt €s elfogult: a f6 cél az egyediségek feltarasa, azok leirasa és megdrzése. A
kutato sajat szemiivegén keresztiil sziiri a befogadott informaciokat, és ugy elemzi azt
(Horvéath & Mitev, 2015). Jellemz6 a holisztikus beszamold, azaz a kvalitativ kutatas soran
a kutato megprobal egy komplexebb képet festeni a kulonféle nézOpontok és
kapcsolatrendszerek feltardsaval (Creswell, 2009). Lényeges tovabba, hogy a kvalitativ

kutatas kisebb elemszamu mintaval dolgozik, ami lehetové teszi a komplex rendszerek
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milkodésének és természetének vizsgalatat (Babbie, 2008). Ezen vizsgalodasok és
feltardsok soran a kutatd sajat megitélésére hagyatkozva elemzi a kivant anyagot,
beemelve kiilonboz6é elméleti lencséket, amelyeken keresztiil szemlélni tudja a vizsgalt

problémat (Horvath & Mitev, 2015).

A kvalitativ kutatas hatranyat azonban pont a szubjektivitasa jelenti: mivel eza modszertan
a sajat interpretaciora épit, azaz arra, hogy maga a kutaté hogyan értelmezi a szdveget €s
azok osszefliggéseit — igy, ellentétben a kvantitativ kutatdsokkal — nem szamszertsithet
vagy modellezhetd. A kvalitativ kutatas soran a szubjektiv megitélés keriil a fokuszba, és
ez azt eredményezi, hogy sok esetben a dominéans funkcionalista paradigmaban végzett
mainstream tudomanyos diskurzusban az ilyen kutatast kevésbé megbizhatdnak, kevéshé

mérhet6nek, hova tovabb, pontatlannak vélik (Horvath & Mitev, 2015).

A Kkvalitativ kutatasok maddszertani eszktzei kozé tartoznak az interjuk. Ezek kozott
megkulonbdztethetiink meély-, strukturalt és félig-strukturalt interjukat. Kutatasomhoz
felig-strukturalt interjukat készitettem, hiszen ennél az interju fajtanal a kutatonak
lehetésége van eltérni az elére meghatarozott kérdéssortdl, igy tobb teret adva a
beszélgetés szabadabb és kotetlenebb lefolyasanak. A valaszadé ebben az esetben
mélyebben fejtheti ki gondolatait €s hangot adhat érzéseinek (Hunkar, 2013). Ahogyan
minden kvalitativ kutatasi modszernel, az interjus kutatas soran is kiemelt szerepe van a
kutatonak: a beszélgetések soran fontos megteremtenie a biztonsagos kdrnyezetet, hiszen
ez a fajta kutatds bizalmon és kolcsonosségen alapul. Az egyén jelent6sége moderald
szereploként hangstlyos, hiszen a beszélgetés megfeleld iranyitdsaval lathat igazan a

vizsgalt téma mélyére, és tarhatja fel azt.

111.2. Az empirikus kutatas bemutatasa

A kutatasom soran tizenegy néi felsé vezet6vel volt lehetéségem interjat késziteni. Az
interjualanyok felkutatasdhoz els6 korben sajat és témavezetdm kapcsolati haldjat hivtam
segitségul: korabbi személyes ismertsegek revén kértem fel az alanyokat, hogy jaruljanak
hozza élményeikkel a kutatdisomhoz. A tovabbi interjlalanyokat hélabda modszerrel és

hideghivas utjan kerestem fel: ezek kozott volt sikerrel végzodé megkeresés is.

Az interjlalanyok kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy a megkérdezettek jelenleg
is fels6 vezet6i pozicidban dolgozzanak, vagy rendelkezzenek korabbi felsé vezet6i
tapasztalattal. Mivel a mintam a kutatasi kérdeéssel 6sszhangban homogén volt az

interjualanyok neme szerint, a felkérések soran arra torekedtem, hogy az alanyok kére az
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altaluk képviselt ipardgak tekintetében minél inkabb diverz legyen. A kiilonb6z6

nézOpontok és tapasztalatok megjelenitése lehetové tette, hogy minél inkabb tébbszdlamu,

szines és atfogo eredmenyeket kapjak.

Az aldbbi tablazatban foglaltam 6ssze az interjualanyokkal és az interjukkal kapcsolatos

legfontosabb informéaciokat:

1. tablazat: Az interjualanyok f6bb adatai és az interjuk hossza

; Felso vezet6i Beszélgetés
Kod Szektor Szakterdilet )
tapasztalat (év) hossza (perc)

Al Pénziigy CEO 20+ 70-80
. ) Pénziigy,

A2 Légi kozlekedés o 5-10 40-50
szamvitel

A3 FMCG HR 15-20 40-50

Ad Elelmiszeripar HR 1-5 50-60

A5 IT Marketing 15-20 30-40

A6 Telekommunikacio HR 10-15 40-50

A7 Gybgyszeripar HR 5-10 40-50

A8 IT Marketing 15-20 50-60

A9 Pénzigy Tanacsadas 20+ 50-60
] Pénziigy,

Al0 Oktatas ) 5-10 40-50
szamvitel

All Gyartdipar HR 10-15 40-50

Forras: sajat szerkesztés
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Az interjualanyokat e-mailen keresztiil (1. melléklet) kerestem fel és az interjuk
lebonyolitasahoz a Microsoft Teams videdkonferencia-platformot hasznaltam, illetve két
esetben volt lehetdségem ¢éloben talalkozni és beszélgetni az interjuialanyokkal. Az online

talalkozasok hatterében elsésorban a megkérdezettek szoros napi- és hetimenetrendje allt.

Az interjuk megkezdése elott részletes tdjékoztatast adtam az interji soran felvett adatok
felhasznalasarol, biztositottam az alanyokat, hogy az altaluk megadott informaciokat
kizarélag a TDK dolgozatomhoz, és az ehhez kapcsolddd publikaciékhoz hasznalom fel,
és egy évnél tovabb nem tarolom. Mér a felkeresésnél engedélyt kértem az interjuk
hanganyagdnak rogzitésére, amit az interjuk megkezdése eldtt ujra megerdsitettem.
Biztositottam ket arr6l is, hogy ezeket az adatokat aggregalt formatumban tarolom és
csak kutatasi célbdl hasznalom fel. Fontos volt kiemelni tovabba, hogy az anonimitas teljes
mértékben biztositott, az emlitett személyek nem lesznek felismerhetdk: ez vonatkozik az

altaluk emlitett partfogokra és partfogoltakra, valamint a valaszaddk személyére is.

Az interjik megkezdése el6tt fontosnak tartottam egy rovid Osszefoglald keretében
tisztazni a partfogok és mentorok kozotti kilonbséget, mindezt példaval illusztralva. Ezt
kovetéen egy tizenhat pontos kérdéssorral késziltem (2. melléklet), amelyet az
interjubeszélgetés ivének alakulasa miatt tehettem fel. Mivel a partfogas fogalma és
jelensége kevesbé ismert hazankban, ezért késziltem egy masodik, 6t pontbol allo
kérdéssorral (3. melléklet) is, arra az esetre, ha az interjlalany nem tudna kiemelni az
életébdl olyan meghatdroz6 személyeket, akik klasszikus értelemben partfogoi szerepet
toltottek be. A tizenegy interju alatt harom esetben volt sziikségem erre a kérdéssorra,
ekkor probaltam az eredeti, hosszabb kérdéssorbdl beemelni a beszélgetésbe olyan

kérdéseket, amelyek relevansak lehetnek ebben az esetben is.

A kérdések megfogalmazasakor torekedtem arra, hogy eldszor egy altalanos képet kapjak
az interjualanyok és partfogoik kapcsolatarol, majd ezt a képet pontositva és szinesitve
kérdeztem ra tobbek kozott a kapcsolati dinamikéajukra, nehézségeikre, és arra, hogy 6k

mennyire téltenek be partfogoi szerepet.

Az interjukrol az Alrite mesterségesintelligencia-alapu beszédfelismer6 szoftverrel
készitettem leiratokat. Ezeket a leiratokat sziikség szerint korrigaltam, majd az interjuk
soran készitett jegyzeteim alapjan a nemverbalis jelekkel kapcsolatos megjegyzésekkel
egészitettem ki. A leiratokat ezutan az nVivo tartalomelemzd szoftver segitségével

kdédoltam.

22



Az interjuk elemzéséhez induktiv megkdzelitést alkalmaztam, azaz a széveg atolvasasa
utan hatdroztam meg annak tartalmi elemei alapjan az elsddleges koédjaimat. Mig a
deduktiv megkozelités esetében a kutatd mar eldre meghatarozott elméletekbdl ¢és
mintazatokbdl indul ki, és azt probalja igazolni kodjaival, addig az induktiv kodolas a
szabad értelmezésre épit (Bell et al., 2019). Az induktiv kodolas elénye, hogy a kevésbé
kutatott és feltart témak esetében a kutatonak van lehetdsége 1) elméletek, oOtletek és
fogalmak megalkotasara, a mar meglévé irodalom kiegészitésére (Crosley, 2020). Az
induktiv megkozelités kivalasztasat kovetden magat a kodolasi folyamatot a megalapozott

elmélet szerint végeztem.

A megalapozott elmélet (grounded theory) Glasser & Strauss (1967) nevéhez fiiz6dik, akik
a kvalitativ kutatdsok tudomanyos igazolasara fejlesztették ki ezt a modszertant. Ennek
soran a kutat6 szisztematikusan gyiijtott €s elemzett adatokbol hatdrozza meg az elméletet.
Az adatgyiijtés és az elemzés parhuzamosan halad, folyamatosan visszautalva egymasra
(Bell et al., 2019). Az adatok feldolgozasara kodolasi eljarasok Gtjan kerlhet sor, ahol
beazonosithatok a mintazatok és ¢sszefiiggések. A kodolasi folyamatot nyilt kodolassal

kezdjuk, ezt kdveti az axialis, majd a szelektiv kddolas (Mitev, 2012).

3. abra: A kodoléas folyamata a grounded theory alapjan

LEIRATOK
KESZITESE

ELMELET NYILT
FELEPITESE KODOLAS,
5. A KOzZOS ELOZETES
MINTAZAT A KODOLAS KODOK
A KESZITESE
ALAPIAN FOLYAMATA

SZELEKTIV
KODOLAS, A
KATEGORIAK
KIALAKITASA

Forras: sajat szerkesztés
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A nyilt kddolas az elemzési folyamat kezdeti szakasza, amely soran a kutat6 sorrél sorra
haladva hatdroz meg olyan kulcsfogalmakat, amelyek atfogo képet adhatnak a szovegrél
(Mitev, 2012). A nyilt kédolas soran 160 elézetes kodot hataroztam meg, amelyek egy

erds kiindulasi pontot jelentettek az eredményeim tovabbi elemzéséhez.

Az axialis kodolas a mar el6z6 folyamatban megalkotott kodhalmaz sziikitésére szolgal: a
kutatd a hasonld kategoriakat csoportokba rendezi és emeli ki a fébb kategoridkat, ezzel
kapcsolatot teremtve a kategdriak és kodok kozott (Bell et al., 2019; Mitev, 2012). Az
axialis kodolas folyamataban az eldzetes kodjaimat 146 kodra sziikitettem, amelybdl a
primer kddok szdma tizenegy, mig a szekunder kdédok szama huszonkett6 volt. Ezeket a
kodokat a témavezetém keresztvalidalta, igy biztositva a tobb szempontisagot a kvalitativ
kutatas elemzése soran. Az elkészilt kodokbdl elkészitettem a 3. abrat, amely az

elsddleges ¢s masodlagos kddjaimat foglalja 6ssze egy gondolattérkép formajaban.
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4. dbra: A kodfa primer és szekunder kddjai

Forras: sajat szerkesztés
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A kodolasi folyamat utolso Iépése a szelektiv kddolas: ebben a szakaszban térténik meg a
megalkotott kodok és kategoéridk szoveghez vald hozzarendelése. Hét f6 kategoriat
hataroztam meg, amelyekre az elemzés gondolati ivét épitettem fel:

1) pértfogdi kapcsolat motivacioja, célja

2) kapcsolat kialakulasa, feltételei

3) partfogdk személye, kapcsolatuk dinamikaja

4) kapcsolat sikertényez6i

5) kapcsolat buktatoi

6) partfogas hatasa a néi karrierekre

7) kapcsolat vege/utoélete

Az elemzés megkezdése el6tt egy gyakorisagi szofelh6t készitettem az interjd leiratokban
leggyakrabban el6fordulé 50 szébdl, hogy egy éatfogd képet kapjak az interjuk

hangulatarél és mintazatairol.

5. abra: Gyakorisagi szofelhé az interjik alapjan

management _barmilyen mentoralas
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poziciéba :
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tehetséges
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nemzetkdzi

Forrés: sajat szerkesztés

A megjelend szavak elsdsorban feladatorientalt nézéponttak, erre engednek kovetkeztetni
a csinalni, tudatosan, dolgoztam szavak. Erzelmi toltetiket tekintve elsésorban

semlegesek, negativ toltetli szoként kizardlag a nehézség és nehezebb szavak jelennek
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meg. A szavak hangulata célratord, a cselekvést leird szavak tdlsulyban vannak, ilyen

példaul a segitett, a csinalni, a dolgoztam, a mentoralas és a beszélni szavak.

I\V. EREDMENYEK

Ebben a fejezetben ismertetem az empirikus kutatasom eredményeit. A vizsgalatom célja
az volt, hogy atfogo képet kapjak tizenegy felsd vezetd notdl arrdl, hogy Ok miként
vélekednek a partfogdi kapcsolatok jelentGségérdl. lgyekeztem megtudni, hogy az 6
karrierjukben milyen szerepet jatszottak a partfogok, befolyasolta-e az elémeneteliiket és
karrierjiik alakulast egy ilyen segité kapcsolat jelenléte, valamint 6k mennyire térekednek
hasonl6 kapcsolatok kialakitasara. Elemzésem soran az alabbi gondolati ivet fogom
kovetni: (1) elészor bemutatom a partfogdi kapcsolatok mogott rejlé motivaciokat €s
inditékokat, ezt kovetden a partfog0i kapcsolatok kialakuldsanak folyamatat, illetve (2) az
interjualanyok altal emlitett péartfogdk személyét és kapcsolati dinamikajuk
jellegzetességeit vizsgadlom, majd (3) a sikertényezék és buktatok szemléltetése utdn
ismertetem (4) a partfogas nbi Kkarrierekre gyakorolt hatasat, végezetiil pedig
osszefoglalom, hogy (5) hogyan alakult az interjualanyok altal emlitett partfogoi

kapcsolatok utéélete.

IV.1. A kapcsolatok kialakulasa

A pértfogoi kapcsolatok mogott rejlé elsédleges inditékot Hewlett (2013) is bemutatta
konyvében: a partfogoltak elsdsorban kimagaslo teljesitménnyel tudjdk megnyerni a
partfogoikat. Ha a partfogd kihagyhatatlan potencialt ismer fel az adott személyben, akkor
biztositva sajat 0rokségét, hirnevét és karrierje sikerességét, partfogasba veszi a tehetséget.
A felismert potencialba vetett rendkivili hit hatarozza meg a partfogas kezdetét, és
alapozza meg a bizalom kiépulését a két fél kozott. Ezt erésitette meg az A7 jeli
interjualany is beszélgetésiink soran: ,.Szerencsémre, pont egy olyan projektbe
csoppentem, ahol nem a kézvetlen felettesemmel dolgoztam elsosorban, hanem egy nagyon
nagy tapasztalatu eurdpai HR igazgatdval, aki mar részt vett a felvéetelen, és eleve Ugy vett
fol, hogy kereste azt a potencidlt, ami a névekedéshez kell. Es tulajdonképpen & volt az
elso, aki olyan bizalmat szavazott nekem, ami szerintem igy huszonéves korban elég ritka,

igy visszatekintve elég merész volt tole az a feladat, amit ram bizott.”
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A felismert potencial mellett a partfogdi kapcsolat Iétrejéttének tovabbi komponense a
kozos szakmai mult is, amely lehetdvé teszi a partfogd szdmara, hogy egy olyan személyt
vegyen szarnyai ald, akir6l nem csak biztosan tudja, hogy lelkiismeretes és kivalo
munkaerd, de az évek alatt a bizalom is elkezdett meger6sodni és kiépiilni: ,,A motivacid
szerintem tényleg az, hogy az embernek van egy kdzos multja, egy kozds sikeres mult.
Akkor mar bizonyitott mindkét fél, hogy o jo csapattag lesz, szakmailag nagyon jo, én meg
j6 féndk, és nagyon jol tudunk egyiittmitkodni szakmailag. Es ez olyan szempontbél
konnyitheti meg a kdz6s munkat, és lehet nagyon hatékony, hogy van mar ez a kiépult
bizalom szint, és sokkal hatékonyabb lesz a munka, mert én mondok valamit, egyutt
Otletelink, hogy mit kéne, és 6 nem kérddjelezi meg, hiszen tudja, hogy mit miért mondok,

vagy hogy amit mondok, az valoban ugy van” — erdsitette meg A3.

Fontos azonban kiemelni, hogy a partfogoi kapcsolatok sokszor mentoralaskent
kezdédnek, és csak az évek mulasaval és kozos tapasztaldsok &ltal valnak partfogdi
kapcsolatta. Erre vilagitott rd Al is: ,,Sokszor dssze is folyik a kettd. Azt gondolom, hogy
eleve minden mentordlassal kezdédik. Es akkor talan az élet is hozza, hogy valakinek

sziiksége van aktivabb segitségre.”

Az interjualanyaim koziil tobben is kiemelték, hogy amikor 6k Kkeriiltek partfogodi
szerepbe, akkor a partfogasra iranyuld motivacié a tehetségen tul elsOsorban a segités
vagya volt, azaz annak a szakmai tudésnak es tapasztalatnak az atadasa, amely tobb év
vagy akar évtized munkajanak a gyiimolcse. A6 igy mesélt errdl: ,, Bennem volt az, hogy
akiben lattam az akaratot, az aldzatot és a lehetdséget, akkor az nekem egy hihetetlen jo
élmény volt, hogy Jket felkarolni és tamogatni.” Mig A2 szamara a sajat pozitiv
tapasztalatai adtak meg az elsé megerdsitést, hogy partfogasaba vegye fiatalabb kollégait:
.. En is megéreztem, hogy nekem mennyire sokat szamitott mindig egy ndlam tapasztaltabb

személynek a tamogatdsa.”

Amint megsziiletik a motivacié a partfogdban, hogy szarnyai ala vegyen egy nala
tapasztalatlanabb, de hasonldan tehetséges, lelkes és fejlodni vagyo kollégat, a kapcsolat
a megfeleld feltételek betartasaval és fenntartasaval létrejon. Ahogy korabban a
szakirodalmi attekintésben kiemeltem, a partfogdi kapcsolatok miikodéséhez
elengedhetetlen a lojalitas és a bizalom kozos fennéllasa, enélkil nem lesz hatékony ez az
egymas segitésén &s épitésén alapuld kapcsolat. A1l a kdvetkezOképpen vélekedett errdl:
A bizalom az iizleti kérnyezetben az elsé, amit ki kell épiteni ahhoz, hogy egyéltalan
létrejajjon egy jo kapcsolat. Ugye van a Lencioni modell, amiben az elsé barmilyen fajta
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eredményes csapat ugy kezdodik, hogy eredményes egyiittmiikédés, hogy trust building
van.” A10 pedig igy nyilatkozott: ,, O belém vetett egy hatalmas nagy bizalmat, amit én
ugye azzal hdlaltam meg, hogy az én lojalitisom az végtelen volt.” Lojalitas nélkll a
bizalom sem tud teljes értékiien kiépiilni. Kivald teljesitménnyel és hozzaadott értékkel a
partfogolt nélkildzhetetlenné valik partfogdja szamara, azonban a lojalitas lesz az, ami
biztositja, hogy a kapcsolatban a partfogo tartésan es elkotelezetten tdmogassa a

partfogoltjat.

A bizalmon és lojalitdson kivul a partfogdi kapcsolatok feltételeként emelték ki az
interjualanyok a batorsag, a tisztelet és a k6z0s szakmai ismertség meglétét, valamint
fontosnak tartottdk, hogy a kapcsolat résztvevdi egy kozos cél felé dolgozzanak
egyenrangu felekként, hiszen ,,ezek nélkiil hianyos a kapcsolat” - vélte tobbek kdzott A8
is.

Ezek mellett tobben megerdsitették, hogy a kapcsolat elmélyliléséhez szlikség van arra a
bizonyos kémiara is a partfogo és a partfogolt kdzott, ami miatt mindkét félnek tobbet
jelent a kapcsolat egyszer(i tamogatasnal. Az A4 jeli interjualany igy definidlta a mélyebb
szintll kapcsolddasat egykori partfogoéjaval: ,, Kicsit olyan, mintha két fa lennénk, aminek
a gyokerei egy ponton igy osszendttek, és hogyha latszolag tavol is vannak, de ott valahol
ez a kapcsolddds ez mindig megvan. Es hogy az id6rél-idére kicsit szorosabb vagy lazdbb,

’

de mindig ott van.’

Markansan megjelenik tovabba annak jelent6sége is, hogy a partfogd megosztja kapcsolati
toké;jét a partfogoltjaval. A kapcsolati hald lehet6vé teszi, hogy a partfogo szakértelmét és
tudasat megtamogassa olyan kapcsolatokkal, akik egyediilallo lehetdségeket tudnak a
partfogoltnak kinalni: ,, Ottt mar rajta keresztiil nagyon sok lehetéség megnyilt eldttem,
bekerlltem ebbe a talent programba és nyilvan azzal mar ugy ki volt valamennyire kdvezve
az utam” — nyilatkozott err6l A7. Illetve a partfogd kapcsolati tékéje altal kozvetetten tudja
novelni a partfogolt is a sajat kapcsolati haldjat. A kapcsolati toke megosztasaval pedig a
partfogolt részesiilhet a partfogd személyes befolyaséban is: ,, Kihivott Pittsburgh-be, ott
van a kozpont, és akkor rogton bemutatott mindenkinek, akinek kell. Nagyon jol
menedzselte az onboardingomat is, mert tudta, hogy a poziciom sikere az attdl flgg,

’

hogyha vannak tamogatoim a kézpontban.” — erdsitette meg All is.
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IV.2. A kapcsolatok jellege

Interjualanyaim kozul tébben emlitették, hogy a partfogdjukkal valé hatékony és
eredményes egytittmiikodés egyik oka a kapcsolatuk egymast kiegészité jellege volt. A
partfogoval valé hasonlo gondolkodas és értékrend hozzajarult a sikeres k6zés munkahoz,
mig a kiilonbozdéségek megjelenése lehetdvé tette, hogy a diverz nézdpont altal jobb

dontések sziilessenek, valamint a felek tanulni tudjanak egymasrol és egymastol.

A hasonlé értekek kozil kiemelkedett a gondolkodasmad, az alap értékrend, a munkaval
és a Karrierrel kapcsolatos attitiild, valamint az olyan soft skillek gyakorlasa, mint a
., reflektiv miikodés ” vagy a ,.szelid konfrontdcio”. Az azonos értékrend meghatarozé volt
a karrier késobbi fazisaiban is, A7 arrol szamolt be, hogy a mai napig a partfogoja
értékrendjének szellemében vezeti csapatat, mig A3 igy emlékezett vissza kdzos
munkajukra: ,./tt a nap végén semmi mds nem fontosabb, mint az ember, az 6 biztonsdga,
az egészsége és a boldogsaga, kis tulzassal. Amikor ebben egyetértink, hogy nincs
mismasolas, nincs okosba csinaljuk a dolgokat, transzparensek vagyunk és transzparensen

1

kommunikalunk, akkor eredményes a kozos munka.’

A megjelend kiilonbségek elsésorban a partfogd személyiségjegyeire, valamint
szemléletmodjara terjedtek ki: A10 iz és vizként” irta le kapcsolatait korabbi
partfogdival, amelyben tAmogatéinak ,, nagyon hatdarozott elképzelései vannak, amibdl, ha

)

tévednek is, nem lehet Oket kizokkenteni”. AT hasonlO tapasztalatokrol szamolt be,
miszerint ,, nagyon kiilonbozé személyiségek voltunk”. Az introvertalt és extrovertalt
személyiségtipusok talalkozasa lehet6vé tette, hogy a két fél tanulni tudjon egymastol,
illetve a koz6s munkadhoz vald hozzaallasrdl, gondolkodasrol. A két személyiség
tokéletesen ki tudja egésziteni egymast, ha elfogadjak egymas jellemét, és nyitottan allnak
a masikhoz. ,, O példaul abban nagyon sokat segitett nekem, hogy egy nagyon extrovertalt
ember, én meg nem vagyok extrovertalt, ami egy ilyen amerikai cégnél nem annyira
szerencses, tehat k&bé igy betegnek tekintenek, hogy miért nem szeretsz folperdulni a
szinpadra és Otszaz ember el6tt stand upolni. Es példaul ezekben nagyon sokat tanultam

téle.” — mondta A7.

A partfogd és a partfogolt kapcsolatat nem csak eltérd személyiségiik vagy azonos
értekrendjik befolyasolta, alakitotta és egeszitette ki, de hatassal volt a kapcsolat
dinamikajara a felek neme is. A férfi partfogokat a szakirodalom értékesebb tdmogatokent

hatarozza meg, hiszen kapcsolati haldjuk &ltalaban kiterjedtebb (vagyis kapcsolataik
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szamossaga nagyobb), valamint nagyobb befolyassal is bir (vagyis kapcsolataik kozott sok
szinten sok kapcsolattal rendelkez6, beagyazott haldzati szerepld talalhatd), tehat
Osszességében atlagosan a néknél értékesebb haldzattal rendelkeznek. Az ,,6reg filk
tarsasagaval” a hatuk mogott lehetdségek szaza hever a labaik el6tt (Hewlett et al., 2010).
Abbol adoddan tovabba, hogy a felsé vezetdi szinteken a férfi vezeték szama joval
magasabb, mint a néké, 6k tobb vezetdi tapasztalattal €s rendszerszintli ralatassal

rendelkeznek, mint a néi vezet6k, ez pedig tovabb ndveli partfogoi értékiiket.

Tobbségében voltak azok az interjualanyok, akik férfi partfogérél szamoltak be, ennek
oka, hogy fels0 vezetdi szinten a férfiak feliilreprezentdltak, igy elérhetobbek is
partfogoként. A valaszadok mind pozitiv élményként emlékeznek kapcsolatukra.
Kapcsolataik dinamikajara nem volt hatassal a partfogolt n6i neme, cafoltdk, hogy lett
volna barmiféle tavolsagtartds az esetleges pletykak megjelenése miatt vagy hogy
partfogojuk mashogyan kezelte volna 6ket nemiikbdl kifolyolag. ,, Teljesen korrektiil
kezelte a diverzitds kerdését, nem vol¢ ndala semmilyen senki iranydba, hogy 6 most férfi

’

vagy né.” — erGsitette meg A2. A6 is , tiszta iizleti, szakmai kapcsolatként” definiélta
partfogojaval a kozos egyiittmiikodést, ahol a nemi kérdés nem jatszott szerepet. Az
ellentétes ndi és férfi energiak pedig ugyancsak tokéletesen kiegészitették egymast a
kapcsolat fennéllasa alatt. A8 igy indokolta, hogy miért szeretett inkabb férfi partfogoval
egyiitt dolgozni: ,, En ndi fejjel gondolkozom — az & visszakapcsoldsuk, vagy visszajelzésiik
adhat egy masik szemszOget. ” Interjualanyaim kozil csupan egyikik emelte ki, hogy a
férfi partfogdja altal adott tudas és tapasztalat mellett a partfogdja hatranyat jelentette,

hogy a ndket érd kihivasokkal nem tudott azonosulni, kevésbé tudta felkésziteni

partfogoltjat, hogy ndi vezetéként mire szamithat és azzal hogyan tud megkiizdeni.

A n6i partfogok értékelésében megjelent a férfi partfogoknal hidnyzo azonosulds: ,, Nekem
tok kénnyii volt azonosulni azzal, hogy noként 6 ott van, ahol van, és hogy ez egy olyan ut,

’

amit el lehet érni.” — mondta A4, ,, segitett, hogy azért igy értettiik egymast” — erdsitette

meg A2 is.
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IV.3. A kapcsolatok ket oldala

A partfogoi kapcsolat egy olyan eszk6z a munkavallalok kezében, amellyel szinte csak
nyerhetnek partfogoltként: a partfogd hatasara el6léphet karrierjében, olyan tudassal és
tapasztalattal gazdagodhat, amelyre masképp nem tehetne szert, és egy olyan szévetseget
épithet ki, amellyel a hata mogott batran prébélgathatja szarnyait és vallalhat kockazatot.
Az interjuk sorén arra is kivancsi voltam, hogy interjlialanyaim mit nyertek ezekbdl a
partfogoi kapcsolatokbol, milyen meghatarozé fordulopontok voltak a karrierjukben,
amelyet partfogojuknak kdszonhetnek, és hogyan befolyasolta jellemlk és Kkarrierjik

alakulasat egy tamogato jelenléte.

A vélaszok teljes mértékben lefedték a mar a szakirodalom altal is Kirajzolt képet: a
megkérdezett néi vezetdk partfogdjuk nélkiill nem biztos, hogy ugyanitt tartananak
karrierjikben, mint most. A beszélgetések soran kiderilt, hogy a partfogd hatasara atélt
fordulépontok szinte mindenki esetében valamilyen nagyobb valtashoz kotodtek:
kinevezes, allasajanlat vagy Kkarriervaltds formajaban jelentek meg ezek a meghatarozé
valtozasok. Az elbléptetések esetében erdsen megjelent a partfogok részérél a mar
korabban emlitett nagyfoku hit és bizalom, azaz, hogy akér a partfogolt tapasztalatlansaga
ellenére is kockazatot vallal érte, hiszen ennyire hisz és bizik sikerének biztossagaban. A7
igy mesélt a palyaja elején atélt, akkori karrierjét megrengetd fordulopontrél: ,, Es az lett
a vége, hogy nem zdartik be a gydrat, de 900 emberbél 600-at leépitettiink. Es képzeld el,
hogy ez a francia fonékom — aki mondom nem a kozvetlen fénokom volt — elérte azt, hogy
gyakorlatilag harom vagy négy honappal azutan, hogy én asszisztenskent kezdtem, hogy
én vezessem azt a csoportot, aki a 600 ember leépitését koordindlja. Ezt ugy, hogy elotte
soha életemben nem foglalkoztam HR-rel. ” Mig A9 hasonl6 nagyfokd bizalomrél szamolt
be, amikor partfogoja atlépve a szabalyokat, kockazatot vallalva eldléptette: ,, De ahhoz,
hogy engem kinevezzenek a [cég] magyarorszagi vezetijévé, ahhoz kellett az, hogy a [céq]
elndke példaul kijarja nekem, hogy engem kinevezzenek. Ez is csak azert volt, mert
alapvetéen Magyarorszdagon, tehdt az adott orszagban az adott orszagnak a nacidja nem

lehetett Chief of Mission, azaz missziovezetd.”

A nagyfoku hit mogott megjelenik a partfogolt elhivatottsaga és bizonyitasi vagya is, ami
lehetévé tette, hogy a partfogolt bizalmat szavazva el6léptesse, nagyobb feladat
végrehajtasat bizza ra: ,, Es ez volt az a fordulépont, amikor meglattik szerintem bennem
azt, hogy merek ugy kockazatot vallalni, hogy nekem senki nem mondta és senki nem

hagyta jova. Tehat viselem ennek a pozitiv, meg a negativ végkifejletnek a kdvetkezményeit
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is, és hogy hajlandé meg képes vagyok arra, hogyha nekem most kell dontenem, akkor én
most déntok. Es akkor még nyilvan nagyon fiatal voltam, viszont ott kaptam egy olyan

lehetoséget, hogy akkor tessék, akkor te leszel ezeknek a teriileteknek a vezetdje, és épitsd

fel.” —mesélte A10.

A bizalom mellett megerdsitésben, dszinte és nyilt visszajelzésben és 11 szemléletmod
megismerésében is részesiiltek a partfogoltak partfogdjuknak koszonhetden. A lelki
megerdsités és az onbizalom novelése olyan érték volt, amely késdbb a nehézségeken
atsegitd erdként szolgalt az interjlialanyok életében. A10 igy mesélt errdl az élményrdl:
,,Mert nagyon sokaig azért amikor minden oldalrdl hallod azt, hogy ’j6, de persze azért
vezetd, azért ez, meg az’, akkor néha te sajat magad is elgondolkodsz rajta, pedig tudod,
hogy hogy jutottal oda. Es az, hogy amikor érezték, hogy na most kell az, hogy én ezt
sz6ban halljam, akkor hallottam sz6ban, amikor mar csak az kellett, hogy én érezzem
magam kvazi biztonsagban, akkor az volt, amit én megkaptam.” A2 Karrierjének
formalasban pedig a teljesitményére kapott visszajelzések jatszottak jelentds szerepet,
azok segitették at a nehéz pillanatokban és adtak erdt azokban a helyzetekben, amikor
kételkedett bnmagaban és tehetségében: ,,Nagyon hiteles személyiségektsl kaphattam
visszajelzést, és ezaltal én magam is ezeket sokra értékeltem. Es mondjuk egy-egy
elakadasnal vagy nehézségnél nagyon sokat szamitott, hogyha valaki olyan, akinek adtam
a véleményére, megerdsitett engem abban, hogy jo uton jarok, és csak batran menjek

tovabb.”

A partfogd hatalmas szerepet jatszott tobb interjualany életében az Gj szemléletmod
megformaldsaban is, hogy milyen egy jo vezetd és hogyan gondolkodik mas tudassal és
élettapasztalattal a hata mogott bizonyos keérdésekben, hogyan reagal feszilt
szituaciokban, hogyan hoz dontéseket. A1l szamara az egyik legmeghatarozobb tudas,
amit partfogojaval vald kapcsolatabol nyert az annak vilagszemlélete és a vezetéshez valo
hozzaéllasa volt: ,, Hogy hogyan kell perspektivaba tenni az életet, meg perspektivaba
tenni a dolgoknak a fontossagat. Mert szerintem az iizleti életben hajlamosak, foleg a
vezetok, igy tulporogni, hogy mi mennyire fontos. Vagy félelembol, vagy egyebbdl, és o
fantasztikusan nem csinalt semmi olyat, ami karos lett volna, és héatraltatta volna az
eredményt. Es nagyon jé eredményeket is értiink el.” Mig A10 azokat az élményeket
emelte ki, amikor partfogoja bepillantast engedett a vezetdi 1ét mindennapjaiba: ,, Azokat
a helyzeteket én nagyon értékeltem, amikor nekem mondjuk nem lett volna szlikséges ott

lennem egy-egy megbeszélésen, viszont igy kdbé ilyen csendes megfigyeldként én ott
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lehettem, és ugye azt figyeltem, hogy ¢ hogyan targyal, hogyan alkudozik, hogyan ad el
valamit, hogyan gyéz meg valakit, vagy hogyha éppen a sajat igazat kell védenie, hogyan

teszi ilyen intelligens eszkozokkel.”

Azonban nem elég, ha a partfogd vakon bizik védencében vagy 6 latja elhivatottsagat és
kitartdsat és mindezek mellett felruhdzza olyan tudassal, amely egyedulalldé a
munkaerépiacon. Az el6léptetés igazi kulcsa a lathatdsdg — a partfogolt tehetségének
masok szdmara is lathatova kell valnia. A kemény és szorgalmas munkat nem ismerik fel
vizibilitas nélkil, a szervezeti tagoknak ismernilik kell az adott személyt és tudniuk kell,
hogy mire képes, hogy ezaltal bebiztositsa helyét egy olyan kornyezetben, amely
masképpen nem ismerné el. A lathatdsag altal a partfogolt teljesitménye elismerésre kertll,
¢s olyan 11j lehetdségek nyilnak meg eldtte, amelyek jabb ajtokat nyitnak meg tehetsége
bizonyitasara. Az énmarka épitése pedig segit egy olyan kép kialakitasaban, amely noveli

a bizalmat és hitelességet.

A9 vizibilitasdnak kiépulése is Kkarrierjének felfelé iveléséhez vezetett: ,, Odaadta a
fonokémnek, és mondta, hogy irja ald, és azt mondja, hogy ¢ nem ir ald semmit, amit nem
olvasott el, és akkor azt mondtak neki, hogy ezt A9 irta. Es akkor megkérdezte, hogy ki az
az A9, és igy kerlltem én a horizontra. Szdval annyira biztak abban, amit én csinalok,
hogy mar ilyen brandkent tekintettek arra, hogy akkor ezt nyugodtan alé lehet irni.” A6
is hasonld véleménnyel rendelkezett a lathatosag fontossagardl: ,, Segitett abban, hogy
vizibilissé valjak olyan emberek eldtt is, vagy olyan embereknek beszélt rolam, akik

egyebkent lehet, hogy nem lattak volna.”

A kiemelkedo tehetség, az elhivatottsag, a példaértékii munkamoral és a lathatosag mind
olyan tényezd, amely hozzajarul az eldléptetéshez. A karrier eldmozditdsahoz azonban
csak egy péartfogdra van szikség, aki feltétel nélkil bizik partfogoltjaban és ugy segiti a
karrierjét, hogy kdzben noveli a lathatosagat, boviti a kapcsolathalojat és olyan tobblet

tudassal és tapasztalattal latja el, amely hozzaadott értékkel bir munkakornyezetében.

Amikor arrél kérdeztem az interjualanyaimat, hogy partfogéjuk hozzajarult-e
elémeneteliikhoz, vagy egyéltalan sziikség van-e partfogésra ahhoz, hogy egy adott
személy fels6 vezetdi poziciot érjen el, egy-két kivétellel csak megerdsitd valaszokat
kaptam. A2, A6 és Al1 is hatarozottan megerdsitette, hogy partfogojuk nélkiil nem tudtak
volna ilyen karriert befutni, A2 hozzatéve ,,ezt azota is igy gondolom, meg akkor is ugy

gondoltam, hogy minél toébb tdmogaténk van, annal nagyobb esélyiink van barmit is
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csinalni.” A legfelsobb vezetdi szint eléréséhez az interjlialanyaim tobbsége szerint

szlikség van partfogora.

A tamogat6 az, aki biztosan tud egy vezet6i karrier beinditasaért tenni, hiszen megfeleld
kapcsolati tékével és hatalmi befolyassal a birtokdban olyan kulcs van a kezében, amely
lehetdségek szazat nyithatja meg. A partfogd kozvetlen és kozvetett kapcsolatai altal
szamos fejlodési lehetdséget tud partfogoltja szamara bocsatani, amellyel nem csak noveli
vizibilitasat, de 0j kihivasok elé is allitja, amelyek altal pétolhatatlan tudassal és
tapasztalattal gazdagodhat. Tébben kiemelték, hogy a partfogo egy nagyon jo lehetdség az
elérelépéshez, azonban nem jelent kizardlagos feltételt: tehetséggel is ugyanugy lehet
érvényesulni és magasabb poziciot elérni. A8 igy vélekedett: ,, 3 év tapasztalathoz 3 évet
kell eltdlteni valahol. Nem lehet 3 honap alatt. Es ezeknél a vezetdi szinteknél valamit le
kell tenni az asztalra. Valami track rekordnak kell lenni, amire egy bizalmat tudunk
épiteni, vagy ajtot tudunk nyitni.” Mig ezzel szemben A10 hatarozottan kijelentette, hogy
sziikség van partfogora egy felsé vezet6i pozicid betdltéséhez, hiszen ,,ez egy olyan dolog,
amit nem tudsz megtanulni.” A partfogo az, aki segit az elakadasokban és nehézségekben,
atlendit a kihivasokon és sajat sikerével és tapasztalataival példat mutat partfogoltja
szamara mikozben aktivan segiti vezetové valasat. A7 is hasonloképpen vélaszolt, sajat
karrierjere reflektalva: ,, Gyakorlatilag tényleg mindannyiojukhoz nagyon komoly
karrierlépések kéthetok, ami tényleg lehetetlen lett volna. Tehdt azt igy az ember maganak

1

meg csak igy a sajat felettesével.... egyszeriien nem tudtam volna elérni.’

Elmondhatd, hogy egy partfogoi kapcsolat szamos olyan nyereseget rejt magaban, amely
kihagyhatatlan lehetéséggé teszi szervezti kdrnyezetben. Ugyanakkor, mint mindennek,
ezeknek a kapcsolatoknak is van egy mésik oldala. A sikertényez6k utan tartam fel, hogy
milyen nehézségekkel talalkoztak interjualanyaim partfog6i kapcsolatukban, illetve
milyen potencidlis veszélyforrasokat tudnak azonositani, amelyek egy ilyen jellegii
kapcsolat kisiklasahoz vezethetnek. Az el6fordulo nehézségek bemutatdsat a 30

leggyakrabban el6fordul6 szot kivetitd szofelhdvel kezdem (6. bra).
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6. abra: Gyakorisagi szofelhé a partfogdi kapcsolatok nehézségeirdl, a kisiklas okairdl

egyszerlen
személyes egyaltalan

barmelyik o 5 ndoltam Pizalmat
visszaél alakulni
tudatosan

masiknak " fOod masképpen
lehetéséget PAITOZ0 mentoraltam

segitett nehézség komolyan
gondolja beszélni dolgokat csinalok

vezetdje kozvetlen g . icn
bizalommal €l6fordulhat pefektets

folyamatosan partfogonak
felel6sséget

Forrés: sajat szerkesztés

A széfelhd alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy megjelennek olyan kulcsértékek a
hozzaéllasban, amelyek fontos szerepet toltenek be a nehézségek athidaldsaban, a
kapcsolat kisiklasanak kivédésében: ilyen a bizalommal, a tudatosan, a komolyan és az
6szintén szavak. Mig a visszaél vagy masképpen szavak negativ mondanivalot hordoznak

magukban.

A nehézségek meghatarozasa kisebb gondolkodast igényelt az interjuk soran: tobben az
interjualanyaim kozil nem tudtak parfogasi kapcsolatukb6l barmilyen nehézséget
kiemelni. Az eléforduld negativumok kozott elsésorban a partfogolti oldalrdl fennalld
tulzott megfelelési vagy jelent meg, amelynek elsddleges oka a partfogd irdnt érzett hala
¢s csodalat volt. A6 esetében ez egyfajta belsd tépelddésként jelent meg, ahol olyan
kérdéseket boncolgatott 6Gnmagaban, mint ,,a viszonyunk megromlik-e attél, hogyha én
nemet mondok valamire?” mig Al0 a tllzott bizonyitdsi vagyarol mesélt, aminek
hatterében a maximéalis megbecsulés, a hala és a végtelen lojalitds viszonzasa allt. ,, 4
telefonomban a kedvencek kozott voltak a fondkeim azért, hogy éjszaka is kicsorogjon a
telefonom. Amit kaptam lehetoséget minden egyes alkalommal, azt én olyan tulzoan
akartam meghaldlni, amit igazabol a munkammal és a lojalitasommal mar megtettem.” —

nyilatkozta. Illetve megjelent a nehéz id6szakok alatt valo rovidebb eltavolodas, valamint

a kulfoldi partfogok esetében jelen 1év6 kulturalis kiillonbségek legy6zése és kezelése.
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Partfogasuk kisiklasa egyetlen interjualany kapcsolatdban sem jelent meg, igy errdl a
kérdésrol kizardlag elméleti értelemben tudtunk beszélgetni, ahol arra voltam kivancsi,
hogy mitdl tud egy ilyen kapcsolat megszakadni. A leggyakrabban eléforduld vélasz a
bizalom megtorése és a partfogd vagy partfogolt cserben hagyasa, elaruldsa volt, amely
komoly kockazatot jelenthet a péartfogonak, ha 6 el6zetesen felel6sséget vallalt
partfogoltjaért. ,, Bizonyos dontéseknél azt gondolom, hogy a sajdt érdekét koveti, nincsen
vele baj, de az, amiben én garanciat vallaltam ra, hogy ott ne hagyjon engem cserben, az
fontos.” —mondta Al. Egy masik problémaként jelenhet meg, ha a kapcsolatban barmelyik
fél nem mutat elég elkotelezettséget. Partfogd esetében ez az eréforrasok hianyabol, mint
1d6 vagy megfelel6 tudas, kapcsolati halo kdvetkezhet, ami indokolhatja az elkotelezddés
hianyat. Mig a partfogolti oldalrél ez elsdsorban a céltalansag, az ambicio és a partfogoi
kapcsolatok értékének felismerésének hianyabodl eredhet. A partfogolt tovabba tulndheti
segitdjét, és a babérjaira torve érvényesitheti Ujonnan létrejott befolydsat ezzel
féltékenységet ébresztve partfogéjaban — ezzel szintigy eldidézve a kapcsolat

megszakadasat.

Kdzponti dilemmaként merdlt fel tébb interju esetében a partfogas etikussadganak kérdése.
Nemzetkozi kézegben a partfogas egy sokkal bevettebb gyakorlatnak tekinthetd, ahol a
sikerrdl és a tamogatasrol mashogyan gondolkodnak az emberek. Ezt erdsitették meg azon
interjlialanyaim is, akik kiilfoldi kdzegben is vezetdi tapasztalatot szereztek: ,, Ott nincs
mogotte, hogy “igen de”, ott nincs, hogy “igen, biztos azért sikeres, mert itt valaki tolta
elore”. Hanem ez egy bevett dolog, és ennek oriilhetiink. Itt a sikernek nem biztos, hogy
egyértelmiien tudunk oriilni, mert mindig van valami hatso gondolatunk.” — emelte ki AB.
All pedig elmondta, hogy , nekem Magyarorszaggal kapcsolatban nagyon rossz
tapasztalatom van”, hiszen kilfoldi kérnyezetben a hazai gondolkodast arnyalo irigyseg

¢s itélkezés ott nem jellemzd.

Mig A8, aki nem rendelkezett karrierje soran partfogoval ezt inkabb pozitiv éiményként
emelte ki, mivel ,, fgy sokkal biztonsdgosabban és jobban vagyok én Gigy érzem magammal,
hogy nem az, hogy nem tartozok, vagy nem vagyok adosa, de valahogy a mérleget mindig
egyformara kell tolteni ahhoz, hogy jol érezziik magunkat a sziik és a tagabb
kornyezetlinkben.” Hazai kornyezetben erdsen megjelenik a partfogoi kapcsolatok
ismertségének ¢és elterjedtségének hidnya: idegennek €s tisztességtelennek tiinhet azok
szamara, akik nem részesilhettek ilyen kapcsolatban karrierjlk soran, kiemelten azokban

az esetekben, amikor egy vezetd partfogd nélkiil is sikeressé tudott valni. A3 hasonl6
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keserli élményrdl szdmolt be partfogasa értékelésénél, amely egyfajta rossz szdjizt
kolcsondzhet a jelenségnek. ,, Nekem is ott magyardazkodni kellett, meg bizonygatni kellett,
hogy nem véletlenul vagyok itt, nem csak azért, mert én ismertem 6t, és a mdsik cégnél is,
hogy 6k nem csak azért vannak ott, mert az én ismerdoseim, hanem mert tényleg a legjobbak

a szakmdjukban, vagy az egyik legjobbak.” — meseélte.

A partfogdi kapcsolat oriasi elonyt jelenthet egy karrier életében, hiszen ahogy az
interjualanyaim is megerdsitették, hozza tud jarulni az elémenetelhez. Azonban hozhat
magaval egy olyan negativ kiviilrél jovo megitélést, amely bearnyékolhatja a siker irant

érzett elégedettséget és biszkeséget.

IV.4. A partfogoi kapcsolatok szerepe a néi karrierekben

Interjualanyaim tobbsége arrdl szamolt be, hogy szerintiik nehezebb néként partfogdi
kapcsolatokban részesiilni €és késobb érvényesiilni azokban. Habar a tizenegy beszélgetés
soran Osszesen egy interjualanyom tapasztalta ezt meg sajat borén, a tébbi valaszado

esetében is felfedezhetok kozos mintazatok altalanos vélekedésekben és hiedelmekben.

A legtobbet emlitett nehézség a ndket 6vezd elditéletek €s sztereotipiak megjelenése volt.
A tarsadalom altal bevett norma a néket egy olyan keret kozé szoritja, amelyben rajuk a
visszafogottsag, a szerénység €s az egylittmiikddés jellemzd, mig a férfiakat olyan erds
jellemvonéasokkal jelenitik meg, mint hatarozottsag vagy akarat és erd. Errél a jelenségrol
mesélt Al is: ,, Mert ugye a ndi sztereotipia az az, hogy szemermesen mosolygunk és
nézegetjiik a cipénk orrat, ugye? Es nem beszéliink arrol, hogy hii, én milyen okos voltam,
meg én milyen tigyes.” A vezetdi és a ndi 1ét Gsszeegyeztethetetlensége is megjelent a
valaszokban, amely arra mutat rd, hogy a nék tdrsadalmi valésagban €16 képe nem felel
meg a vezetdkrdl alkotott képnek. Igy azok a nék, akik vezetdi palyara tornének azzal az
elutasitassal szembesiilnek, hogy 6k vagy nem elég jok, vagy nem mutatnak olyan
kvalitasokat, amelyek férfi kollégaikban erésen megjelennek. ,, Amikor egy nét nem
akarnak kinevezni, mert “nem latjuk benne az akaratot”, ezt mondjak. Akkor én mindig
megkérdezem, hogy “mit latsz benne, vagy hogy akarod latni az akaratot?”. Es hdt gy,
hogy példaul megkeriili a jelenlegi fénoket, vagy utat tor.” — mondta A7 felidézve korabbi

tapasztalatait.

A nok esetében szinte mindig fennallnak bizonyos torzitasok arra vonatkozdan, hogy
mennyire érdek nélkili a kapcsolat vagy tisztdn kemény munka all-e a siker hatterében.

., Egy nénél mindig ott van a kérddjel, hogy “jo, de mit tesz még a munkéja mellett azért,
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hogy...?” — erbsitette meg Al0 is, aki sajat karrierje sordn is tapasztalta ezeknek a
vadaknak a sulyat: ,, Ezek a susmusok mogotted, vagy néha ugy, hogy azért tudjak azt, hogy
te most hallod, és akkor Ugy mondand a dolgokat, az a “biztos valakinek a valakije”;

“Nem véletleniil van abban a pozicioban”; “Ugyan mar ennyi idésen, hogy?”.

A nehézségek Gjabb spektrumat jelenitik meg a csaladi életet Gvezd berdgziilt tradicionalis
nézeteket koveté normak: a nék feladata az anyasag és a gyermeknevelés, mig a ferfiak
feladata a karrierépités és a pénzkeresés. A9 is talalkozott karrierje soran ezekkel a
tarsadalom altal konstrualt képekkel: ,, Amikor azt mondod, hogy te karriert csindlsz, vagy
vezérigazgatd vagy, akkor rogton megkérdezik, hogy mi van a csalddoddal. A férfiaktdl

nem kérdezik meg.”

A helyzet javitasat Al és A7 is ugyanabban latja: ahhoz, hogy a tarsadalmi elditéleteket
lebontsuk sziikség van a ndi vezetdk aranyanak ndvelésére — ezaltal ) nézdpontok
jelenhetnek meg és uj beszélgetések kezdddhetnek el. ,, Ez akkor oldodik meg, ha egyszer

)

mar elég sok né lesz a vezetésben.” — mondta Al, és ezt erdsitette meg A7 is: ,, Egészen

masfajta és sokkal értelmesebb beszélgetések vannak, hogyha jobb a férfi-nd ardny.”

A pértfogoi kapcsolatok jelentdsége itt is megjelenik: a néi karrierek megtamogatasanak
eszkdze lehet a partfogd, aki segit a kihivasok dathidaldsdban és az eldmenetel
megkonnyitéseben. ,, 4 nék hibasan azt gondoljak, hogy ha 6k szorgalmasan és szépen
dolgoznak, akkor azt észre fogjak venni. Ez nincs igy.” — mondta A9 ravilagitva arra a
problémara, hogy a nék lathatésaga alacsony marad, ha nem tesznek azért, hogy valtozas
torténjen. Al is hasonldképpen vélekedett, kiemelve, hogy a nék mit tehetnek ez ellen:
., Ez eqy legitim ndi feladat - eladni magunkat. Nem elég okosnak lenni, latszani is kell.”
A partfogo feladata, hogy ezt a vizibilitast novelje és kozvetitse a szervezet szamara,
hiszen ,, A tehetséges nék esetében még fontosabb a sponsorship. Nem is azért, hogy az
elvtelen protekcio legyen, nyilvan annak hosszd tdvon nincs értelme, hanem egyéltalan
felhivni a figyelmet, hogy itt van egy tehetséges no, és nézd meg, és hogy érdemes vele

dolgozni.” — tette hozza Al.

A n6k vezetdi karrierjének alakulasat szamos kihivas neheziti, azonban ezen nehézségek
kiszoritasanak eszkoze lehet a partfogo jelenléte. A kapcsolathal6 befolyasa és a lathatosag

biztositasa olyan eszkdz, amely lehetévé teszi, hogy a ndk vezetdi szerepe megerdsodjon.
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IV.5. A kapcsolatok utéélete

Az elemzésem utols6 szakaszaban a partfogdi kapcsolatok utééletét mutatom be
interjlalanyaim tapasztalatain keresztil. Szinte mindannyian megerésitették, hogy
megmaradt a kapcsolat korabbi partfogoikkal, bar sokuk esetében szakmai szinteken mar
elvaltak utjaik. Az els6dleges oka annak, hogy a szakmai eldgazast kdvetden is legalabb
az egy-két évi interakcié fennmaradt, az a munkan kivili kapcsolddas volt. Voltak, akik
egyutt utaztak vagy farsangbalba jartak, mig masoknal csaladi baratsdgok kialakitasan
keresztul maradt meg a kapcsolat: ,, Megismertik egymas csaladjat, és akkor tébb ponton
tudtunk kapcsolddni, és a munkakapcsolat mar ugye véget ért, mar nem egyditt dolgozunk,
de hogy lett helyette egy ilyen csaladokat is érinté kozeledés.” — emlékezett vissza A2.
Mig A4 igy mesélt korabbi partfogdjaval valé kapcsolatardl: ,, 4 mi szakmai és emberi
kapcsolatunk is megvan, tehat hogy karacsonykor megajandekozzuk egymast, meg fél
évente dsszelliink.” A partfogdi kapcsolatok barati kapcsolatta formalodasa, kibéviilése
nem ritka jelenség. Tébbek esetében fennall egy kdzos igény arra, hogy a személyes és
szakmai szinteken is kdvessék egymas Gtjat, kit milyen maganéleti és szakmai sikerek
érnek. A6 igy idézte fel, hogy egy szakmai sikerét kovetéen hogyan kereste fel partfogoja:
., Volt, hogy kaptam iizenetet egyszer téle, hogy “de biiszke vagyok rad”.” Hasonld
¢lményekrdél mesélt A7 is: ,, Nyomon kovetik ok is, hogy mi tortenik velem, de engem is
tényleg nagyon érdekel, hogy mi van veliik.” Mig A1l maganéleti sikerét osztotta meg
egykori partfogojaval: ,, Nemrég, két-harom honapja kildtem neki a kislanyomrol képet,

és akkor igy mondta, hogy néha irjak neki update-et. ”
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V. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban azt vizsgaltam, hogy a partfogdi kapcsolatok milyen szerepet jatszottak a
fels6 vezetd6 nék személyiségfejlodésében és szakmai elémenetelében. A megéléseik
bemutatasaval egy atfogd képet kaptam arrdl, hogy egy partfogd jelenléte milyen
mértékben gyakorol befolyast a Kkarrierre és hogyan hat az egyénre. Dolgozatom
eredményét kvalitativ kutatds keretében félig-strukturalt interjus kutatasbél nyertem,
amely lehetdvé tette, hogy a kutatasi téma mélyére latva tarjam fel annak kiilonb6zo
aspektusait mint a partfogoi kapcsolatok kialakuldsa, a kapcsolatok dinamikaja,

nyereségeik és nehézségeik, valamint utééletiik.

A Kkutatds eredménye szamos ponton megegyezik a nemzetkdzi szakirodalommal, az
interjualanyok megélései megerdsitik mas partfogdi kapcsolatok tapasztaldsait. A
szakirodalomban (Hewlett, 2013; Hewlett et al., 2010) és az interjuk soran is kdzponti
szerepet kapott a bizalom kérdése, amely elsddleges feltétele az ilyen jellegli
kapcsolatoknak. Interjualanyaim azt is alatamasztottak tovabba — amelyet a nemzetkozi
irodalom (Hewlett, 2019) is megerdsit —, hogy a felismert potenciél jelenti a legfébb
motivaciot a partfogdi kapcsolatok hatterében, ugyanis ez az elsddleges indikatora az
elhivatottsagnak és a szakmai kivaldsadgnak. Az interjuk soran tobb interjlalany is
kiemelte a ko6z6s szakmai multat, mint egy olyan kiindulépontot, amely megteremti a
bizalmat a két fel kozott és ezzel megalapozza a partfogoi kapcsolatokat. Ez is
parhuzamként jelenik meg a szakirodalomban fellelheté modellel (Ibarra, 2019), miszerint
a partfogoi kapcsolatok tobb 1épcsot kovetve épiilnek fel, évekig tartd mentoralasbdl és
kozos tapasztalasbol fejlédnek tovabb. Ezt a meglatast tamasztja ala a 2. dbra is, amely
1épcsdzetesen mutatja be a kiilonbozo feleldsségkorokkel rendelkezd kapcesolatokat. Tobb
interjualany elbeszelésében megjelentek kizardlag ,,0sszekotd”, ,,lehetdség teremtd” vagy
»egyitt gondolkodd” szerepet betoltd partfogok, ezzel megerdsitve, hogy milyen
sokrétlick és szinesek lehetnek ezek a kapcsolatok a bizalom kiilonb6z6 mértékétol

fliggden.

A bétorsag, a nagymértékii hit, a lojalitas és az elkotelez6dés is mind hangstlyos elemei
voltak az interjuknak és a szakirodalomnak (Ayyala et al., 2019; Hewlett, 2013), amelyek
lehetévé teszik a két fél egyiittmiikodesének sikerességét. A kapcsolati téke megosztasa,
a kockéazatvallalas, a nyilvanos védelem és a vizibilitas biztositasa is mind olyan jellemz6i

ezeknek a kapcsolatoknak, amelyek nélkil csak mentori kapcsolatokrdl beszélhetnénk, igy
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azzal, hogy az interjualanyaim is beemelték ezeket a szempontokat megerdsitették, hogy

a karrierjuk segitésére iranyuld kapcsolataik partfogdi kapcsolatoknak tekinthetok.

A szakmai eldmenetelt érinté kérdésekben is kiemelkeddnek és jelentosnek bizonyult a
partfogdk szerepe: a legtobb interjialanyom megerdsitette és hangstlyozta, hogy
partfogoik hozzajarultak ahhoz, hogy magasabb vezetdi pozicid betoltésére tegyenek szert.
Ez az eredmény igazolta a szakirodalom (Hewlett, 2013) altal is megnevezett partfogoi
kapcsolatok céljat: azaltal, hogy a ndk egy partfogd szarnyai ald keriilnek, aki tudatosan

segiti karrierjiiket, konnyebben tolthetnek be vezetdi poziciot.

A visszaemlékezésekbOl az is kideriilt, hogy a felsé vezeté nék karrierjét gyakrabban
segitették férfi partfogok. Ezzel megerésitették, hogy a vezetdi szinteken a férfiak
hangsulyos jelenléte miatt tobb férfi partfogd elérhetd, az 6 kapcsolathaloik kitettsége
nagyobb befolyassal és eléréssel bir, mint a néké. A ndi vezetd karriereket terheld
nehézségek is egybevagtak a szakirodalom altal kiemelt kihivasokkal: markansan
megjelentek az interjuk soran az elditéletek €s sztereotipidk szerepe, a ndi 1ét €s a vezetdi
1ét Osszeegyeztethetetlensége, valamint kiemelésre keriilt a nék feleléssége is ebben a
kérdéskorben. Hewlett et al. (2010) kutatasait és megfigyeléseit megerdsitve tobb
interjualany is hangsulyozta, hogy a ndknek is tenniiik kell azért, hogy helyzetik javuljon:
a partfogoi kapcsolatok €s az énmarka tudatos felépitése mind olyan tényezd, amely erdsiti

a nOk szakmaisagat és hitelességét.

A nemzetkozi kutatasok (Hewlett, 2013, 2019) kiemelik a férfi partfogokkal valé k6zos
munka veszélyeit: ezek a kapcsolatok potencidlis pletykéak célpontjaul szolgalhatnak, ezzel
azt eredményezve, hogy a férfiak partfogoi hajlandésaga csokken, bizonytalansaggal és
fokozott 6vatosaggal kozelitik meg ezeket a kapcsolatokat. Az interjuk soran azonban ezt
egyetlen interjialanyom sem igazolta, elbeszéléseik szerint a férfi partfogdikkal val6

k6zos munka pozitiv élmény volt, a nemi kérdéseket mindannyian megfelelden kezelték.

Ujszerii szempontként jelent meg a partfogoi kapesolatok kiilsé negativ megitélése. A
szakirodalom a sikertényezO0k hangsulyozasaval egy olyan kapcsolat képét jeleniti meg,
amely csak nyereséget jelenthet egy partfogolt szaméara. Mig az interjualanyok
tapasztalatai és meglatasai azt mutattak, hogy negativ érzelmek is kotédhetnek egy ilyen
kapcsolathoz. Az elémenetel etikussaganak kérdése és a kapcsolaton Kivili személyek
partfogoi kapcsolatrél alkotott megitélése mind olyan tényez6, amely befolyassal lehet a

két fél kapcsolatanak mindségbeli alakulésara.
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Mig a nemzetkozi irodalmak (Hewlett, 2013; Hewlett et al., 2010) hosszan és részletesen
targyaljak a partfogoi kapcsolatok kialakulasat és mikodését, addig az utoéletiikrdl joval
kevesebb szd esik. Ujdonsagot jelenthet a partfogdi kapcsolatok kutatasaban, hogy a
partfogdk és partfogoltak kapcsolatban maradasanak hatterében a mélyebb szintii
kapcsolddas all, amely barati kapcsolattad valasaval egy hosszabb tavi egylittmiikodés
alakul ki.

Osszeségében elmondhatd, hogy a kutatdsom eredményei tobb ponton megerésitették az
altalam feldolgozott szakirodalmat, néhdny esetben pedig kiegészitették az eddigi
eredményeket. Hozzdadott értékként jelent meg a partfogoi kapcsolatok negativ
megitélése, valamint utoélete. Az arnyoldaluk ellenére is ezek a kapcsolatok szamottevé
elonyt jelentenek a ndi karrierekben, mivel egy partfogd jelenléte és feladata
megtamogatja a ndk karrierjének gyenge pontjait: ndveli a szakmai eldrelépés esélyét
azzal, hogy biztositja partfogoltja lathatdsagat, bemutatja értékes kapcsolataink és
nyilvanos védelmet nyQjt szdmara. Kutatasi eredményeim olyan szempontokra mutattak

ra, amelyek hatassal lehetnek a nék szakmai elémenetelére.

Az, hogy a partfogoi kapcsolatok szamos eldnnyel jarnak vitathatatlan. A vezet6i pozicid
betoltésére torekvo néknek fel kell ismerniiik, hogy ez egy olyan eszkdz, amely nem csak
eldmeneteliiket segiti, de kapcsolathaldjukat és szakmai fejldédésiiket is tdmogatja. A
partfogok elnyeréséhez kiemelkedd teljesitményt kell nyjtaniuk és ezzel tudatosan épiteni
az énmarkajukat és kapcsolathaloikat, torekedve a férfi halozatokba valo bekerdilésre is. A
szervezeteknek pedig fel kell ismerniiik a partfogoi kapcsolatok jelentoségét. Azaltal,
hogy tdmogatjak a mentorprogramok inditasat vallalaton belil, és beemelik a partfogoi
kapcsolatok fogalméat, megteremtik a kapcsolatok kialakuldasanak kiindulopontjat. A
partfogdi kapcsolatok negativ megitélése pedig megel6zhetd azzal, ha a szervezet szamara
ismertté valik a jelenség: ha a munkavallalok lehetdségként gondolnak a partfogéasra és

nem egyedi kivaltsagkent elveszik a partfogoi kapcsolatok negativ megitélésének élét.

A kutatas korlatjaként jelent meg, hogy a partfogoi kapcsolatok hazai szintii ismertségének
hianyabol adodoan kizardlag kualfoldi kutatasok eredmeényeit dolgoztam fel, igy
dolgozatomban a sajat eredményeimen tal nem jelent meg mas magyarorszagi kutatasbol
szarmazoO szempont. Korlatot jelentett tovabba, hogy az empirikus kutatas részeként a
partfogoi kapcsolatokat kizarolag néi partfogoltak szempontjabol vizsgaltam, a férfi
vezetbk nézOpontjat csak az elbeszélések ¢és a szakirodalom utjan ismerhettem meg.
Jovobeli kutatasi témaként szolgdlhat a partfogoi kapcsolatok férfi oldalrol valo
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megkdzelitése hazai viszonylatban, mind partfogoi mind partfogolti nézépontot beemelve.
Ezzel mélyebben megismerheté az ,,0reg fitk tarsasaganak™ befolyasa és er6ssége,

valamint a n6k és férfiak kapcsolati dinamikaja biztositva a kétszempontusagot.
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MELLEKLETEK

Felkero level 1. Melléklet
Tisztelt XY!

A ndi felsdvezeték karrieratjat vizsgald egyetemi TDK-kutatdsom kapcsan szeretném a segitségét kérni.

Szeretném megismerni a témaval kapcsolatos tapasztalatait, ehhez interjit szeretnék késziteni Onnel.

Tobb korabbi kutatas feltarta, hogy a felsdvezetok karrierjének alakulasaban jelentds szerepet toltenek be a
partfogok, vagyis olyan személyek, akik nem csupan értékes tanacsokat adnak, de kapcsolati tékéjiket is
partfogoltjuk rendelkezésére bocsajtjak. Mig egy mentor inkabb tanacsot ad, az 6nbizalom és a képességek
fejlesztésében segit, addig egy partfogd (sponsor) sajat kapcsolati haldjat latba vetve tAmogatja partfogoltjat
az eldrelépésben: bemutatja a megfeleld embereknek, nyilvanosan is kiall érte, akar kockazatot vallalva is
lehetéséget ad neki a bizonyitasra. A partfogolt ezt a bizalmat lojalitassal és kimagaslo teljesitménnyel
viszonozza, amivel maga is hozzajarul partfogdja elémeneteléhez. Sajat kutatasomban a partfogodi
kapcsolatok ndi vezetdi karrierekre gyakorolt hatasat vizsgalom, olyan felsé vezetdkkel készitek interjukat,

akik karrierjik soran részesiltek partfogasban vagy maguk péartfogoltak masokat.

E kutatashoz kapcsoloddan egyoras interjira szeretném felkérni Ont, amely soran 8-10 kérdést érintenénk.
A beszélgetésekhez a személyes format preferalom, de sziikség esetén online platformon keresztil is
talalkozhatunk. Az idépont és a helyszin kapcsan alkalmazkodom a lehetdségekhez. Kérem, irja meg, mikor

és hol lehet alkalmas Onnek a beszélgetés.

A beszélgetések hanganyagat a valaszadok eldzetes hozzajarulasaval rogziteni szeretném. A felvételeket
csak a TDK dolgozatom és kapcsolddd egyéb publikéciok elkészitéséhez hasznalom fel, és egy évnél nem
tovabb tarolom. A felvételekhez csak én és a kutatasvezetd oktatom fériink majd hozza. Az adatokat csak
aggregalt formaban és csak kutatasi célokra hasznalom fel. Az anonimitas biztositott, a valaszadéok altal
emlitett személyek nem lesznek felismerheték a szakdolgozatomban vagy mas a kutatds alapjan irt

publikacidkban.
Kérdés esetén, kérem, keressen a kdvetkezo elérhetdségek egyikén.

Kutatd: Fehér Anna egyetemi hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem
E-mail: anna.feher@stud.uni-corvinus.hu Telefon: 30/6648135

Kutatasvezetd: Baksa Maté egyetemi tanarsegéd, BCE Szervezeti Magatartas Tanszék

E-mail: mate.baksa@uni-corvinus.hu

Udvozlettel,

Fehér Anna

egyetemi hallgato

Budapesti Corvinus Egyetem

53


mailto:anna.feher@stud.uni-corvinus.hu
mailto:mate.baksa@uni-corvinus.hu

Kérdéssor 2. Melléklet

Egy példan keresztil illusztralva a fogalmat: egy vallalatnal a munkavallalonak kinevezhet
a szervezet egy mentort, aki egy tamogatd szerepet tolt be az életében, 6 az, akihez
fordulhat, ha segitségre van szilksége, meghallgatja az elakadasait és prébal legjobb
belatdsa szerint tandcsot adni. A partfogas sordn viszont egy magasabb poziciot betoltd
vezetd felfigyel a néla alacsonyabb poziciot betoltd személyre, felkarolja és tudatosan
segiti a karrierjét: kiall a dontései mellett egy-egy megbeszélésen, Oszinte, nyilt
visszajelzést ad a teljesitményére, bemutatja a sajat kapcsolatainak, felszélal és timogatja
a fizetésemelését és ha gy alakul, hogy a partfogé munkahelyet valt sokszor viszi magaval
a partfogoltjat is, azt, akibe mar szakmailag belefektetett. Ez a kapcsolat teljes mértékben
a bizalmon és lojalitason alapszik, a felek tamogatassal vannak egymas felé, hiszen

ellentétben a mentorprogrammal ez a partfogonak is elényos kapcsolat.

1. Mindezeket hallva, hogy mit jelent ez a kapcsolat, On szerint milyen a jo

partfogas?
2. On részesiilt valamilyen partfogasban, ha igen kit61?

3. Meg tudna nevesiteni olyan fordulépontokat, amikor a partfogoja vitte el6re?

Milyen tudassal, tapasztalattal gazdagodott ennek koszonhetden?

4. Amikor belekerlt ebbe a partfogdi kapcsolatba, tudataban volt annak, hogy mit

vallal, milyen feleldssége, kotelezettsége lesz?
5. Tudatosan torekedett arra, hogy partfogoltta valjon?
6. Szert tudott tenni a partfogoénak kdszonhetden egy magasabb pozicidra?

7. On szerint fontos a partfogas ahhoz, hogy valaki C level Executive poziciot érjen

el?
8. Milyen szerepet jatszott, hogy maga a patfogd azonos/kiillonb6z6é nemii volt?

9. Mennyire és milyen szempontbdl hasonlitottak partfogéjukra vagy kilonbdztek

partfogojuktol?

10. On szerint nehezebb ndként részesiilni egy ilyen lehetéségben és késébb

érvényesulni benne?
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11. Milyen nehézségei voltak ennek a kapcsolatnak?
12. On szerint hol tud kisiklani egy ilyen jellegii kapcsolat?

13. Vezet6ként mennyire torekszik kialakitani partfogdi kapcsolatot, illetve
mennyire batoritja/erdsiti ennek a megjelenését a szervezetnél? Onnek vannak

partfogoltjai?

14. Vezetbtarsainak voltak partfogoi? Ha igen, megitélése szerint segitett ez az 6

elorejutasukat?
15. A partfogoltjai hogyan segitették az On teljesitményét, el6rejutasat?

16. Megmaradt a kapcsolat a korabbi partfogdival? Ha nem, On szerint mi lehetett

az oka?

Amennyiben nem volt partfogdja, nem ismerds szdmara a fogalom: 3. Mellékelt

1. On szerint mi a kulcsa a jol miikodd partfogasnak?

2. (Most, hogy megismerte) Mit gondol segitette volna a palyafutasa alakulasat egy

ilyen jellegii kapcsolat? Ha igen, miben? Ha nem, miért nem?
3. Mit gondol, mi az oka annak, hogy nem volt lehet6sége partfogasban részesulni?

4. On szerint mi a legnagyobb kihivas egy partfogoi kapcsolat megalakitasaban,

fenntartasaban?

5. Mit gondol, vezetdként mennyire feladata partfogolni vagy mésok partfogdsanak

teret adni?
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