Bokor Attila — Radacsi Laszlo:

Fiatal vezet6k életstratégiai — Vezetové valni, vezetonek lenni

1 BEVEZETES'

2001-ben inditottuk el azt a kutatast, amelyben az 1966 ¢és 1972 kozott sziiletett, mara sikeres
vallalati fels6 vezetoként dolgozd emberekkel készitettiink életttinterjiikat. Azt vizsgaltuk,
hogy mikeént latjak az élettjukat, mit jelent nekik a siker (azért mit kellett felaldozniuk), és
hogy miként vélekednek a jovojiikrol.
Ez a generacid a rendszervaltozas kornyékén €s kozvetleniil utdna lépett ki a munkaerdpiacra.
Karrier szempontbol szerencsés idében érkeztek, az atalakuld piacgazdasagban a meg- ¢€s
atalakuld szervezetek fiatal, 1j szemlélettel rendelkezd, sajat igényeik szerint formalhato,
nyelveket beszéld vezetdket kerestek. E generacid azon részének, amelyik az iizleti ¢letben
kereste a boldogulasat, mara nagy valOszinliséggel nincsenek anyagi gondjai, és nagyon
fiatalon foglalhattak el komoly presztizsii, nagy statusszal jaré pozicidkat.
Ezzel szemben, vagy éppen ezért, sok-sok sztereotipia, irigység, de akar lesajnalés is dvezi
Oket. Ez a generacio kétségteleniil nagy lehetdséget kapott. Munkaba 1€pésiik 6ta mar eltelt
annyi 1d6, hogy feltehessiik a kérdést: miként is hasznaltak ezt a lehetdséget. Hogyan hatott ez
a személyes vagyaik teljesiilésére és csaladjuk mindennapjaira? Milyen hatast fejtettek ki a
munkahelyeikre €s az ott dolgozdé emberekre? Mit adtak, hogyan jarultak hozzd az
Gjraformalodé tarsadalmi és iizleti élethez? Ugy éreztiik, érdemes lenne kibujni a
kozhelyekbdl, tallépni kiilonbozo fizetési €s alkalmazasi adatok szamszerl latszattényein, €s
megismerni, talalkozni velilkk, megérteni, hogy hol is tartanak 6k személyes utjukon, és
miként értékelik eddigi palyafutasukat.
Az eredmények feldolgozasa soran a kovetkezd kérdések megvalaszolasara tériink ki:

- Milyen motivaciokat és miikodési mintakat hoznak magukkal a vizsgalt vezetok

gyerekkorukbol és iskolaikbol?

- Miért lettek vezetdk, mit jelent nekik ez a szerep?

' Koszonjiik a kutatashoz anyagilag hozzajarulé Orszagos Kiemelésti Tarsadalomtudomanyi Kutatasok Program,
valamint a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Karanak Normativ Kutatasi Palyazata
dontéshozoinak tamogatdsat. Ez a segitség nélkiilozhetetlen volt az interjuatiratok elkészitésében és a
szakirodalmi hattér bovitésében. Koszonjiik tovabba kollégaink, barataink és csalddtagjaink szakmai és érzelmi
tamogatasat.



«  Vezetdi szerepiikben melyek a legfontosabb egytittmiikodési €s cselekvési mintaik?

«  Mi a kapcsolatuk a pénzhez, a hatalomhoz?

«  Mennyiben eltérd a ndi €s a férfi felsé vezetdk helyzete?

« Hogyan jelentkezik szdmukra a munka €és a magéanélet egyensulya?

- Hogyan tekintenek tagabb kornyezetiikre, milyen feleldsséget vallalnak személyes és
vezetdi szerepeikben?

«  Milyen motivacioik vannak a jovore vonatkozdan?

Jelen tanulmany a kutatis egyes részeredményeire koncentral, elsdsorban a vezetdi szerep
vallalasaval és a vezetéi mitkodéssel kapcsolatos legfontosabb tanulsagokat ismertetjiik.”

Egy szaktudomanyos cikkel szemben alapvetd elvards, hogy bemutassa azokat az elméleti
kereteket (elméleteket, modelleket stb.), amelyek befolyasoltdk a kutatdsi kérdések
megfogalmazasat, és amelyek az elemzést és interpretaciot megtermékenyitették. Tobb oka is
van annak, hogy mi most mégsem teljesitjiik ezt az elvarast. Egyrészt nem kivanjuk kisiskolas
modon elmondani azt a leckét, amelyet olvasokdzonséglink mar tobbszor olvashatott, akar
jelen folyoirat cikkeiben is.> A leadership-elméletek, a szocializacid leir6 és normativ
modelljei, a generacios kutatasok, az €letpalyakozéppel foglalkozo tedridk, a hazai tarsadalmi-
gazdasagi atmenetet érintd vizsgalatok mind-mind fontos hatterét adtdk kutatdsunknak. Az
elméleti bevezetd elhagyasa melletti masik érviink, hogy a terjedelmi korlatokat figyelembe
véve egyszerlien jelentdsebbnek itéltiik az elemzési eredmények kozreadasat az ismétlésnél. A
kifejtésben természetesen utalunk olyan elméleti irdnyzatokra €s modellekre, amelyekkel

leginkabb kritikusan iitkoztetjiik gondolatainkat.

2 A KUTATASI FOLYAMAT

Az Gtven interjualany egy részét az akkori Budapesti Vezetéképzé Kozpont MBA-hallgatoi
koziil valogattuk ki, a tobbiekhez pedig az tin. hoélabda-mddszerrel jutottunk el. Ez azt jelenti,

hogy kiilonb6zd szalakon elindulva azt kértiik, ajanljanak nekiink 30-36 év kozotti, felsd

2 A kutatds eredményeit feldolgozo kotet varhatéan hamarosan megjelenik: Bokor A. — Radacsi L. (2006):
Bujocska — Fiatal vezetok életstratégiai (munkacim), Alinea Kiadd, Budapest (elokésziiletben)
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vezetOket. Az 0sszehasonlithatosag érdekében a mintdba belevettiink az adott korosztalybol
néhany vallalkozot és kozépvezetét, illetve 27-29 éves felsd vezetot is.”*

A kutatas célkitlizéseihez a kvalitativ interjuzasi technikat gondoltuk illeszkeddnek. Az
interjualanyokkal 90 perces, Un. félig strukturalt életut interjukat készitettiink, néhanyukkal
két alkalommal is. (Az interjuk kérdéseit a mellékletben mutatjuk be.) Az interjikat magnoéra
rogzitettiik és szo szerint atgépeltettilk. A szovegeket kvalitativ szoftverrel (Nvivo 2.0.)
tamogatott tartalomelemzésre alapozva vizsgéltuk. Az eredményeket eldszor a kutatasban
részt vett vezetoknek csatoltuk vissza. Az ezeknek a workshopoknak az eredményeit is
feldolgozé kovetkeztetéseinket ezutan kiilonbozoé szakteriiletek képviseldivel (pszicholdgus,
kozgazdasz, szociologus, gender-kutatd, szervezetfejlesztd) egyeztettik. A folyamatosan
megsziiletd eredményeket kiilonb6z6 konferencidkon és oktatdsi helyzetekben is bemutattuk,
a kapott visszajelzéseket beépitettiik a formalodé anyagba. Ebben a fazisban természetesen
mar komoly szerep jutott a kiillonbozd elméletekhez, gondolkodasi tradiciokhoz létezd

kapcsolatok megtalalasanak €s tudatos kibontasanak.

3 A VEZETOI SZEREP MEGELESE

Térjlink most rd elsé témankra, a vezetdi szerepekkel kapcsolatos tanulsdgok bemutatasara.
Ebbe a korbe a kovetkezd kérdésekkel kapcsolatos eredmények illeszkednek:

«  Miért/hogyan lettek vezetok?

«  Kiktdl tanultak, milyen mintak kisérték a vezetdvé valasukat?

«  Hogyan hatott a vezetdveé valasukra a multinacionalis vallalati kdzeg?

«  Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek a hatalomhoz?

«  Meg lehet-e €Ini az alkotas 6romét felsd vezetdként?

3.1 Miért/hogyan lettek vezetok?
A megkérdezett 6tven ember valaszai természetesen meglehetdsen nagy szordst mutatnak a

kérdést illetéen, hogy mennyire volt tudatos karrierjiik épitése, mennyire akartak, valasztottak
a felsé vezetdi palyat. Az 6sszkép azonban mindenképpen elgondolkodtatd. Ugyanis csak a
vezetOk harmada esetében jelenthetd ki az, hogy tudatosan valasztottak a vezetdi szerepet, €s

valoszinlileg mas torténeti pillanatban (mas tarsadalmi/gazdasagi lehetOségek kozepette is)

* A mintaba bevont vezetéknek személyes és szervezeti adataikra vonatkozo anonimitast igértiink. Ezért éket a
késObbiek soran, az idézetek esetében sorszamokkal azonositjuk. Az idézett szovegekben a személyes adatokra
vonatkozo6, vagy a szervezet konnyli azonositasat lehet6vé tevd tényeket, utalasokat kitordltik, vagy pedig
eltorzitottuk.
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valami hasonld poziciot toltenének be. A tobbség esetében inkdbb a ,,sodrodas™ a kulcsszo.
Ezzel arra utalunk, hogy elsdsorban a makroszintli folyamatok és ezek eredményeképpen az
adott szervezeten beliili lehetdségek voltak azok, amelyek inkabb meghatéaroztak utjukat.

A ritka kivételek kozé tartozik a kovetkezd interjhialanyunk, csak néhdny — kizardlag férfi —
beszélgetdtarsunk mondott valami ehhez hasonlot:

., Amikor masodéves voltam gimndziumban, mondtam egy osztalytarsnomnek, hogy harminc
éves koromig gyarigazgato leszek. Ezt végiil 26 évesen teljesitettem, de ez inkabb csak
véletlen. En azok kézé tartozom, aki mindig ez akart lenni. Most is gondolom, hogy a vildg
akkor a legjobb, meg mindenkinek az a legjobb, ha azt csindljak, amit én mondok.” (11)

Eré és magabiztossag, a sajat akarat felvallalasa sugarzik e sorokbdl, s ez természetesen
kiilonb6z0 érzéseket kelhet az olvasoban. A vezetOi 1ét ezeknek az embereknek a ,benne
levés”, a rahatas, a mukodtetés ¢lményét adja, ennek révén lehetdséget kapnak fontos belsd
motivacioik kiélésére. Igy a vezetdi poszton tudjak megélni dnazonossagukat, azt az érzést,
hogy azt teszik, amit nekik tenniiik kell. Természetesen ez nem jelent 6rokds ,,csucson levést”
vagy katarzist szamukra, mégis sajatjukénak tudjak érezni helyzetiiket.

Az adott iddszak azonban nemcsak a vezetdi palyara tudatosan késziild, egyfajta
elhivatottsagot érzd palyakezdOk szdmara volt kedvezd. A fiatal, intelligens, munkabiro,
idegen nyelvet besz¢ld vezetdk irant akkora volt a kereslet, hogy ezt a lehetdséget szinte csak
szant szandékkal lehetett kikeriilni. Vagyis a megkérdezett vezetk Onkritikusan elismerik,
hogy nagyon is ,kikovezett” palyan futhattak be karrierpalyajukat:’ ,, Volt egy torténelmi
helyzet, hiany volt egy nagy adag menedzserben. Ilyen szempontbol szerencsések is vagyunk,
meg pechesek is: belekeriiltiink egy helyzetbe. Ugyan ugy adtuk elo, hogy mi voltunk a
frankok, hogy mi ezt megcsinaltuk, de kozben lehet, hogy csak sodrodtunk azzal az aramlattal,
ami akkor éppen elindult.” (44)

Ezt a kiilsé lehetoségek vezérelte mintat neveztilk el sodrdédasnak. Ezekre — a mintaban
tobbségben 1évo — vezetdkre inkabb az a jellemzd, hogy nem tudjak/akarjak kikeriilni azt,
hogy felsd vezetOk legyenek. Nem erre a szerepre, karrierre késziiltek, de megtalaljak benne a
szamitasukat. Ebben a kozegben, az adott lehetdségek kozepette ez a karrier kinalta és kinalja

nekik azoknak a céloknak az elérését, amelyeket most fontosnak mondanak. Az interjuk

> Természetesen nem volt torvényszerti, hogy mindenki vezetévé valt és maradt abban az idészakban sem. Es ez
nem csak az egyéni képességeken, vagy motivacidkon mult, hanem bizonyos sziikebb kdrnyezeti adottsdgokon
is. A visszacsatold workshopon példaul meglehetds egyetértés volt azt illetden, hogy a miiszaki végzettséget
igényld vezetdi poziciokban nem ment végbe ilyen jelentds mértékii generaciovaltas, ott példaul idésebbek a
vezetok.



jelentds részében, €s aztan a visszajelzd csoportos beszélgetéseken is szinte csak ugy sorjaztak

a szinte egy formabol ontott mondatok:

., Ki mondta, hogy j6 felsé vezetének lenni? En nem. Nyilvan a siker, a presztizs, meg minden,
ami ezzel jar, az jo, de én magamat ugyanugy el tudom képzelni nem feltétleniil felso
vezetonek is.” (17)

,,Mi a motivacio arra, hogy én bejarok dolgozni? Miért is megyek be dolgozni, miért akarom
én ezt az egészet csinalni? Nem azért, mert felsé vezeto akarok lenni, azaz nem azért, hogy
felsovezeto legyek, hanem azért vagyok az, mert a csaladom egzisztencidjat egy altalam
elképzelt szinten akarom megvalositani.” (30)

., Legtobbiink pozicidja egyfajta aranykalitka, ahol végiil is mennek a dolgok, jo fizetésed van,
és nem feltétleniil mered megkockaztatni, hogy masik iranyban, masik teriileten, hogy lentrol
kezdd, esetleg megbukjdl. Széval vagysz rd, de hat nehéz dthdgni ezt a falat. Es lehet, hogy tiz
ev mulva tényleg lesz mar annyi a bankszamlan, hogy megprobaljuk.” (19)

Az idézetek azt sugdrozzak, hogy az elért pozicid csak egy eszk6z mas, nem magaban a
munkaban megélhetd vagyak teljesitésére. Marpedig ebben a helyzetben a felsé vezetdi poszt
inkabb az ara lesz a rajta keresztiil elérni vagyott céloknak, maga a vezetd pedig a sikeresség
latszata ellenére hajlamos 6onmagara aldozatként tekinteni. Mindennek eredményeként ezen
interjualanyaink nem érzik igazdn sajatjukénak vezetdi szerepiiket, nem tudjdk megélni azt az
Onazonossagot, ami az ezt a szerepet tudatosan vallaloknak megadatott. A beszélgetésekbol
kidertil, hogy sokan koziiliik jobban éreznék magukat az {izleti €letben szakértdi posztokon,
sajat vallalkozasuk vezetdjeként, vagy pedig teljesen mas hivatasokban, példaul tanarként,
vagy orvosként.

Tanulsdgos volt tehat megtapasztalni az interjik sordn, hogy mikdzben a vallalati felsd
vezetdk korszakunk ,hdseiveé”, sikermintdiva valtak, a nagy tobbségnél hianyzik a belsd
hajtoerd, az azonosulas a szereppel. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy akaratuk ellenére,
a véletlenek jatékaként jutottak el jelenlegi pozicioikba. Korabbi eredményeik azt mutatjak,
hogy rendelkeztek az adott kornyezetben elvart képességekkel és kompetencidkkal, és dontési
helyzetekbe keriilve vallaltak is a megbizatasokat. A nagy tobbségiiknél mindezt azonban
nem magaért a vezetéi munkabol fakado élvezetekért, oromokért vallaltadk, hanem sokkal

inkabb az érte jaro elonyokért, elsdsorban egzisztenciaépitési lehetdségekeért.

3.2 Kiktol tanultak, milyen mintak kisérték a vezetové valasukat?
Olyan generacio képviseloivel interjiztunk, akik a nemzetkozi lizleti €let fdaramahoz képest

nem egy atlagos folyamat részeként értek el vezetdi palyafutdsuk cstcsaira, hanem egy



tarsadalmi valtas, szakadas eredményeképpen jutottak a masutt varhatonal sokkal hamarabb
kulcsszerephez. Ezért is kiilondsen érdekes volt szdmunkra az a kérdés, hogy mégis milyen
kapcsolododasi pontok taldlhatok az eléttiik jarokhoz, legyenek Ok a korabbi rendszerben
vezetdk, vagy pedig a multinacionalis cégek altal idekiildott expatriotak. Hogyan tekintenek
vissza rajuk, mit tanultak toliikk, milyen mintdkat visznek tovabb, és milyeneket akarnak
elfelejteni? Természetesen mindez sokat elarul arrdl is, hogy miként valtak vezet6vé, kaptak-e
ebben a folyamatban tdmogatast, figyelmet, vagy pedig sajat boriikon kellett tanulniuk. Ez
téma a generaciok kapcsolatan tul azért is érdekes, mert kozvetve arulkodik a hazai vezetési
kultararol és stilusrol. Kideriil ugyanis, hogy mennyire van jelen a vezetdi szerepnek az az
oldala, amely a beosztottak fejlesztésére, timogatasara iranyul. Egyre ismertebb és divatosabb
szavak a mentordlds €s a coaching, amely tevékenységek a vezetdi felelosségnek erre az
oldaléra iranyitjak a figyelmet.

A vezetdvé valas soran kapott timogatast, illetve a latott mintakat illetéen nagyon kiilonb6z6
torténeteket hallhattunk. Az elemzés soran végiil is e tanulési folyamatnak harom alapvetden
kiilonb6zd mintdjat azonositottuk. Voltak olyanok, akik ugy érzik, hogy alapvetéen magukra
voltak utalva a vezetévé valasuk folyamataban. Az ide tartozd 11 vezetd nem Orzott meg
magaban sem pozitiv, sem negativ mintdkat, elmondasuk szerint nem voltak mentoraik, sot,
tamogatdik sem. A masodik csoportot alkotd 14 f6 esetében elsdsorban a negativ mintak
dominaltak, az 6 vezetdvé valasuk soran visszatérd élmény, hogy szakmailag vagy emberileg
nem kellden felkésziilt fonokok mellett kellett volna tanulniuk. A harmadik csoportba a
megkérdezett vezetOk fele tartozik, akiknek karrierjiikk soran voltak olyan személyes
mentoraik, akik tdmogattak a vezetdi szerepbe valo ,belendvésiiket”. Orvendetes, hogy e
harmadik csoporton kiviiliek is, azaz a megkérdezett vezetdink nagyobbik része meg tudott
nevezni pozitiv mintdkat — még ha ezek tavoliak voltak is, és esetleg nem is nyilott lehetdség
a személyes tanuldsra —, akik megtestesitik szamukra a j6 vezetd mintaképét. Most nézziik
meg tlizetesebben, hogy mi jellemzi az egyes csoportokba tartozd vezetdk tanulasi
folyamatat!

A megkérdezett vezetok koziil 11-en voltak olyanok, akik azt allitottak, hogy nem volt kitdl
tanulniuk a vezetdi karrierjik soran ¢és tdmogatdjuk sem igazan akadt. Tovabbi hat vezetd
szintén megtapasztalta ezt az élményt, de csak karrierje egyik, jellemzden korai részében.
Sokan vannak tehat, akik szdmdra a hiany a legfontosabb hivdszd, amikor a tamogatokrol,
vagy pozitiv vezetdi példaképekrdl kérdeztiik dket. Szomort e kép, miként nem til biztat6 az
egyik felsd vezetd Osszegzése a helyzetrdl: ,, Mindig olyan cégekben dolgoztam, ahol nem

voltak csodalatos vezetok.”



Az interjukban sokan kétféle hianyérzetrdl is beszéltek: egytfeldl nem lattak olyan vezetdket,
akikre fel lehetett volna nézni példaképként, masfeldl pedig nem akadtak olyanok sem, akik
mentorként tamogattak, segitették volna 6ket. Az okok is jellemzden két szalra vezethetok
vissza. Paran ezt annak tulajdonitjak, hogy olyan munkahelyeken dolgoztak, ahol csupa fiatal
volt a vezetésben. Ez mar eleve kizarta a tapasztaltabb vezetok részérdl torténd tudasatadas
lehetéségét. A mintahianyt azonban a leggyakrabban mégis inkdbb az el6zé generacio
felkésziiletlenségére, eltéré gondolkodasmaddjara vezetik vissza.

,,Olyan dolgokkal kapcsolatban vartak dontéseket tolem, amiben az én felettesem hibazott,
mert nem értett hozzd. En meg csindljam a 25 évemmel. Ne haragudjatok, hogy ilyeneket
mondok, de én majd’ oOsszecsinaltam magam. Gondoljatok el, 26 évesen egyediil mentem
Amerikaba targyalni. Tobb millio dollaros beszerzésekrol volt szo, és hiaba tudtam, hogy
ertek hozza. Most nem akarom megemliteni, hogy ki volt a fonokém, aki azt se tudta, hogy a
szamitogép miben kiilonbozik a televiziotol. Tudtam, hogy ez borzalmas, mert sziikségem lett
volna egy olyan fonokre, [akitol tanulhattam volna], amikor dontéseket vartak tolem.  (31)
Természetesen nem objektiv kép az, amit toliikk kapunk, hiszen az el6z6 generacio leértékelése
egyben a sajatjuk felértékelését is jelenti. Tobbszor keriilhettek versenyhelyzetbe is a felettiik,
vagy veliik egy szinten dolgozé idésebb vezetdkkel, s ez szintén vezethetett ellenérzésekhez.
Azt az érzésiiket viszont mi el tudjuk fogadni, hogy hianyzott nekik a példakép, illetve a
tdmogatas. Véleményiink szerint a nagy kérdés az, hogy 6k képesek lesznek-e megtorni a
rajuk hagyomanyozddott mintat, és képesek lesznek-e fejlesztd szemlélettel fordulni sajat
beosztottjaikhoz.

A fenti problémak eredményeként az e csoportba tartozo vezetdk a kdvetkezOképp jellemzik
vezetoveé valasukat: tanulgattam innen-onnan, de leginkdbb a gyakorlat sordn magamtol

jottem ra, hogy miként is lehetek jo vezetd.

Az interjuk kovetkezd sorozatdban csak a negativ példak és mintak sorjaznak. E 14 vezeténél
nem csupan arrol van sz6, hogy magukra maradtak, hanem kifejezetten ellenséges, vagy
visszahizo kozegben kellett eldrejutniuk. A problémdak, a negativ mintak szinte minden
esetben a kozvetlen fonokhoz kapcsolodnak. Gyanithatd, hogy versengést €ltek meg, vagyis
kompetensebbnek érezték magukat ennél a személynél, akire ugy tekintettek, hogy gatolja
Oket a karrierjiikben. (Az altalunk megkérdezett vezetokre — de az adott iddszakra altalaban

sem — volt jellemzd, hogy a ,,kivirom a soromat”, ,,majd csak nyugdijba megy a fonokom”

crer



sem kell feltétleniil tényként kezelni minden észrevételt. Jol mutatja e helyzet fesziiltségeit,
illetve a sokféle egyidejlileg hatd motivaciot a kovetkezd idézet:

Az én életemben 6 negativ figura, de tudat alatt ezzel rengeteg 6sztonzo erdt is adott nekem.
...Olyan dolgokat kovetelt, amit sajat maga nem csinalt meg, illetve nem tudott megcsinalni.
Borzasztoan hangulatember volt, nem tudtam toleralni ezeket a szélséségeket, hogy egyik nap
a legjobb haver vagyok, a masik nap pedig a sarga foldbe vagyok bedongolve. Nagyon ritkan
alapultak szakmai dolgokon a reagaldsai. Ennek ellenére valahogy mindig el tudta azt érni,
hogy azért megesindljam a feladataimat. Es rendkiviil sok dsztonzé erét is adott nekem, mivel
éreztem azt, hogy kvazi ot nekem le kell nyomnom, 6 sehol sincs hozzam képest. ”(13)

A kritika egyébként ritkdbban vonatkozik a fondkok szakmai felkésziiltségére, sokkal inkabb
a vezetoi képességeikre. Van olyan is, hogy ez a két oldal szembekeriil egymassal, szakmailag
feltekintenek valakire, vele egyiitt dolgozni azonban emberileg sokszor megalaztatast jelent.
Kérdés persze, hogy 6k maguk hogyan teljesiteneck most ebben a tekintetben, mennyi
figyelmet is forditanak vezetdi szerepiiknek erre az — emberi kapcsolatokat hangstlyozo —
oldalara. A negativ mintdk kapcsan legtobbszor az idésebb, el6zd generacidhoz tartozo
vezetOkrdl van szd, de négy kiilfoldi, multinacionalis cégnél dolgozd vezetdt is emlitettek
ilyen 6sszefliggésben.

Erdekes felfigyelni arra, hogy ugy tiinik, még a negativ példa is jobb volt a tanulas
szempontjabol, mint azoknak az esete, akik ugy vélik, hogy magukra voltak utalva. A negativ
példak ugyanis a legtobb megkérdezett vezetdnek segitettek abban, hogy tudatosabban meg

tudjak fogalmazni vagyott vezetd-képiiket.

Az interjualanyok legnagyobb része beszamol pozitiv vezetdi példarol, és a megkérdezettek
fele kifejezetten ugy emlékszik vissza, hogy volt legalabb egy olyan felfedezdje, illetve
mentora, akitél nagyon sokat tanulhatott palyaja soran. Utolag is jolesO €rzés az interjuknak
ezeket a részeit olvasni, hiszen gyakran érték- és érzelemteli, személyes hangvételil
visszaemlékezésekrél van sz6. Maig fontos érzés szamukra, hogy volt valaki, akire
felnézhettek, aki a munkakdri kovetelményeken, az aktualis feladatokon tilmendn forditott
rajuk figyelmet:

., Mar eleve az jol esett, hogy ¢ nagyon gyorsan ugy kezdett viselkedni, mint egy mentor. Mar
ez meghatarozo volt, hogy van egy ember, akinek én fontos vagyok személyesen is, és nemcsak
azért, mert pénzt, vagy bevételt hozok. O fdleg arra tanitott engem, hogy prébdljak meg
tudatos lenni a sajat karrierem szempontjabol, ami nem nagyon sikeriilt. De mondjuk abban,

hogy megléptem bizonyos valtasokat, abban azért neki volt valamilyen szerepe.” (12)



Szembetlind az is, hogy a legtobben hangsulyozzak: nemcsak szakmai, hanem emberi
kérdésekben, illetve a vezetésnek a személyes, emberekre vonatkozd oldalardl tanultak
fontosat ezektdl a vezetoktol.

Az interjukat olvasva rogton feltlinik, hogy mig a negativ mintdk emlitésénél elsdsorban a
kozvetlen fonokok kaptak nagyobb sulyt, addig a pozitiv mintdk €s mentorok esetében ugy
tlinik, hogy adott volt egyfajta biztonsagos szervezeti vagy kulturalis tdvolsag. Ez a mozzanat
segithetett kiiktatni a felfelé mobil vezetéknél oly természetes versengést. Ilyen tamogato
kortilmény példaul a nagy korkiilonbség, vagy a nem kozvetlen alarendelt helyzet, és mi ide
soroljuk az eltérd nemzetiséget, kiilonb6z6 kulturalis hatteret is.

Lathato az is, hogy azok a kapcsolatok eredményeztek nagy hatast, amelyek nem egyszertien
az egylttmikodésrdl, a munka kozbeni kozos gondolkodasrdl szoltak. A mentoralas nem
csupan mintaadast jelentett, hanem lehetOségek biztositasat, visszajelzések adasat, batoritast,
folyamatos személyes kapcsolatot és elérhetdséget. Az okos és sikeres vezetd nem lesz
magatol értetddden sikeres az utodok nevelésében is, ehhez kiilon motivacio, illetve megfeleld
készségek és tudatos figyelem is sziikséges. ,, A vezérigazgato, amig itt volt Magyarorszagon,
gyakorlatilag nevelt lanydnak hivott, tartott. O mindenképp azt szerette volna, hogy ha gy
képzem magam, hogy vezérigazgato legyek egyszer, ami engem akkor nem érdekelt. Borzaszto
sokat foglalkozott velem, ha bementem hozza barmilyen témaban eloadni, hogy hol tartunk,
akkor félretette a témat, mondta, hogy arra 6t perc elég lesz, arrol beszéljiink, hogy mi van az
tizlettel, én mit latok, mi a véleményem rola, mit csinalnék maskeént, mit nem latok jol. Reagalt
az én reakcioimra, s magyarazta, hogy mit hogyan lehetne. Kicsit az elején tartottam téle,
mert 10-12 évvel idosebb férfi volt, mit akar 6 télem egydltalan? Aztan amikor rajéttem, hogy
semmi kéze a férfi-no dolgokhoz, akkor mar nagyon szivesen vettem.” (42)

Tanulsagos ellentmondasra lehetiink figyelmesek a kiilfoldiek szerepével kapcsolatban.
Tobben is megfogalmaztdk ugyanis, hogy hazankba nem a j6 vezetdket szoktak kiildeni: kis
piacra kis kaliberi vezetok is megteszik... So6t, paran azt gyanitjak, hogy iddnként
kifejezetten biintetésbdl érkeznek ide expatriota vezetok. Ehhez a negativ képhez képest
feltinden sokszor emlitik a kiilfoldi vezetdket, mint pozitiv vezetdi mintakat, s6t mentorokat.
A megkérdezett vezetdk koziil tiz tigy tekinti, hogy 6 egy kiilfoldi vezetdtdl kapta a legtobbet
vezetdi palyafutdsa soran. Emellett kilencen emlitenek kiilfoldi vezetét mint pozitiv vezetdi
mintat.

Az interjukat olvasva ugy tlinhet tehat, hogy ebben az id6ben a hazankba érkezett kiilfoldi
vezetok egy része szamara kifejezetten fontos €s tudatosan kezelt feladat lehetett az

utodvalasztas és kinevelés. Ennek sordn azonban jo6 néhanyan nem csupan a vezetési



technikdkat adtdk at, hanem a vezetdk egyéb feleldsségeire is felhivtdk a figyelmet:
felel0sségvallalas, beosztottak érzéseire vald odafigyelés, nehéz helyzetekben az iizleti és az
emberi szempontok egyenrangu kezelése.

A magyar nemzetiségii vezetok esetében tobbszor is miikodott az apa-fii minta megélése a
mentoralas kapcsan. Az 6 esetiikben tobb olyan helyzetre is talaltunk példat, amikor sikeres
legfelsd szintii vezetd vagy vallalkozo a karrierje végéhez kozeledve taldl egy fiatal
tehetséget, akit a szarnyai ald vesz, és mintegy kiképez:

A kézjegye a mai napig rajta van gyakorlatilag mindenhol a cég rendszerén, felépitésén,
anyagain. Annak ellenére, hogy 6 volt a vezérigazgato, viszonylag roviddel az idekeriilésem
utan mar mellette dolgozhattam, és nagyon sokat tanultam tole. Amit az iizleti életben
elsajatitottam, annak a mai napig a 75%-a az o iranymutatasai, normai, meg gondolkodasa.
Egy nagyon jo személyes kapcsolat is kialakult kozottiink. Ameddig 6 vezérigazgato volt, meg
az igazgatosag elndke és egyiitt dolgoztunk, ez egy diszkrétebb, tdavolabbi dolog volt. De
onnan kezdve, amikor 6 visszavonult és kiszallt, ez egy ilyen csalddi, barati viszonnya alakult
at, tehat a mai napig talalkozunk, tartjiuk a kapcsolatot rendszeresen.” (14)

A fenti megallapitdsokat tovabb darnyalhatjuk, ha figyelembe vessziikk az interjialanyok
¢letkorat. Szembetlind, hogy a mintan beliili iddsebb valaszadok esetében mennyivel
kritikusabb a kép, dontd tobbségiik arrdl szamol be, hogy nekik elsésorban a negativ
példakbol kellett tanulniuk, vagy pedig onmagukra utalva kellett a vezetdr mikodésiiket
kialakitani. Fiatalabb valaszad6ink (akik 1995 utan 1éptek ki a munkaerdpiacra) mind
beszamoltak olyan tdmogatdkrol vagy pozitiv vezetdi példakrol, akik lehetové tették, hogy
tudatosabban késziiljenek fel vezetdi szerepiikre. Erdekes az is, hogy az Osszes ndi
interjualanyunk — fliggetleniil attol, hogy mikor keriilt ki a munkaerdpiacra — megnevezett
pozitiv mintakat, timogatokat. Ok azonban sok negativ példat is emlitenek, ami azt mutatja,
hogy a férfi véalaszadoknal érzékenyebben figyelték korabbi fonodkeiket és tudatosabban
raktaroztdk el magukban mind a kdvetésre méltd, mind az elfelejtendd vezetdi jellemzoket,

mukodésmodokat.

3.3 Hogyan hatott a vezetové valasukra a multinacionalis vallalati kozeg?
,Nagyon amerikai volt, az 0sszes pozitivumaval. Mert eldoszor azok latszanak csak.

Beporgetik az embert. Az elso igazi komoly karrier és munka. Akkor az ember pillanatok alatt
keresztiilmegy egy agymosdson. Ez nem negativ, ez az élet, igy éli meg. Eletemet és véremet a
cégert, ez az enyém, és sulykoljak, hogy te vagy a legjobb a legjobbak kozott. Mert 'mi csak

beliilrol épitkeziink’, ami tényleg igy is volt. Tehat megvolt ez a stimulus, hogy itt én elérem a
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csillagokat, és ez a cég az enyém, és csak ezt akarom. Ez az abszolut azonosulas, és akkor az
ugy megy elore. Aztan eljon egy pillanat mindenkinek az életében szerintem, amikor elkezdi
latni azt, hogy mi van a szinfalak mégott. Amikor elkezdi azt tapasztalni, hogy ami fol van
irva a falakra, meg az értékeink, meg a stb., az szép, és lehet, hogy tényleg igy is gondoljak,
de nem igy miikodik. Azért egyre inkabb azt veszi észre, hogy szandékosan masképpen van,
mint ahogy mondjak. Ez egy kis meghasonulas, s akkor az ember azt mondja, hogy amennyire
bolcs vagyok, annyira tudom elfogadni, hogy ez igy van, vagy nem tudom elfogadni, hogy ez
igy van. Ha ebbdol a buborékbol vagy burokbol egyszer ki kell lépni, akkor még egyszer
ugyanezt az abszolut eleve elfogadast mar nem lehet visszahozni, ezt mar nem lehet még
egyszer megcsinalni. Azt mondja az ember, hogy én mar lattam ilyet, koszi.” (20)

Interjualanyaink 80%-anak vannak tapasztalatai kiilfoldi tulajdonu cégekkel, ¢és kozel
haromnegyediik jelenleg is ilyen hatterii szervezetnél dolgozik.® Ugy véltiik, tanulsagos lehet
feltarni, miként vélekednek az un. multinacionalis’ szervezetek jellemzGirdl, szervezeti
kultargjarol. A megkérdezett felsd vezetoket hallgatva egyértelmi volt, hogy jelentds hatast
gyakorolt rajuk e cégek vilaga. Az altaluk csak multiknak nevezett cégek azonban egyszerre
jelentettek szamukra eldnyoket €s bosszantd problémakat is. A multi cégekre egyszerre
gondolnak karrierjiik gyorsitd palydjakeént, valamint egy olyan tanulédsi terepként, ahol a
szakmat ¢és a szervezeti politikat jol ki lehet tanulni. Masfeldl azonban az egyéniséget és a
kreativitdst elnyomo ,.gyaluként”, ¢€s kegyetlen, az embereket kifacsaro ¢és eldobo
munkaaddként is leirjak oket. Nézziik meg tehat kozelebbrdl ezt a vildgot, legalabbis abban a

tilkorben, melyet az itt sikeres karriert befutott fiatal vezetdk tartanak elé!

3.3.1 Miért szeretik a multi cégeket?
A rendszervaltas utani idészakban a multi cégek a palyakezddék nagy tObbsége szamara
egyértelmiien a legjobb munkaadonak tiintek. Nem csoda tehat, ha a 90-es években ezek a
vallalatok szivtak fel a kor tehetségeit.
., Akkor jott Magyarorszagra egy csomo multi. Lattam, hogy az ismerdseim autokkal kezdenek

megjelenni, és 48.000 Ft fizetésiik van 88-ban. Ez nem semmi, oriasi! Megprobdltam és szinte

% A mintavalasztasunk e cégek szempontjabol semmiképpen sem tekinthetd reprezentativnak. A cégek iparagi és
nemzeti hatterének sokszinlisége azonban viszonylag jol visszaadja a hazai viszonyok legfontosabb jellemzdit.

7 Ennyiben — itt és most — nagyon tigan és lazan értelmezziik az un. ,multinacionalis” szervezetek fogalmat.
Szamunkra azért izgalmas ez a differencidlatlanabb megkozelités, mert a hazai munkavallalék korében —
kiilondsen a 90-es években, amely iddszakbol a megkérdezettek tapasztalatainak a zome szarmazik — még nem
alakult ki kiilondsebben kifinomult fogalmi megkiilonboztetés. Ellenben az tGjonnan megjelent cégek —
legalabbis a hiedelmek és kozvélekedés szintjén — erés kontrasztot jelentettek a hazai szervezetekben kialakult
viszonyokhoz és lehetdségekhez képest.
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felveteli nélkiil jutottam be. Az elején megmondtak, hogy nyitott, normalis, értelmes embereket
keresnek, akik hajlamosak arra, hogy ok egyiitt tanuljanak a céggel. Ez tokéletes volt nekem.
Elkezdtem és mondom tényleg nagyon korrektek voltak: félévenként az ember elorelépett,
félévente adtdk az ujabb és ujabb belso és kiilso tréningeket. Peugeot 405-6st kaptam, nagy
felirattal. Ugy csopogtették a tuddst, hogy kozben szinte észre sem vettem, hogy iigy
gvarapszom agyilag is, meg a multi kultura is kezd belém ivodni. Heti jelentések, havi
jelentések, report-rendszerek stb., de semmit nem egyszerre, nem sokat, hanem csak igy apro
lépcsonkeént.”

A pénz mellett sokszor mar maga a milid, a munkakornyezet is sokat szamitott a karrierjiiket
elkezdd tehetségek szemében. Egy interjualanyunk igy emlékszik vissza els6 munkahelyére:
, Elegans kornyezetben, top felszereléssel, legujabb szoftverekkel, butorokkal, fiatal
kollegakkal, nyitott irodaval, amerikai stilusu, 'mindenkivel egy helyen’ asztalokkal stb.
Ko6zos ebédelések, programok, bulik, rendezvények.” Mara ezen tényezok mar elvesztették
motivald erejiilket a magasra jutottak korében, a kezdetekben azonban mindez nagyon
megfoghatott egy fiatalt.

Raadasul ezek a cégek kiilonosen nagy hangsulyt helyeztek az ujonnan felvettek képzésére.
Mast nem is nagyon tehettek, hiszen a munkaerdpiacon nem alltak rendelkezésre az altaluk
megkivant {izleti tapasztalatokkal, szemléletmoddal ¢és kompetencidkkal rendelkezd
munkavallalok. A felvételkor ezért elsOsorban nem a szaktudas, hanem a személyiség, a
hozzaallas, az intelligencia €s a nyelvtudas volt fontos. Ezeket a ,,fehér lapnak™ is nevezett
munkavallalokat ezutan a sajat elképzeléseiknek megfeleléen képezték ki, olyan embereket
faragtak beldliikk, akik mar természetesen, rutinszerlien tudtak mozogni ebben a multi
vilagban.

,, Azt gondolom, hogy aki fogékony erre, annak bejon ez a kultura, ez a fajta viszonyulds az
emberekhez. Hihetetleniil nagy 6rom és bonusz volt, hogy 'Jé, itt torodnek velem’, meg azt
mondjak, hogy 'Készonom’, hogy ha jol dolgoztam, meg kapok egy polot ajandékba, kétévente
munkat valtok és egyre izgalmasabb dolgokat tudok csinalni. Vallalati tréningek vannak, ahol
tok érdekes dolgokrol beszéliink. Tehat ez mind-mind picit meglepd, de azért oromteli
meglepetés volt.”

Erdekes modon, a multi cégek leirasanal tobb interjlialanyunk esetében is el6jott az a
meggy0zddés, hogy szabalyozottsaguk, atlathatosaguk, a nemzetkozi szintli norméakhoz valo
ragaszkoddsuk miatt ezek a cégek tisztességesebbek, kiszamithatobbak a hazai
vallalkozasokndl. Ez a vélekedés nyilvan nehezen ellendrizhetd, és nem is szabad

készpénzként elfogadni. Jol mutatja ugyanakkor azt, hogy a valasztasok mélyén nem csupan a
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multi cégek esetében megfogalmazhatd pozitivumok jatszanak szerepet, hanem a hazai

nagyvallalatokrol, illetve kisvallalkozasokrol kialakult negativ sztereotipidk is.

3.3.2 Miért lesznek kritikusak a ,,multi vilaggal” szemben?

A szamos pozitivum ellenére az id0 muldsaval interjualanyainkban egyre tobb kritika
fogalmazodott meg a multi cégek vildgaval szemben. Legtobbjiik atéli azt az élményt
(leginkabb kidbrandulast), amit a témat bevezetd hosszabb idézetsorban fogalmazott meg egy
HR-igazgato. R4jonnek arra, hogy bar sokat kaphatnak ezektdl a cégektdl, ennek azonban ara
is van. Lassuk sorjaban, milyen aldozatokrol, problémakrol szamolnak is be a multi cégeknél
dolgozok!

A megkérdezettek kozott nagy az egyetértés abban, hogy ezek a cégek kiméletleniil
hatékonysag- és eredménycentrikusak. A folyamatosan elvart javulo iizleti eredményeknek
pedig az emberi oldalon kell keresni a kdltségeit. Lehet az emberkdzpontusag a szlogen, de a
»hap végén” (,,at the end of the day”: ez sokak szavajardsa ebben a vilagban) a szamok
beszélnek. Mindenkit érintd probléma a nagy munkaidd-terhelés: a vezetdi munkaidonek
ugyanis nincsen szabott ideje, alapvetd a folyamatos rendelkezésallas.

., Kicsit naiv voltam, és ugy gondoltam, hogy 8 ordaban lehet dolgozni. De nem, az X Banknal
elsé nap kozolték, hogy 8 oranal hamarabb nem lehet felallni este. Ez engem teljesen
ledobbentett, csak akkor mondtak meg, hogy azért nem ugy van [mint ahogy én azt
elképzeltem elotte].” Egyértelmii, hogy a hamar csucsra jutott vezetoknek mar
palyakezddként olyan ¢letformat kellett kialakitaniuk, amelyben a munkaidd, illetve a
szervezeti elvarasok jelentik a f0 szervezdelvet. Minden mas csak ezutan, a maradék idében
¢és energiaban kertilhet sorra. Mindez akkoriban azonban természetes volt legtobbjiik szdmara,
feltehetden nem is aldozatnak, hanem a jo fizetés és az eldrejutas természetes koltségének
tekintették az akkori palyakezddk. Mdéra a nagy tobbség mar nem tud ilyen magatol
értetddden tekinteni erre a munkakultirara. S6t, a kutatdst lezard beszélgetésen tobben
kifejezetten Onkritikus véleményt fogalmaztak meg, megemlitve, hogy ez az életritmus és
1d6beosztas Europaban sem mindenhol természetes. ,,Minket abba a mokuskerékbe, amiben
most vagyunk, nem magyarok tiltettek bele, hanem kiilféldiek. Mi most nem a magyar ember
temperamentumaval, és tempojaban dolgozunk, nem egy magyar ember elvarasai szerint,
hanem foleg angolok és amerikaiak, és azok kozott is foleg ilyen munkamanias csokak
elvdrdsainak prébdlunk megfelelni. Es mdar az & elvardsaik a mi elvdrdsunk magunkkal

szemben. Ezzel akkor taldlkoztam eloszor, amikor egy baratom kiment Hollandiaba dolgozni,
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és mondta, hogy ott egy évben van 40 nap szabadsaguk, vagy 50, életkortol fiiggden, tehat
igen keveset dolgoznak.” (34)

A szervezeti elvarasok €s a maganélet litkozését fajdalmasan mutatja az egyik pénziigyi
teriileten dolgozé igazgatd holgy esete, akit kérése ellenére sem engedtek haza haldoklé — s
gyerekkoraban 6t sziilei helyett neveld — nagyapjahoz, az elézetesen fontosnak tiing, am a
késObbiekben atlagosnak bizonyuld megbeszélések miatt. ,, Soha nem fogom ezt megbocsdatani
egyetlen fonckomnek sem.” (28)°

A kemény, és sok 1d6t elrablé munka legtobbjiik szdmara mara az élet részévé valt. ,,Ez egy
ilyen vilag, ezzel a felelosséggel €és pénzzel ez jar.” - mondjak a legtébben. Raaddsul ez ma
mar az iizleti vilag altaldnos jellemzdjévé valt, nem csupan a multi cégek sajatossaga. A fenti
kritikakkal egyiitt mégsem az eredményorientdcid €s a nagy munkaterhelés a legfontosabb
kritikajuk e kdzeggel szemben.

A multivilaggal kapcsolatban fokozatosan kialakulé ellenérzések tanulsagos pontja a
kezdetekben oly nagy vonzderdvel bird gyakori poziciovaltasi, illetve kiilfoldi munkavallalasi
lehetdség. Illetve éppen a lehetdség, illetve a kényszer érdekes viszonyabol fakado fesziiltség.
Pélyakezddként egyértelmiien vonzo és a jeldltek munkaerdpiaci értékét noveld tényezd volt
az, hogy a hazai cégeknél megszokott lasst, szakmai teriileten beliili, ,,kihalasos szemléleti”
karriermenedzsment helyett a kiilfoldi cégek tobbségénél sokkal dinamikusabb szemlélet
uralkodott.

Az altalunk megkérdezett, zommel a harmincas éveikben jaro felsd vezetdk hozzaallasa
nagyon megvaltozott a karriermobilitast illetden. Itt egyértelmli kapcsolat fedezhetd fel a
korral és az elért pozicid6 magassagaval. Minél magasabbra jutott valaki, és minél idésebb —
ami egyben altalaban azt is jelenti, hogy csaladja van, gyerekekkel —, annéal inkéabb
kényszernek €éli meg a multi cégeknél elvart karriermobilitast. A kiilfoldi munkavallalas is
inkabb csak a csaladalapitas eldtt vonzo, ezzel a lehetdséggel egyébként is kevesen éltek
interjualanyaink koziil. A megkérdezettek koziil hatan-hatan dolgoztak egy éven tul, illetve
annal rovidebb ideig kiilfoldon.” Ez kettéjik kivételével a karrier korai korszakara esik, és

minddssze egyikiiknek volt ebben az idészakban is mar gyermeke. Manapsag ez a lehetdség

¥ Bgy kis kitéré. A kutaté az ilyen mondatoknal az atlagosnal tobbet idézik: egyszerre inditja meg benne ugyanis
a torténetben szerepld fonokok iranti elborzadast, de tolakszik az az érzése is, hogy ilyen helyzetben a
,hormalis” ember nem engedelmeskedik. Az ehhez hasonl6 dilemmak végigkisérték az interjuzasi, de foképp az
elemzési folyamatot: tudatosan figyeltiink arra, hogy az interjiszdvegek kivaltotta sajat érzéseinket és
gondolatainkat éppugy az elemzés targyava tegylik, mint a beszélgetétarsainktdl szarmazoé szovegeket.

? Ez dontd tobbségében Nagy-Britanniat, Franciaorszagot, Németorszagot és Hollandiat jelenti. Gyakorlatilag
egyetlen régiobeli (varsdi) expatriota tapasztalat jegyezhetd fel. Kuribzum az ausztrdl munkavégzés, bar ez
gyakorlatilag palyakezdéként valdsult meg egyik interjlialanyunknal.
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csak nagyon kevesek szamara vonzo. Igy valt tehat a lehet6ség kényszerré, s ez egyben a
prioritasok atrendezddésére utal.

A multi cégek esetében a kiilfoldi munka nem feltétleniil jelent kikoltozest, itthoni pozicid
esetében is mindennaposak a hosszabb-rovidebb kiilfoldi utazdsok. Az utazas szo
kétségtelentil jol hangzik Ugy altalaban, vagy akar egy palyakezdd fiilében. A realitas ezzel
szemben az, hogy interjualanyaink munkajuk egyik legnegativabb velejaronak tekintik ezeket
a gyakori utakat, hiszen azok az egyre inkabb felértékel6dé maganélettdl rabolnak el értékes
estéket, hétvégéket. Rdadasul az ,,utazds” az esetiikben leginkdbb kevés ¢€lvezetet jelentd,
meghosszabbitott — repiildutat is magéaban foglald — ingazast jelent. A repiildterek és szallodak
megismerése kevés élményt rejt magaban, ahogyan azt a kovetkezd szarkasztikus idézet is
leirja: ,,Soha nem felejtem el, 6todszor voltam Anglidban és jottem vissza, amikor taxisofor
kérdezte, hogy ’El6szor van-e Anglidban?’ "Nem.’ 'Es hogy tetszik az orszagunk?’ *Gyonyérii
ez az autdpdlya.’ (Nevet) Es akkor nézett, hogy mi van. "Hat igen, ezt lattam... Ja, és még a
repiilotér is szép.’”

A sort folytathatnank a regiondlis beosztasokkal egylitt jard folyamatos kozép- és kelet-
eurdpai korutazasokkal Ez a ,,lehet6ség” harom interjualanyunknak adatott meg, s ma mar
mindannyian egyfajta rémalomként tekintenek vissza erre az idészakra:

., Akkor lementem Zagrabba, ahonnan megérte kozvetleniil atmenni Ljubjandba, mert az csak
harom ora. Ott ugyanugy eltelt az idot, és akkor vissza [Budapestre]. Most egy ilyen kor, hogy
ha tényleg minden rendben van, és annyit akarsz dolgozni, amennyit kell, és amennyit muszdj,
akkor vasarnap elindult az ember és szombaton hazaért.” (20)

Lathato tehat, hogy beszélgetOpartnereink ujraértékelik a multi cégek altal kinalt
lehetéségeket, ¢és egyre inkabb a probléméakat hangsiulyozva beszélnek ezekrdl a
szempontokrol. A csokkend lelkesedés — illetve, ahogy egyikiik fogalmazta, a naivités
elvesztésének — jele az is, hogy a nagy tobbség gy gondolja, nem varhat til sok emberséget
munkaaddjatél. A korabbi szlogenek — ,,az emberek jelentik az értéket”, ,,azt akarjuk, hogy
nalunk az emberek megvaldsithassdk dlmaikat” — mara mar hiteltelenek szamukra. Sét, ugy
latjak, hogy ezeknél a cégeknél csak a szamok beszélnek, és ,.ha kifacsarjadk beldled azt, ami
ott van, akkor szemrebbenés nélkiill eldobnak”. A mintabeli iddsebbek interjuiban
rendszeresen megjelenik a kérdés, hogy meddig birjdk még az iramot, mikor cserélik le dket
fiatalabbakra, akik ,,jobban huznak”. Nincsenek illuzidik, tobb interjiban is szoba keriiltek
olyan elbocsatasi sztorik, amelyek vildgossa tették szamukra, hogy kordbbi és jelenlegi

eredményeik semmilyen garanciat nem jelentenek a jovO szamara. Két rovid torténet:
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., Volt egy pasi, aki tizenkét éve dolgozott a cégnél, ebbol ot évet Dél-Afrikaban. Aztan idejott,
masfel évig itt dolgozott, de ugy, hogy a harom lanya itt jart iskolaba stb. Behivtak tiz orakor,
és tizenegykor kiirtak, hogy ezt a poziciot atnevezték. Ki se irtak, hogy kirugtak, csak a
poziciot toroltek. Megengedték neki, hogy szombaton 9 és 11 ora kozott bejojjon elpakolni és
utdna mehet vissza. Mar lattam ilyet, ezt igy csindljdk. En is csindltam ilyet itt.” (38)

Ezekbdl a torténetekbdl is lathatd, hogy a kritikak jelentds része az emberekkel vald
banasmoddal fligg Ossze. Egy masik rész az altalanos szervezeti politikak jellemzdire
vonatkozik. E csoporton beliil a leggyakrabban hangozatott szempont a standardizéltsag, a
tulzott szabalyozottsdg. A karrierjének kordbbi szakaszdban magyar cégeknél dolgozd holgy
szdmara kiilonosen éles volt a valtas: ,,Ez egy gyalu. Nem kivancsiak rad. Megmondjdk, és ha
torik, ha szakad, annak ugy kell lenni. Nem is porgok, nem is olyanok az eredményeim, a
teljesitményem, a munkakapcsolataim.” (13) A kreativitas, a személyes kezdeményes ¢&s
vallalkozas lehetOségeinek a hidnya azonban olyan ,¢élmény”, amit szinte az 0Osszes
multinacionalis cégnél dolgozéd felsé vezets emlitett.'® Meg kellett tanulniuk, hogy itt
kialakultak a normak, szabalyok, amelyeket vagy el tudnak fogadni, vagy menniiik kell. (,,Ez
egy ‘egybegyuro’ kultura.”) A legsikeresebb vallalkozo6 interjualanyunk éppen ezért is hagyta
ott munkahelyét, és mintegy ,,csak azért is” (bizonyitasi vagybol) mutatta meg, hogy kreativ
vallalkozasi oOtletei igenis megalapozottak. Az ilyen vallalkozd szellemii vezetdéknek
fajdalmas megtapasztalniuk, hogy a tavoli kozpontbdl vezetett cégek sokszor nem érzékenyek
a helyi tlzleti és tarsadalmi sajatossagokra, és ezért sokszor szalasztanak el olyan iizleti
lehetdségeket, amelyek pedig az itt dolgozok szamara kézzel foghatdak. Meg kell szokni azt
is, hogy a globalis szempontok iddnként ellentmondanak a helyi érdekeknek ¢és
lehetdségeknek.

Mindez arra utal, hogy ezekben a cégekben vezetdi szinteken is elsdsorban j6 megvalositokra
és mitkodtetékre van sziikség, kevésbé preferaljak a valtoztatd, inspirald vezetdi mitkddést.'
A valtozési lehetdségek sem jelentenek azonban feltétleniil j6 pontot a megkérdezettek
szemében. Tobben panaszkodtak az ezeknél a cégeknél 2-3 évenként rendszeres

atszervezésekre, az aktualis divatok kovetésére. Ennek eredménye a stabilitds, a

' Természetesen ez az allitds nem feltétleniil igaz minden szektorra és cégfejlédési idészakra. A 90-es évek
elején a piacok €s a szervezetek felépitésének korszakaban tdbben is nagyon kreativ korszakokat éltek meg. Ma
is feltehetd, hogy elsésorban a stratégiai és szervezeti témakat érintd kreativitast érinti ez a visszafojtas és
standardizalas. Ezzel szemben példaul a kutatasi, vagy technolégiafejlesztési kreativitasnak, innovacionak
1étezhet kifutasi terepe.

"' Ezt témakort a vezetéstudomany a stabilitasra és hatékonysagra, és a rendszerekre fokuszalo ,,menedzseri”,
valamint a valtoztatdsra, az emberi oldalra nagyobb hangsulyt helyezé ,leadership” vezetdi szerepek
szembeallitasaval, illetve harmonikus egyensulyozasaval irja le. Lasd példaul Bakacsi (1995) és Kotter (1990).
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kiszamithatosag, illetve a tudatos épitkezés hianya. Egy 1d6 utdn egyre fasultabban veszik
tudomdsul az 0j hivoszavakat, tudjak, hogy az 1j fonokok par év mulva bekovetkezd
tdvozasaval ezek fontossaga is csokken majd, és ujakat kell majd megtanulniuk helyettiik.

A kérdéskorhoz kapcsolddd tovabbi altalanos keseri tapasztalat, hogy a magyarorszagi
lednyvallalatok nagyon pici jatékosok e nemzetkdzi birodalmakban. E tényezd gyakorlatilag
az Osszes eddig emlitett problémat tovabb erdsiti, hiszen igy a standardizaltsag bénitd hatasa
€s a kreativitas hidnya kiilondsen erdsen jelentkezhet. Ezzel egyiitt 6nmagaban sokak szamara
kellemetlen szembesiilni azzal, hogy a multi cégek nagysagrendjében ,,elszamolési hibahatar”
koriili az az eredmény, amelynek elérése szamukra €s kollégaiknak oly sok erdfeszitést jelent.
Ez természetesen nem hat jol egy teljesitményorientalt vezeté onképére... Erdemes ennek
kapcsan azt is észrevenni, hogy interjualanyaink nem vallottak magukénak azt a szempontot,
amit e tényezd kapcsan szokds felvetni, miszerint éppen a kis méret, a periféria adhatna
lehetéséget a standardizacio aloli kicsuszasra, kisérletezésre, az egyéni megoldasok
keresésére.

Osszességében elmondhatd, hogy interjlialanyaink koziil minddsszesen egyetlen holgy az, aki
mindenestiil pozitivan nyilatkozik multi munkaaddjarol. Jol érzi magat ebben a kornyezetben,
elfogadja a kialakult normékat, szokasokat. O egyébként az interjuk idején nemzetkozi allast
kisebb csoportot jelentenek azok, akiknek alapvetden pozitiv az attitlidje ezek felé¢ a cégek
felé, de azért egyetértenek egypar az elézéekben megfogalmazott kritikdval. A
megkérdezettek legnagyobb tobbségére az igaz, hogy a kezdeti lelkesedésiiket egyre erdsebb
szkepticizmus €s kritikai hozzaallas valtotta fel a multinacionalis cégeket illetden. Azonban
mégis ott dolgoznak, sajat bevallasuk szerint elsdsorban az elérhetd jo kereset miatt. Végiil
egypar interjualanyunkra igaz, hogy elhagyta a multi cégek vilagat, és sajat vallalkozasba
kezdett, vagy pedig hazai tulajdonu szervezetben dolgozik. Koziiliik azonban csak egy tette
ezt kifejezetten olyan indokkal — a személyes kreativitas €s az iizleti kezdeményes elfojtasa —,
amely a multi vilagbol szdrmazo taszitdsra utal.

Osszegezve tigy tiinik tehat, mintha ,,illene” kritizdlni a multinacionalis cégeket, ezzel egyiitt
mégis olyan halot tudnak fonni az ott sikeres vezetok koré, amely azt eredményezi, hogy
nehéz Oket otthagyni. Ez szdmunkra nem azt jelenti, hogy ezek a cégek kihasznaljak ezeket az
embereket. Inkabb egyfajta szimbiotikus egymasra talalasrol van szo: az egyén és a szervezet
kolcsondsen olyat nytjtanak egymasnak, ami biztositja jo kapcsolatukat. Vagyis ismét
egyfajta bujocskat figyelhetiink meg tobb interjualanyunk esetében: vallott gondolatai és

értekrendszerei nem illeszkednek kozvetleniil mindennapi cselekvéseihez.
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3.4 Mi aviszonyuk a megkérdezetteknek a hatalomhoz?
A hatalom nem szép szd. Legalabbis ezt tanusitjdk a legkiilonfélébb hazai egyetemi és

vezetOképzO kurzusokon szerzett tapasztalataink. Akar személyes beszélgetésben, akar egy
motivacios kérddiv kérdéseire valaszolva,'? a hazai vezetSk talnyomo tSbbségben elutasitjak
azt a feltételezetést, hogy szamukra a hatalom, masok befolydsoldsanak a lehetdsége fontos
motivacio lenne. Meglepd ez a kép, hiszen a vezetésre és a motivaciokra vonatkozé elméletek
feltevései €s empirikus tesztelései is rendre azt mutatjak ki, hogy a vezetdi karrierre késziilok
egyik legfontosabb hajtotényezdje — és persze egyik legfontosabb ,kifizetése” is —, hogy
olyan poziciot tolthetnek be, ahonnan az atlagost meghaladé befolyéssal rendelkezhetnek
iizleti dontésekre, a kdrnyezetiikben 1év0 emberek egyiittmiikodésére. A vezetés gyakorlatilag
az ,,eldl levés” a masokra irdanyitasanak a szinonimajat is jelenti, furcsa jelenség tehat, hogy
akik e poziciokat ellatjak, ugy tiinik, nem ambicionaljak ezt a lehetéséget.'

Erdekes kérdés tehat, hogy azoknak, akik feljutnak a szervezeti hierarchia legfelsébb
szintjeire, mit is jelent a hatalom, mi a viszonyuk ehhez az ambivalens fogalomhoz. Ha a
hatalom kapcséan elhangzott szovegeket elemezziik, akkor két korben érdemes azt elvégezni,
miként nagyon sok interjialany is két moédon rugaszkodott neki, hogy viszonyulasat leirja.
Legel6szor szinte mindenkinél az elutasitassal taldlkoztunk: ,, legkevésbé a hatalom”,
,legtavolabb a hatalomtol” visszhangzik legtobbszor, amikor a motivacioikrdl kezdtek
beszélni. A hatalom alapvetéen negativ hangzasu sz6 szamukra, nem illik ezzel
sszekapesolni személyes vagyaikat, illetve munkahelyi 6romeiket.'*

Miért rossz a hatalom? Tobb érv is elhangzik. Az egyik f6 motivum az, hogy a hatalom

megrontja az embert. Mordlisan, erkodlcsileg nem méltd elfogadni, rossz cselekedetekre

'2 A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében a kilencvenes évek kdzepe ota rendszeresen
hasznaljuk a J. Hunt (1992) angol professzor kérddivét a vezetdi palyara késziild, illetve mar ott dolgozok
motivacioinak a feltarasa érdekében. A hatalmi motivaciot illetéen az eredmények meglehetds stabilitassal
mutatjak, hogy nemzetkdzi Osszehasonlitdsban is alacsony hatalom altali motivaltsagrél adnak szamot a
valaszadok.

"> Természetesen a vezetés és a hatalom fogalma koz¢é nem szabad egyenl8ségjelet tenni. A hatalom fogalma
magaban foglalja azt a lehet6séget, hogy valaki ellenszegiilés ellenére is képes akaratat érvényesiteni. A Bakacsi
(1996) altal adott definicid, azonban nem ezt az erészakos elemet helyezi a fogalom kdzponti elemévé, hanem a
befolyast, miszerint: ,,A hatalom potencidlis lehet6ség masok magatartasinak befolyasoldsara, az események
megvaltoztatasara, az ellenallas legy6zésére.” A legkiilonb6zobb vezetdi szerep definicioknak viszont fontos
eleme, az egyéni és a szervezeti célok Osszekapcsolasa, ami a hatalom leirasabdl hianyzik. Mindezzel egyiitt a
hatalom, a befolyas lehetdsége mindenképpen fontos eleme, jaruléka a vezet6i miikodésnek.

'* Tanulsagos lenne Ssszehasonlitani az angol ,,power” és magyar ,hatalom” szavak koriili asszociaciokat az
egyes nyelvteriileteken. Kiilonb6z6é képzési helyzetekben — nem szigoruan megalapozott moédszertannal, de
mégis nagy egyezéssel — azt tapasztaltuk, hogy a magyar ,hatalom” szoéhoz alapvetden az igazsagtalansag,
elnyomas, lenyomads, dncélusag képei asszocialodtak. Nem jelennek meg azok a képzetek, amelyek az angol
»power” sz6 kapcsan elétornek: mozgatd, hatderd, befolyas, miikddtetés stb. Erdekes kérdés, hogy mi lehet a
hattérben: az eltéré torténelmi hattér, a kiilonb6z6 — kiils6 és belsé — hatalmakkal vald talalkozas eltérd
élményei, valamint a hatalmi helyzet megélésének a kovetkezményei is befolyasolhatjak ezt az eredményt.
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csabitja az embert. Kevés interjuban fejtik ki részletesen ezt a szalat, de a legtobb
gondolatmenet mélyén ott rejlik ez az eldfeltevés: a hatalom bepiszkit. A kovetkezd idézetben
jelenik meg talan legkifejtettebben, miért is illik tdvol tartanunk magunkat a hatalomtol:
., Mert én vagyok a vezérigazgato, eldttem a voros szonyeget végigtoljak, nekem jar a legjobb
auto, nekem adjak ide legeloszor a menzan az ebédet, fejbologatasok, elsé osztalyon utazom.
A kornyezetem sugarozta, [kordbbi fondkeim | is mondtaik, hogy elhissziik, hogy te nem vagy
egy igazi urino, de viselkedj mar ugy, mert elvarjak toled. Egy ido utan a hatalom elrontja az
embert, engem el tudott rontani, észhez kellett térni: szerénynek, embernek maradni. A
hatalom elveszi az emberek eszét.”

Mordlis jellegli hatalomhoz kapcsolddd asszocidciok azok is, amikor arrdl beszélnek a
vezetok, hogy mennyi rosszra lehet a hatalmat haszndlni: masok kirGigasa, uralkodas, azt
tenni, amit sajat kedviik diktal stb.. Ez csupa olyan dolog, amit nem vallanak magukénak, igy
a hatalom is veszélyes dolgot jelent nekik.

A hatalom néhanyuk szerint rdadasul hiteltelenné is teszi a vezetét. Az a fonok, aki
folyamatosan a poziciojabdl fakado erdre €s jogositvanyaira épit, feltehetden gyenge vezeto,
olyan valaki, aki szakmai és/vagy személyes vezetdi képességeinek hianyat paléstolja
folyamatosan ezzel a végs6 eszkozzel.'” A hatalom hasznalata, illetve az arra valo torekvés
tehat szemiikben mindenképpen a gyengeség jele: “Nem akarom azt elérni, hogy itt
mindennap az emberek haptakba vagjak magukat, mert én vagyok a fonok. Ha figyeled a
kornyezetem, nem is igy viszonyulnak hozzam. Remélem, hogy nem a félelem vezérli oket.

Itt érdemes megjegyezni, hogy par interjuban, taldn nem véletleniil, éppen a naluk iddsebb,
még az ,.el6z0 rendszerben” kinevelodott vezetdk jellemzdinek vélik a hatalomra vald
torekvést, illetve annak hasznalatat és ¢€lvezetét. , Kézi vezérlés”, , mindenbe beleugatas”,
., fonokoskodés”’, hangzik az elutasitd leirdsa annak, hogy mit is csindlnak masok. Amikor
roluk beszélnek, pontosan ilyen példdkon keresztiil mutatjak be, miért nem eredményesen,
illetve professzionalis moédon vezetnek az id6sebb generaciok vezetdi. Paran éppen ezzel a
stilussal szemben fogalmazzak meg a maguk vezetoi felfogasat, ahol inkabb a teljesitményre,

az elért eredményre teszik a hangsulyt.

'> Erdekes, hogy szinte az 6sszes interjllalany a poziciobol fakadd jogositvanyokkal azonositotta a hatalom
forrasat. Mintha nem lennének tudataban a tobbi (a szakirodalom altal szintén fontosnak tekintett) hatalmi
forrasnak, ugymint: szaktudés, személyiség, sziikds er6forrasok (informaciok, kapcsolatok, pénz, technologia
stb.) Dbirtoklasabol, valamint a szervezeti egyiittmikodés kapcsolataibdl (pl. a munkafolyamatok
egymasutanisaga) fakadé hatalom. Ezek koziil kiilonosen a személyiségbdl fakad6 hatalom — amihez a karizma
fogalma is kapcsolhat6 — tudatositasanak hianya szembetiing.
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Els6 korben tehat egyértelmiien a hatalom elutasitasaval talalkozunk, emberileg veszélyesnek,
szakmailag értéktelennek vélik. Hatalomfelfogdsuk alapvetden negativ, a pozicidé adta
sz¢€lsoséges jogkornek tekintik.

Az interjuk jellemzd menete az volt, hogy ezen a ponton a kutatok csoddlkozasuknak adtak
hangot: kérdeztiik, hogy miként is van ez, hogy ennyire negativan viszonyulnak a vezetoi 1ét
egyik alapvetd ,,lehetdségéhez”, illetve ,kifizetéséhez”. Volt persze olyan is, hogy maguk az
interjialanyok fiizték tovabb gondolataikat, megjegyezve, hogy bar a hatalom alapvetden egy
negativ dolog, mégis lehetdséget ad szdmukra néhany fontos cél megvalositasara.

Ezek utan a legtobben a hatalom és a fiiggetlenség kapcsolatarol beszéltek. Erdsebb vagy
konvencionalisabb megfogalmazasban, ezek a szovegek mind arrdl szélnak: minél
kevesebben vannak a fejed felett a szervezetben, minél kevesebben parancsolnak neked, annal
inkabb a magad ura vagy, annal fiiggetlenebb lehetsz. ,,Nekem a hatalom kizarolag a
szabadsag osszefiiggésében szamit. Tehat én nem akarok uralkodni masok folott, vagy nekem
nem sziikséges az, hogy iranyitsam oket. Inkabb azért fontos, hogy engem békén hagyjanak.”
E gondolatmenet kétségteleniil ellentmondasos, amennyiben a vezetdi szerep klasszikus
definicidival vetjiikk Ossze. Ezek szerint ugyanis a vezetéi szerep erds kotddést jelent a
csoporthoz, a kézOsséghez, hiszen a vezetd felelésséget vallal masokkal, illetve a kozos
célokkal szemben, s szamtalan elvarasnak kell megfelelnie a szervezet tagjai részérdl. A
hatalomrdl igy gondolkodd vezetdk azonban szemiiket nem lefelé, az altaluk vezetettek felé
vetik, hanem felfele, azok felé, akiktd] maguk fliggest €lnek meg. A fiiggetlenség tobb téma
kapcsan is visszakdszon az interjukbol mint a generacié fontos motivalo tényezdje.

Itt tehat ambivalens kapcsolat figyelhetd meg a vezetdi szerepiikhdz: mintha erre azért
vagynanak, hogy minél kevésbé kelljen azt gyakorolni. Egy masik megkdzelitésben pedig azt
is mondhatjuk, hogy nem kapcsolatorientalt a vezetdi felfogasuk, hanem a feladatvégrehajtas,
az abban val6 autonomia €s 6nallosag motivalja dket.

Jol kapcsolodik ide az az érvelési minta is, miszerint a hatalom még azért is johet jol — ha mar
felsd vezetd az ember —, mert lehetdséget ad a szervezeten beliil oldal- és lefelé iranyban a
vezetdi feladataikat hatékonyabban megvalositani, érdekeiket érvényesiteni.

Az hajt elore, hogy ilyen pozicioban legyek, hogy igazabol bele tudjak szolni a dolgokba. Az
egyetlen, amit kudarcnak élek meg, hogyha a fejem f6lott dontenek dolgokrol, és nem tudok
beleszolni [olyan kérdésekbe], amik engem érintenek.” (30)

., Mert dontéseket hozhatok, és én szeretek dontéseket hozni, jol vagy rosszul, azt itélje meg

mas, de én konnyen hozok dontéseket. Szeretem azt a hatalmat, ami ezzel jar. Ha az
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infrastrukturan egy tobb szazmillios beruhdzasrol dontenek, akkor nekem azt ala kell irni.
Hozzam kiildenek ilyen problémakat, ez egyfajta elismertség, ami kell nekem.” (6)

A peéldékat olvasva tanulsagos azonban, hogy mindig dontésekre és a folyamatokra vald
hatasrol beszélnek, az emberekre, munkatarsakra vonatkozé értelmezés gyakorlatilag nem
jelenik meg, illetve ha igen, akkor is csak negativ felhanggal. A befolyas lehetdsége mellett
elokeriil a fontossag érzete is, ami szintén jolesO kisérdje a hatalom birtoklasanak. Emellett
lathatd, hogy itt is megjelenik a feladatkozponti gondolkodasmodd, ebben a tekintetben
kivannak sikeresnek lenni. Kérdés persze, hogy ez a vezetéi onkép milyen iizeneteket is
kozvetit a kornyezetiik szamara, vajon mit jelent az 8 beosztottjuknak és kollégajuknak lenni.
A hatalom e pozitivabb felfogasaiban k6zos az, hogy nem maga a hatalom az, ami fontos
szdmukra, ami motivalja 6ket, hanem az, hogy hasznalataval elérhetnek, megvalosithatnak
szdmukra értékes dolgokat. A korabbi negativ, moralis alapu hatalom felfogassal szemben itt
most egy eszkozszemléletli (instrumentalis) gondolkodasmoéddal talalkozhatunk. Ez a
kettOsség a legtobbjiik esetében jol megfér egymas mellett. Természetesen itt érdemes
emlékezni arra, hogy mig az el6zd generacid vezetdinek a jellemzésénél a szakmai, vagy
személyes gyengeség jeleként értékelték a hatalmi technikak alkalmazasat, azt sajat esetiikben
a szituacio kényszerits jellemz6ibél vezetik le.'

Csak nagyon kevesen vannak olyanok, akik valami egészen mas dimenzidban kdzelitenek a
hatalom kérdéséhez. Két esetben talalhattunk példat arra, amikor a hatalom mint a masokért
valo feleldsségvallalas, az emberek sorsat akar jo, vagy rossz iranyban befolyasolo lehetdség
jelent meg:

., Azt gondolom, hogy ez a hatalom viszont felelosség. Nekem ez a nagyobbik teher. Probalom
nagyon egyforman kezelni az embereket, s nagyon rossz, amikor donteni kell sorsokrol, most
mar nem kinlodok annyit, mint régebben, de nem alszom még mindig jol. A hatalom nem
olyan dolog, amire vagynék, elfogadtam, mint részét a karriernek, igyekszem vele pozitivan
élni, és nagyon-nagyon ritkan élek vele vissza.” (46)

A mai napig konfliktust jelent nekem, hogy befolydasolom masok életét. Tehat ha ugy veszed,
ez nekem mai napig nehézség, hogy oddaig miikodik a dolog, hogy tudjam, hogy mit csinaljak,

és onnantol kezdve belép, nem mondandm azt, hogy az egy ndies tulajdonsag, de valami olyan

'® Tipikus példaja annak, amit a szakirodalom attribuciés torzitasnak nevez: azaz ugyanazt a magatartast egészen
mas szempontok szerint itélem meg, ha magamrol, illetve ha masokrdl van sz6. A sikereket szeretjiik
magunknak tulajdonitani, a problémadinkat és a kudarcainkat, pedig a kdrnyezetiinknek, masok esetében ezzel
szemben hajlamosak vagyunk éppen forditva eljarni.
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érzelmi rész, ami nem kéne, hogy ott legyen. Tulsagosan sokat foglalkozom utana azzal, hogy
uristen, mi torténik majd ezzel az emberrel.” (39)

Ezek a mondatok sok tépelddésrdl arulkodnak. Sokkal kevésbé egyértelmii dontési és
értelmezési helyzetrdl szélnak, mint a hatalom korabbi megkdzelitései, a moralis elutasitas,
vagy pedig az eszkdzelvi korlatozott elfogadas. A legtobb megkérdezett felsd vezetd minden
bizonnyal a gyengeség jeleként is értékelné e vallomasokat.

Osszegezve a hatalom kapcsan elhangzottakat, megéllapithatjuk, hogy egydntetiien a negativ
viszonyulas a jellemzd. Gyakorlatilag nem volt olyan megkérdezett vezetd, aki véllalta volna,
hogy szamara a karrierje soran fontos motivalo tényezot jelentene a hatalom. Még akik el is
ismerik, hogy szerepiiknek része a hatalommal valo €lés, 6k is inkdbb a kiilsd, kényszeritd
tényezoknek tudjak ezt be. A hatalom kapcsan az egyetlen pozitiv megfogalmazas az a beldle
szarmaz6 fiiggetlenségbdl, illetve dontésekre vald rahatas lehetdségébdl fakad. A hatalom
felel0sségként vald értelmezése csak két vezetdonél jelent meg, ott is leginkdbb nehéz
teherként, nem pedig lehetdségként.

Furcsa, de a fels6 vezetdi 1ét egyik legfontosabb hozadékat, jutalmat a vezetOk nem szeretik,
sOt inkabb elzarkozva nyilatkoznak réla. Természetesen felmertiil a kérdés, hogy mennyiben
sikeriilt valoban szembenézni magukkal e téma kapcsan, vagy mennyire csupan a jelen

tarsadalmi viszonyaink kozott elvart valaszokat fogalmaztdk meg.

3.5 Meg lehet-e élni az alkotas oromét felso vezetoként?
Az alkotas témajaval szemlatomast érzékeny kérdésre tapintottunk. Vajon megélik-e a felsd

vezetOk az alkotds, a létrehozas, akar az értékteremtés 6romét? A leadership szakirodalom —
¢és ennek megfelelden példaul a Harvard Business Review lapszamai — folyamatosan a vezetés
értékelviiségét, a vezetd kivalasztottsagat, a jelen tarsadalmi és iizleti viszonyok kozti
inspiral6d és meghatdrozd mintaadd szerepét sulykoljak. Vajon mit érnek ezek a szép szavak
apropénzre valtva a hazai tizleti kultirdban? Tényleg van erre vagya a vezetéknek? Es tényleg
van is mozgasteriik megélni, megvalositani ezeket a vagyaikat?

Mindezek a kérdések a mar elkésziilt interjukat olvasgatva erdsddtek fel benniink, mert
bizony nem sok anyagot taldltunk e témaval kapcsolatban. Volt szd pénzrdl, kocsirdl,
hatalomrol, nehéz dontésekrdl, problémas tulajdonosokrol, &m az alkotds, az 6rom vagy az
inspiracid szavak nagyon kevésszer fordultak el a tobb mint ezeroldalnyi interjiszévegben.
Az alkotasrol egyaltalan beszéld 15 vezetd sem feltétlen pozitiv, vagy meghatarozo
értelemben tette ezt. Az alkotds szd targyait megvizsgdlva megallapithatjuk, hogy a

megkérdezett vezetok a kovetkezd dolgokat alkottdk eddigi palyafutasok soran: munkakdri
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leiras, kontrolling rendszer, stratégia. ,,Beinditani, felallitani egy szervezetet” értelemben
hasznaltdk még e szot tobben, akik részt vettek valamelyik multi cég hazai miikodésének
elinditasanal. (Ez mindannyiuk esetében nagyon pozitiv, meghataroz6, am mara halvanyulo
¢lmény volt.) Egyetlen vezetd volt, aki hangstlyozottan alkotdsnak ¢€lte meg elmult évekbeli
tevékenységét: ,, A fo érték, ami engem motival, az a lehetoség addas. Ezért gondolom, hogy az
[dltalam vezetdként felépitett céggel] nagyot alkottam. En itt 200 embernek, és ebbdl 150
olyannak, akit korabban ismertem, adtam lehetoséget. Felhoztam a sziilévarosombol 40
embert ide dolgozni, lehetoséget, munkahelyet, egzisztenciat adtam. Nekem az 6rom, amikor
magarol nem tudo, bezart emberek idejonnek, kinyilnak, lakast vasarolnak magunknak,
osszehazasodnak. Van bennem egy nagyon-nagyon komoly ilyen szandék is.” (47)

Erdekes kontrasztot kindlnak a vallalkozo vezetSkkel készitett interjik: naluk
természetszeriileg fontos elem volt a 1étrehozas, a fejlesztés, az épitgetés. ,, Nagyon élvezem
ezt a munkam, és alapvetéen az alkotas 6rome a meghatarozo. Kitaldlok valamit, amit aztan
persze tobben lebontunk és megvalésitunk. Ossze tudok fogni nagyon sok embert,
osszehangolni a munkadjukat, és olyasfajta dolgot, illetve élményt kihozni egy-egy
rendezvénybol, ami rengeteg emberre hatdssal van. Ez a legjobb dolog, ami a munkamban
torténhetett, hogy én ezt rettenetesen élvezem. Nagy kihivasokat is jelentenek bizonyos dolgok,
hogy meg tudom-e oldani, meg tudom-e csinalni. Ez a munkahely, amit én mar
megteremtettem néhany munkatdarsnak, meg a légkort, hogy szeretnek velem dolgozni. Nagyon
Jjo erzés, hogy ilyen pozitiv légkort tudok teremteni.” (24)

Az alkalmazottként miikodo felsé vezetok esetében viszont legtobbszor inkédbb hiany, vagy
vagy formajaban keriilt eld az alkotds témadja, ahol is a leggyakrabban visszatérd kifejezés:
,maradandét alkotni”. Ezt még senki sem élte at a megkérdezettek koziil. Nem csoda hat,
hogy ez a téma valt a visszajelz0 mihelybeszélgetések egyik fontos elemévé. Minden ilyen
alkalommal személyes hangt €s energidval teli vita kerekedett, ahol a fogalomnak nagyon
sokféle értelmezése €s rétege jelent meg. A beszélgetések soran nagyon hamar megnevezddott
— persze egy idealisztikus formaju — ellenpont a felsd vezetd hivatasaval szemben. Ez a
hivatas az asztalosé... Ez a foglalkozas jelenitette meg leginkabb mindazt a hidnyérzetet, ami a
legtobb vezetét munkajaval kapcsolatban eltolti. Kézzelfoghatd eredmény, személyes
hozzajaruléds, érzékelhetd hasznossag, szépsé€g, tartdssag, nyomot hagyds, 6ndlldé munka,
feleldsség a teljes folyamatért, a tervezéstdl a kivitelezésig. Csupa olyan jellemzd, amelyet
idealizaltan ravetitenek az asztalos munkdjara, minden bizonnyal azért, mert ezek az értékek
fontosak lennének szdmukra, de amelyeket nem tudnak megélni. Es mikézben idealizaljak a

kétkezi dolgozot, egyszerre nagyon mas képet festenek a felsd vezetd hatokorérdl és
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lehetdségeirdl, mint amit a vezetéselméletek tobbsége, vagy a hétkoznapi gondolkodés
feltételez.

A vezetdket hallgatva ugy tlinik, hogy két probléma is felvetddik benniik a vezetdi hivatassal
kapcsolatban. Eldszor is maga az értékteremtés, az értékelviiség dilemmaja: kinek jo, mit ad
masoknak, mennyire maradandd, amivel foglalkoznak. A madasodik kérdés az alkotas
lehetdségének, az autondémianak bizonytalansdga: mennyire tudom megélni a szabadsagot
abban, hogy mit €és hogyan teszek, €s mennyire lesz mindennek kézzelfoghaté eredménye. Az
iras elején mar emlitettilk, most Ujra megismételjiik: Ggy tlnik, hogy mikdzben a nagy
szervezetek felsd vezetdi korszakunk hdseivé valtak, a nagy tobbségnél hianyzik a belsd
hajtéerd, az azonosulés a szereppel.

Az értékteremtés dilemmdja kapcsan kiilonosen tanulsdgosak egy marketinges cég
vezetdjének a mondatai, amelyekben egyszerre jelentkezik a részvétel €s a tdvolsagtartas:
,,Nehéz mit mondani. Ugye én a marketing teriilettel foglalkozom, és nem kell tul mély
filozofiakba belemenni, hogy az ember lassa, hogy a fogyasztoi tarsadalom hajtomotorja a
marketing. Van egy filozofus, aki azt mondta, hogy a fogyasztoi tarsadalom végterméke a
szemét. Akkor tulajdonképpen a szeméttermelok éppen mi vagyunk, mint fo hajtoero, a
reklam. Tehat ha ezen a vonalon megyek, akkor igazan nem lehetnék tul boldog a
munkdmban. Es senki sem, aki ebben részt vesz. Ugyanakkor csomé jé hangulatii és elégedett
ember van ebben a szakmaban is, mert azért valamit alkotunk. A lényeg, hogy a sajat
vallalataikon beliil az emberek jol érzik magukat. Elindulnak egy életpalya felé, egzisztenciat
teremthetnek.” (34)

Sokan azonban még ilyen forméban sem képesek atélni az alkotas ¢lményét. Fokozottan igaz
ez azokra, akik nagyobb szervezetekben, kiilondsen a nemzetkozi vallalatbirodalmakba
betagozddva végzik a munkdjukat.

,, Volt szerencsém mar t6bb multindl is dolgozni, és kijelenteném, hogy az csak hiedelem, hogy
a felso vezeto alakitja a torténelmet. Ebben az orszagban a felsé vezetonek is van néhany felso
vezetoje, aki alakitja az o torténelmét. Megfelelo hataskorokkel rendelkeziink, de alapvetoen a
vilagot nem forditjuk ki a sarkabol. A vezetdi garda pedig nagyon okos arccal megtargyalja a
stratégidkat a leadership meetingen, aztan elmegy és végrehajtia. Ezt a 'majd én a vilagot
jobba teszem’ dolgot valojaban egyéni vérmérséklet szerint kell értelmezniink. Ez nem biztos,
hogy rossz igy, csak messze van attol a fajta alkotastol, ami az asztalosé, aki megmutatja,
hogy ezt én csindltam, egyediil én faragtam ki, tessék ez az enyém.”’(20)

Mit ad mégis a vezetéi munka, miért nem mennek el interjialanyaink asztalosnak, vagy

valamilyen mas kézmiivesnek? Mint ahogy arra korabban utaltunk, sokan bevalljak, hogy az
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egzisztenciateremtési lehetdségek hatalmas megtartd erdvel birnak. ,, Ezen a meghatarozott
pdlyan jatszom. Elsz igy, vagy lehetsz frusztrdlt: hazamész és sirsz otthon egy sort. Aztdn
visszajossz, mert azért csak jo, hogy van pénz, meg nagy auto, vagy éppen nem talaltal még
egy kovetkezo helyet.” (20)

Néhanyukat — 4ltalaban azokat, akiket ugy jellemeztiink, hogy tudatosan valasztottdk a
vezetdi karriert — azonban maésvalami is ott tart. Ok meg tudnak élni olyan élményeket a
munkajuk soran, ami kozel all az alkotashoz. Leggyakrabban ezt az 6romot az j rendszerek,
szervezetek feléllitasa, beinditasa jelenti:

,Imadok elinditani valamit, megteremteni dolgokat, a kereteket, felallitani a szabalyokat,
megnézni és megbizonyosodni arrodl, hogy ez mitkodoképes, és én tudom miikodtetni.”

., Nagyon mokuskeréknek tudom megélni, hogy ha miikodtetni kell valamit, ha egy statikus
valamiben ott allok, palcaval a kezemben, vagy éppen csavarhuzoval, és ugyanazok a dolgok
torténnek minden nap. Akkor van az, hogy elég, én valtok.” (25)

Ha vezetéselméleti kategoriakban gondolkodunk, akkor itt nem a hatékonysag- ¢&s
miukodtetés-orientalt menedzseri, hanem a valtozas- és inspiracidorientalt ,,leader” (személyes
vezetd) szerepekrdl van szd. Két probléma van azonban ezzel a felvetéssel. Amikor a
valtoztatasrol,  beinditasrol  beszélnek, akkor ez inkdbb egyfajta  szakértoi
problémamegolddsnak tiinik, nem pedig valamilyen személyes jovokép megvalositasanak.
Gondolkodasuk itt is elsdsorban feladatorientalt. Masfeldl pedig mar korabban lathattuk, hogy
vezetdi szereplk leirasakor, a kiilonboz6 szereplokhdz valo viszonyuk definidlasakor, de akar
a hatalom biztositotta lehetdségekrdl beszélve is inkabb a ,,menedzseri” jellemzdk tlintek
jellemzének rajuk. Ugy tiinik, a sok kiilonbdzé szempontd megkdzelités mind azt igazolja
vissza, hogy ebben a mintdban az alapvetden a feladatok sikeres végrehajtasara orientalt
vezetdi szerepfelfogéds jellemzd. Nem igazan sikeriilt tehat a ,leader” (személyes vezetd)
tipusokat megtalalnunk. Ez talan életkorukbdl fakad, talan annak ,,forradalmi” idészaknak az
oroksége, mikor kialakitottdk sajat vezetdi szemléletiiket. Akkoriban a menedzseri felfogason
beliil nagyobb hangsuly keriilt az innovacidra, a szervezet felépitésére, atalakitasara a
miukodtetés és hatékonysag helyett.

Létezik egy masik vonzé lehetdség is, amit az elsd szamu vezetd szerepe felkindl, s ez a
teljesités. Vagyis egy nehezen atlathatdo viszonyrendszerben, masokat mozgatva elérni a
tulajdonosok 4ltal kitlizott, sokszor nehezen teljesithetd célokat. Egyik interjualanyunk szerint
ez olyan, mint egy sakkjatszma, vagy mint egy autdémodell aprolékos Gsszerakasa.

,,Hat mi az alkotds? Nyilvan a cégnek megvannak a céljai, hogy mit lehetne a magyarorszagi

operacioval a piaci részesedésben, novekedésben, profitban elérni. En azt érzem alkotasnak,
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hogy azokat a célokat kitiizom és megcsinalom. Kell az alkotas, mert magatol nem lesz meg.
Mert magatol nem kezdiink el holnaptol tobb terméket eladni vagy haromszor annyi
szolgaltatdsi szerzédést megkotni. Es ehhez nagyon sok minden kell. Lehet, hogy robotmunka,
de én ezt ugy nem tudom elképzelni. Ez csak tanulas meg cél kérdése, hogy mi nekiink az

alkotas, mi az, ami érdekel.” (8)

4 (OSSZEGZES

A megkérdezett vezetdk kozott talaltunk tehat olyanokat, akik tudatosan véalasztottdk és
késziiltek a vezetdi hivatdsra. A nagyobb tObbség szdmdara ez azonban elsésorban egy a
képességeikhez legjobban illeszkedd és a koriilmények szerencsés alakuldsa folytan talcan
felkinalt lehetdség volt. A kezdeti nagy varakozasok a sikeres karrierek ellenére azonban mara
inkabb egyfajta fasultsagba, elbizonytalanodasba csaptak. A vezetOk legnagyobb része nem
azonosul munkajaval és szervezetével. A szamunkra legérdekesebb kérdés, hogy az ilyen
vezetdk hova tudjak érintetlentil eltenni, ,,eldugni” valédi 6nmagukat. (Még nehezebb kérdés
persze, hogy mi is a ,valodi onmaguk” kifejezés tartalma.) Az elemzdében Ohatatlanul
felmeriil az az olvasat is, hogy talan éppen maga ez: a helyzetnek valo megfelelés, illetve az

ebbdl fakado teljesitési kényszer. Ennyi lenne?
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