Coach-ok korében végzett
kutatasunk szerint a magyar
fels6vezet6k tobbsége jelentds
nehézségekkel kiizd szemé-
lyes és hivatali értékrendjének
Osszeegyeztetésekor. Avizsga-
latban részt vevék megitélése
alapjan a cstcsvezet6k kozil
csak kevesek képesek arra,
hogy ugyanolyan erds iranyitas
és kontroll alatt tartsak belsé,
pszichés folyamataikat, mint
teszik azt munkajuk soran
kornyezetikkel. Az idedlis és

a valosdgos énképiik gyakran
feltin6en ellentmondésos,

a személyes és vezetdi identi-
tds kozott nehezen athidalhato
szakadék van. A megkérdezett
hivatdsos coach-ok tébbsége
er8s szakmai identitassal ren-
delkezik sajat tandcsadoi sze-
repében: meglep6en kritikusak
ugyfeleiket illet6en, és altaldban
pontos leirasokkal szolgalnak
azok viselkedésének tinetei-
rél, de talan nem mindegyikik
kutatja a mogottes magyaraza-
tokat, a mélyebb oksagi 6ssze-
figgéseket.

Kulcsszavak:
identitas, értékrend,
szervezet, fels6vezetd,
coaching
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Mihalik Judit

A C E O € s a m otorkerékwpar-

adpolas m (Gv észete

A fels6vezeték értékrendje,

ahogyan coach-ok latjak

BEVEZETES

Akutatas, amelyrdl alabb beszamolok, egy doktori disszertacio részeként
2009 4prilisaban és majusaban zajlott. A disszertaciés munka témaja
a Magyarorszagon mi(ikod6 szervezetek fels6vezet6i értékrendjének
a vizsgalata. Az alaphipotézis abbol indul ki, hogy mivel a szervezetek
tarsadalmaban éliink (Perrow 2002), és a fels6vezet6k dontéshozoként
és veleményvezérként meghatarozé befolyassal birnak az altaluk veze-
tett szervezetekre, feltételezhetd, hogy 6k — kozvetett mddon — er6tel-
jes hatassal vannak a tarsadalom életére is.

A pilot-kutatas eredeti célja az volt, hogy a megalapozza disszertaci-
0s munka kérdésfeltevéseit. Olyan referenciapontokat kerestem, ame-
lyek érvényes és hiteles, ugyanakkor elfogulatlan megkdzelitést kinalnak
a fels6vezetdk vildgahoz. Jelen vizsgélat korébe ezért azokat vontam be,
akiknek szakmai felkésziiltsége (ezen beliil terapeuta eléélete és hasznalt
fogalomkészlete), valamint miikddési terilete fedi a fels6vezet6k kogni-
tiv és pszichés folyamatainak ismeretét. Fontos volt, hogy a résztvevék
tapasztalatai kozvetlenek, széles korliek, megujuldak, lehet6ség szerint
objektivek és Osszevethet6ek legyenek, tovabba a lehetd legkevéshé
torzitsak elditéletek, érdekek (mint a szervezeten belili hierarchia vagy
éppenséggel az egzisztencialis fliggéség a fels6vezet6tl, mint munka-
adatol), illetve személyes érzelmek és attitlidok. Erre a feladatra tehat az
executive és business coach szakemberek voltak a legalkalmasabbak.

A kapott - és a kdvetkez6kben megismerhet6 - végeredmény tul-
mutatott a kutatas eredeti céljan: igen beszédes, hogyan reflektal egy
tanacsadoi szakma, azaz a coaching sajat tevékenységére (magara
a coach-szerepre), valamint azokra, akik megbizasabol dolgoznak (jelen
esetben a fels6vezetdkre), és azokra a szitudciokra, amelyekben ligyfe-
leik feltarjak, vagy épp elfedik dilemmaikat.

A kutatdsi modszertanbdl és a résztvev6k szamabol koévetkezéen
a vizsgalat nem torekedett reprezentativ eredményekre. Az e tanulmany-
ban megfogalmazott kdvetkeztetések tehat nem arrol tesznek allitaso-
kat, hogy ténylegesen milyenek a magyar fels6vezet6k - csupan arrol,
hogy a tanacsaddknak ebbe a vizsgalatba bevont kdre hogyan latja 6ket
személyes tapasztalatai alapjan. A kutatas kilénleges helyzetet teremtett



a valaszadék szamara abban az értelemben, hogy
lgyfeleik és sajat maguk anonimitdsat megdrizve,
a szakma szabdlyai szerint elvart teljes diszkréciot
fenntartva beszamolhattak a kiilonost reprezentalo
egyedi esetekr6l és Osszegezhettek altalanos tren-
deket, tendencidkat. Noha a résztvevd coach-ok
tapasztalata, vélekedése, intuici6ja egyenként eset-
leges, valaszaikbdl vilagosan kirajzolédik egy min-
tdzat. Atanulmany célja ennek bemutatésa.
Ajelenségek értelmezéséhez kézenfekv6én kinal-
koznak elméleti konstrukcidk és a kisérleti pszicholé-
gia ismert eredményei, ez az 6sszegzés
mégis igyekszik megmaradni leiro jelle-
gli munka&nak, nem magyardzva, nem
igazolva és nem cafolva a résztvevék

Mivel az értékrend egy megfigyel6 (itt: a vezet6 mel-
lett dolgoz6 coach) szemével kozvetlenil nem re-
konstrualhatd, olyan médiumot kerestem, amelyben
az értékrend szimptomatikusdn megmutatkozik. Szo-
cidlpszicholdgiai értelemben ez a kateg6ria az ember,
mint tarsas lény identitasa. A kérdések ezért spirali-
san az identitas fogalmabdl indultak ki és oda tértek
vissza, azzal a céllal, hogy az ligyfelek személyisé-
gének a coach altal érzékelt kontdrjaibél rekonstru-
alhatéak legyenek a fels6vezet6k értékvalasztasanak
tipikus motivacioi.

"A tematika harom nagyobb egységben jarta koril
az identitas manifeszt és latens jegyeit: az alapmoti-
vumoktol indult, majd a kollektiv és személyes iden-

titds viszonyat és végil a privat és vezetdi identitas

meglatasait.
RESZTVEVOK
A vizsgalat soran 14 vezet6i tanacsadoval, illetve

fels6vezet6kkel is dolgoz6 pszichoterapeutaval ké-
szitettem strukturalt interjit. A beszélgetések mind-
egyikilkkel személyesen, négyszemkdzt zajlottak, at-
lagosan masfél 6ras id6tartamban. Az interjlalanyok
kivalasztasakor elsédleges szempont volt a széles
kord, reflexiv szakmai tapasztalat - nem feltétlenil az
ligyfelek szamossaga, sokkal inkabb a benyomasok
mélysége értelmében. Tekintettel a coaching gyakor-
latdban jelen 1év6 elméleti keretek és szemléleti irany-
zatok sokféleségére, igyekeztem ezt a valaszaddi
mintaban is reprezentalni. Az interjlalanyok tébb-
sége egyébként executive / business coaching-gal
foglalkozik, néhéanyan azonban life coaching tamo-
gatast is nyujtanak felsévezet6i munkakérben dolgo-
zoknak (1. tabla).

1. tdbla
A kutatadsban részt vevék

Avalaszadé

életkora 40 év alatti (3)

41-60 éves (9)

Avalaszadé

60 év feletti (2)

O0sszefuggéseit vizsgaltuk."”

Atematika harom nagyobb egységben jarta koril az
identitds manifeszt és latens jegyeit: az alapmotivu-
moktol indult, majd a kollektiv és személyes identitas
viszonyat és végll a privat és vezet6i identitas 6ssze-
flggéseit vizsgaltuk. A résztvevikkel megallapodtam
abban, hogy munkadefinicioként a valaszadas so-
ran felsévezetéknek azokat tekintsék, akik maguk is
vezet6ket vezetnek, kivéve ebbdl azokat, akik maguk
is a szervezet meghatarozo6 (alapitd) tulajdonosai.

NEHEZSEGEK

A fenti definicids megszoritasbdl kdvetkezéen (t6bb-
nyire) ki nem mondott, hallgatolagos el6feltételezés
volt, hogy eleve csak bizonyos méret feletti szerve-
zetek fels6vezet6i korér6l van szo, és akadt olyan va-
laszadd is, aki a multinacionalis anya-
vallalatoktél a helyi cég alapitasakor
expatrialt fels6vezet6k helyébe 1ép6
(Ggynevezett masodik generacids)
magyar szarmazasu alkalmazottakat
is kivette sajat elméleti mintajabol. Mi-
vel a kutatds hangsulyozottan sem a

eredeti
képzettsége

Szakmai
tapasztalat

Fels6vezetdi
statusa lgyfe-
lek szama

az eddigi
praxishan

i ) o K6zgazdasag- - P .
Pszichologus, — Boleseszettu- = o 0 valaszadok kérében, sem a valaszok
pszichiater (5) doméanyok (3) méanyok (6) tartalmat illetéen nem kivant reprezen-

10 évnél tébb

1-5év (2) 6-10 év (5)
()
N P 20-nél tobb
1-5 dgyfel (1)  6-20 tgyfél (5) igyfél (8)

tativ lenni, ezek a korlatozdsok nem
birnak jelentds torzitd hatéassal. Ko-
moly nehézséget jelentett azonban az,
hogy miként kezeljik az ,,alkalmas ve-
zet6” fogalméat. Gyakran fordult eld,
hogy a kérdésre adott felelet igy kez-
dédott: a sikeres vezet6k képesek
(...a helyzetet kezelni, megfogalmaz-
ni, atlatni, felismerni, megoldani stb.)
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A visszakérdezés sordn tdbbnyire az derilt ki, hogy
ebben az értelemben sikeres (tehat a betdlt6tt pozi-
ciéra maradéktalanul alkalmas) fels6vezet6nek csak
a kisebbség tekinthetd - az altalam megkérdezettek
tobbsége 40-60 vagy 30-70 szazalékos alkalmassa-
gi aranyt feltételez. Tobben megfogalmaztdk azt is,
hogy a coaching szolgaltatas csak azokat a felséve-
zetGket éri el, akik mar eleve rendelkeznek valamiféle
aufklérista attitGddel - azaz felismerik az dnismeret,
az onreflexio fontossagat, képesek azonositani ezzel
kapcsolatos problémaikat és nem haboznak specia-
listat bevonni, ha ez sziikséges. Ennyiben tehat azt is
feltételezhetjiik, hogy a fels6vezet6k tobbsége ebben
a pilot-kutatasban kivil esik latékorikon - ezt a felte-
vést azonban sem egyértelm(en igazolni, sem cafolni
nem lehet.

AZ INTERJU SZERKESZTESE

A kérdések megfogalmazasakor arra térekedtem,
hogy azok tomorek, de egyértelmiek legyenek. Ahol
a kérdeés értelmezése szlikségessé tette, a beszélge-
tés soran példakkal vilagitottam meg, milyen tipusu
valaszokra gondolhatunk, lehet6leg azonban keriil-
tem, hogy ezzel befolyasoljam a résztvev6t. A kérde-
zési technika része volt, hogy kifejezetten felkértem
a résztvevBket, minden esetben jelezzék, ha a kér-
désfeltevés modja szamunkra irrelevans vagy ér-
telmetlen. A cél az volt, hogy minden témakdrben
a felszini, kilsédleges, szembedtl6 (verbalis) meg-
nyilvanulasok fel6l haladjunk a latens, mogéttes, uta-
lasokbdl kikovetkeztethetd vagy vélhetd (nonverbalis)
tartalmak felé. Ez egyben tehat azt is jelentette, hogy
els@ korben inkébb valamiféle idealizalt felsGvezet6i
onképet tartunk fel (olyasvalamit, amit a szociélpszi-
choldgia énfelnagyitdsnak nevez), majd tovabbhalad-
va kdzelebb jutottunk a valds dnképhez.

FOGALMI KERETEK

Az identitas fogalmat sokféle diszciplina hasznalja.
Bar ennek az irdsnak nem targya, érdemes réviden
attekinteni, mire gondolhatunk, ha alkalmazzuk a ki-
fejezést. A pszichologia irodalméban klasszikusnak
tekintett Erikson-i értelmezés szerint az identitas
olyan folyamat, amely a szlletésiinkkor meghatéro-
zott alaprajzbol indul ki és meghatarozé eseményei
a feln6ttkorig tartanak. Masok (mint Dan McAdams)
az identitds epigenezisét inkdbb narrativaként szem-
lélik, olyan torténetnek, amelyet életlink végeéig
irunk. A kulturalis antropolégia kutatéi (mint Clifford
Geertz) azt igyekeznek megérteni, hogyan mutat-
kozik meg az identitds a kozdsségen belili status
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kifejezésében, és milyen szerepe van ebben a -
nyelvnek. A szocialszichol6gia (mint Susan T. Fiske)
Ugy latja, a self fogalma alapjaiban is tarsas kate-
goria, és az egyén esetében inkabb beszélhetlink
tobbes szamban identitasokrdl, amelyek élete soran
allandd alakulason mennek keresztil (Fiske 2004).

Az identitds kérdése az eurdpai szellemtorténeti
hagyomanyt is foglalkozatja mar az ¢kortol: Platon
a lényeg és latszat ellentmonddasaban, Arisztotelész
a szo és dolog kett6sségében igyekezett megragadni.
De err6l szdl a kartézianus cogito ergo sum - ha igaz,
hogy gondolkodom, ezt azt jelenti, hogy sziikségkép-
pen léteznem is kell -, és a kés6bbi hermeneutikai
paradigma ontolégiai és ismeretelméleti kérdésfelte-
vése is (Gadamer 1984), amit igy is 6sszegezhetiink:
mi az, ami van - és hogyan ismerhet6 meg? Az esz-
szencialista érvelés szerint az identitas természetjogi
megalapozottsagu, evollciés folyamat eredménye,
biologiai gyokerekkel (az egyén feltétlen szabadsaga,
amely egyben identitasanak alapja is, belulr6l fakad).
Ezzel szemben a konstruktivizmus az egyéni identi-
tast torténeti képz&dménynek tartja, amelynek nincs
statikus allapota - minden személyes identitastorté-
net a k6zosség torténetét irja tovabb (utébb ez a gon-
dolat jelenik meg a pszichoanalizisben, funkcionalista
szociol6giaban, tarsadalmi szerepelméletekben).
Paul Ricoeur kilénvalasztja az /'dem-identitast és az
dnazonossagot (ipse), utébbin azt a narrativ identi-
tast értve, amely voltaképp életiink torténete. A val-
tozasoké, amelyek velink torténnek, és amelyekben
mindvégig megdrizzik és felleljik 6nmagunkat (Ten-
gelyi 1998). A nyelvfilozofiai gondolkodés a kollektiv
és egyéni identitas viszonyat problematizalja: azt
vizsgalja, mi van val6jaban az En-en kivil. /Was-nak
(avagy altalanos Masiknak, mint G. Mead) a k6zdssé-
get tekinti, amelyhez viszonyitva az En meghatéaroz-
hatd, és amellyel a kapcsolatot maga a nyelv - Ugy is,
mint intézmény - jelenti (Mead 1934). Az egyéni és
kollektiv identitas paradigmai pedig tobbnyire arra ad-
nak kilonféle valaszokat, hogy mihez horgonyozhaté
le a kollektiv identitas, ha nincs mogotte his-vér valé-
sag (mint az egyén esetében), hiszen létének alapja
és egyben evidencidja a nyelv - ezaltal a narrativa,
az emlékezet és a mitoszok. A kutatds elméleti ke-
reteként szolgalo diszciplinaris hattér természetesen
leginkdbb a szocialpszicholdgiahoz kézelit, de a va-
laszaddk korében igen népszer(inek tetszett az iden-
titas narrativ felfogéasa is.

A KERDESEKRE ADOTT VALASZOK

Az interju harom nagy egységen belil 6sszesen 24
kérdést tartalmazott. A bekezdések elején (az Atte-



kinthetéség kedvéért délt betlvel) 6sszefoglalom
az egyes kérdéseket. A valaszokat is 6sszevontan
mutatom be, azokban a gondolati egységekben,
amelyek a beszélgetések soran formalodtak. Mivel
a résztvevOk az elhangzottak bizalmas jellegéh6l ko-
vetkez6en anonim modon nyilatkoztak, igy az egyedi
vélemények felmutatasakor, bar idézdjelet hasznalok
(mivel ekkor sz6 szerint idézek egy, a tobbség allas-
pontjatol eltérd, vagy épp annak esszencidjat adé
véleményt), nem jel6ldm meg az idézet forrasat.

I. rész: Az identitas alapmotivumai
Kozelitésképp el6szor azt vizsgaltuk
a valaszaddkkal, létezik-e egyaltalan
vezet8i identitds abban az értelem-
ben, amikor a vezet6i szerep komp-
lex személyiségalkotova valik, azaz
a személyes identitds elvalasztha-
tatlan a vezet6i szereptdl. Tovabba,
hogy vannak-e ebben olyan k6zds
elemek, amelyek jol felismerhet6ek, ismétl6déek,
tipikusnak mondhaték? Azaz, vannak-e szignifikans
vezetbijegyek? A cél az volt, hogy a valasz értékitélet
nélkili legyen - tehat ne csupan a jo, vagy sikeres
vezetdkrdl essen sz6.

A coach-ok talnyomé tobbsége ugy latta, hogy
a vezet6vé valas determinisztikus folyamat, amelynek
kimenetele bizonyos személyiségjegyekbdl sziikség-
szer(ien kovetkezik. A legfontosabb azonban az 6n-
reflexid - azaz a vezet6i identitds elssorban ebben
all: tudatdban vagyok annak, hogy vezet§ vagyok.
LA tobbség mar az 6vodaban tudja magarél, hogy
vezetd lesz”. Ezen jegyek kozil a valaszad6k zome
kiemelte a kildetéstudatot, karizmat, belilrél ve-
zéreltséget, dominanciaigényt és a felel6sség- és
feladatvallalas szinte allando, késztetés-szintl jelen-
létét. A vezet8i karaktert szerintiik leginkabb az al-
kotasvagy, a tettvagy, a hatalom és az omnipotencia
akarésa, viziovezéreltség, és a valGsdg stratégiai
szemlélete jellemzi.

Egyikik ezt g6ggel, hibrisszel elegyes elszant-
sagnak nevezte, maésikuk pedig ellenkez6leg: egy
erds gyokérzetl szalfahoz hasonlitotta a vezetdi iden-
titds jelenségét. Az interjik sordn néhanyan intenziv
reflexioval viszonyultak a kérdésfeltevéshez, azt allit-
va: a vezet8i identitas nem mas, mint nyelvi konst-
rukcio, amelyet a gyakorlat igazol. Ilyen értelemben
a vezetdi identitas valojaban az érintettek dnreflexioja
vezetdi szereplikre —azaz éppen attél vezet6k, hogy
akkeént gondoljak el magukat.

Nem emlitették a valaszaddk példaul az intelli-
gencia és intuicié egyénen bellli viszonyat leképez6
személyiségjegyeket, vagy az introvertalt-extrover-

fellelni.”

alapmotivumokbdl

talt dichotomiat. Epp ellenkez6leg: egyikiik utalt arra,
hogy egyes ugyfeleinél megfigyelte, milyen remekdil
tud akar komplementer modon egyiitt is dolgozni fel-
sGvezet6ként két ellentétes karakter. Ugy tiinik tehat,
hogy megkérdezettek a vezetdi identitds gydkereit
sokkal inkabb egy mogottes, velesziiletett szubsz-
tanciaban, mintsem az egyéni fejl6désregények
narrativdjaban, vagy akar az Ugynevezett tarsas
alapmotivumokbol kovetkezd késztetésekben vélik
fellelni.

"Ugy tnik tehat, hogy megkérdezettek a vezet6i iden-
titds gydkereit sokkal inkdbb egy mdgdttes, veleszile-
tett szubsztancidban, mintsem az egyéni fejl6désregé-
nyek narrativdjaban, vagy akadr az dgynevezett tarsas

kdvetkez6 késztetésekben vélik

A kovetkezd kérdésekkel azt prébaltam tisztazni,
melyek azok a tipikus verbalis kddok, amelyekben
a vezet6i identitads tetten érhetd. Els6ként: melyek
azok a viselkedésre, attit(idre vonatkozo6 kifejezések,
amelyekkel a vezetdk leginkabb jellemzik 6nmagukat,
ha a munkajukrdl beszélnek?

A valaszokbol az szlrhetd le, hogy a tanacsadok
tapasztalata szerint a fels6vezet6k dnmagukrol tett al-
litdsaikban jellemz&en nem a val6s attitlidjeiket fogal-
mazzak meg, sokkal inkabb egyfajta idealis énképet
mutatnak fel. Egy valaszado szerint a megnyilvanula-
sokban igen gyakran érzékelhet6 a ,,kompetenciaf6-
lény bizonygatéasa - hatalmi athallasokkal.”

Altalanossagban igaznak tetszik, hogy mig a gyen-
gébbek, az ambivalenciara hajlamosak féként erejliket
hangoztatjak, addig az erdskezliek inkabb nyitottsa-
gukat bizonygatjak. Voltak azonban a valaszadék ko-
rében ennek hatarozottan ellentmond6 tapasztalatok
is. Egyikik szerint a fels6vezet6vé valas folyamata-
ban az emberek a biirokratikus terminus technicus-ok
vilagatol eltdvolodva id6vel visszatérnek a hétkdznapi
nyelvhasznélathoz, a kozépvezetdi jelszavak (mint
a hatékonysag) kikopnak a szétarukbdl. Hangsulyo-
zottan tényekr6l és nem vélekedésekrél beszélnek,
stilusuk letisztul és egyszerlisddik. Masikuk ugy lat-
ja: az igazi fels6vezeték vallaljak dnmagukat. Tipikus
jelenségnek tartja, hogy metaforakban beszélnek.
Olyan képekben, amelyek plasztikus, vilagos példa-
zattal mutatnak meg akar mégoly bonyolult 6sszefiig-
géseket is. Avisszakérdezés soran a valaszado ugy
talalta, feltételezhetd, hogy a metafordk konstrualt,
egyedi nyelvi vilaga mogott az az lzenet all: ,,meg-
valdsitottam a vizidmat”. Minden, ami korilvesz, az
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én sajat, kiillonleges, egyedi teremtményem, tehat az
a mad is, ahogyan err6l a vilagrél kommunikalok.

A kovetkez6 interjukérdés igy szdlt: melyek azok
az értékekre, eszményekre (esetleg a cselekvéseket
vezérl§ célokra) vonatkozd kifejezések, amelyeket
a vezetdi feladatok kapcsan a legtdbbszor emlitenek
ugyfelei?

Avélaszokban ez esetben is volt egy derivéalhatd
- bar sokféleképp megfogalmazott - k6zos nevezé.
A tanadcsaddék ugy talaljak, ezekben az én-lzene-
tekben gyakran ez mutatkozik meg: ,,az én ideéljaim
sokkal nemesebbek, mint amit ez a vilag lehet6veé
tesz szamomra”. Az el6z6 kérdéshez hasonlbéan it
is kirajzolddik egy er6s vezérmotivum, amely konkrét

Q1: Latens értékek

Van-e olyan érték vagy eszmény, amelyet a fels6-
vezet6k nem szoktak hangoztatni, de megitélése
szerint attitlidjeikbdl vilagosan kovetkezik?

Anyagi jolét, pénz, meggazdagodas (2 emlités)
Ahatalom nyers élvezete (2 emlités)
Erészakossag, autoriter dontések

Szul6i parancsok (teljesitése - avagy ellenkez6leg,
azok teljes megtagadasa)

1. ,Aszervezetnek is jot teszek azzal,
hogy én vezetem.”

2. ,Atbdbbiek az én autoritisombol nyerik
legitimitasukat”

Csaléad fontossaga

Elégedettség, harmdnia
Gy6zelem valaki mas felett
Hitelesség

Eletszeretet, elegancia, nagyvonallsag

Oromérzés, személyes elégedettség
Erzelmi gazdagség

»Sajat id6” (szabadidd)

Vallasos hit, politikai meggy&z8&dés
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megfogalmazdsokban nem, de a vélaszok egyittes
intencionalitasaban megragadhat6. Ugy tiinik, a fel-
s6vezet6k minden cselekedetiikkel és gesztusukkal
azt lzenik a vilagnak: ,,egyedil fogom megcsinalni,
én vagyok az, aki megcsinalja”. A leggyakoribb em-
litések az aldbbiak voltak: lojalitdas (4), er&feszités
(2), felelésség (2), kitartés, tantorithatatlansag, tisz-
tesség, rugalmassag, tdrés, hitelesség, stratégiai
gondolkodas, kockdazatvallalds (ez néha azonos
a teljes bizonytalansag vallaldsaval), korrektség,
bona fides (jét akarok, jot cselekszem), atlathatosag,
elfogadottsdg, munkatarsak iranti elkotelezettség,
masok tudasanak tisztelete, (masoktol elvart) 6szinte-
ség. Lathato, hogy ezek a kifejezések konnyedén két

Q2: Magyaréazat

Ha van(nak) ilyen(ek): véleménye szerint mi az oka
annak, ha ezekr6l nem beszélnek? Trivialisnak tekin-
tik? Esetleg nem tulajdonitanak neki jelent6séget?
Nem tartjak d6sszeegyeztethetének a vezet6i szerep-
pel? Vagy csak bizonytalanok vele kapcsolatban?

Mert szemérmes / alszent modon viszonyulnak a
pénzhez.

Mert hallgatolagosan elfogadott, de az illem tiltja,
hogy hangoztassuk.

Mert bar gyakori, de tobbnyire szégyenletesnek tekin-
tik (mivel ellentétes a korszellemmel).

Mert alacsony az onreflexiojuk - nem tudatositjak,
hogy ez értékvalasztas kérdése.

Ennek a vezeté szamara evidenciava kell valnia,
mert ha ebben kételkedne, akkor az identitasa
kérd6jelez6dne meg.

Mert ez egy illizio, amelyet dédelgetnek, de nem
kodvetkezik bel6le cselekvés.

(a valaszad6 nem tudta az okot)
Mert tlsagosan személyes ugynek érzik.

Abszolut és érték és kdzponti téma, de az értékhie-
rarchidban val6 pozicionalaséban feltlin6 a bizonyta-
lansag.

Mert Ugy tlnik, nem elegdns beszélni rdla - csak
tenni kell.

Mert taldan més szdmara indifferens dolognak tartjak.
Mert valésziniileg bagatellnek érzik.

Luxusigénynek tekintik.

Tudatosan tartjak tavol a vezet6i szereptdl.



csoportba rendezhet6ek: az egyikbe azok keriilnek,
amelyek az alérendeltekkel szembeni, alapveten
moralis obligécidt (szolidaritast és felel6sségvallalast)
jelenitik meg, a masikba azok, amelyek a vélt vagy
valos elvarasoknak valé megfelelést. Ez utébbi cso-
port inkdbb pragmatikus, cél-racionélis elveket tartal-
maz, mig az el6z6 inkabb értékvezérelt.

Ezutan a latens, mogottes (a kinyilatkoztatasok-
ban nem megmutatkozo) értékrendet probaltuk feltar-
ni a kérdések segitségével. A vélaszokat - sokféle-
séglk és Osszetettségik miatt - ezdttal tablazatban
0sszegzem. (2. tabla)

A kis minta ellenére a valaszok ez esethen alkal-
masint eléggé fedik a val6sagot. Két nagy halmazuk
két széls6értékhez: az agresszidhoz és az esend6-
séghez konvergél. Ebb6l agy tiinik, hasonldan tart
a kiszolgdltatottsagtdl az a vezetd, aki a hatalmat
(csak blntudattal, titkon) élvezi, és az, aki személyes
érzelmeit zarja el a kilvilag eldl.

A vezet6i identitds alapvonalainak vizsgalata azzal
a kérdéssel zarult: benyomasai szerint van-e olyan
fontos érték vagy eszmény, ami sem a kimondott, sem
a kimondatlan vezérelvekben nem szokott szerepelni?
Azaz: van-e valami, ami a tdbbségnél felt(in6en hianyzik?
Avalaszokbol ebben az esetben egyértelmi kép raj-
zolodik ki: az altalam megkérdezett coach-ok szerint
a fels6vezet6krdl kialakult sztereotipidknak igen sok
a tapasztalat altal igazolt valésagalapja. A résztvevék
tobbnyire olyan képességet hianyolnak ligyfeleiknél,
amelyek az érzelmi intelligencidhoz kotottek. Ezeket
sokféleképp irjak koril, nevezik ember-

felallitott globalis modelleket mennyiben igazolja visz-
sza a lokalis tapasztalat. A kérdések el6szor ismét
a lathato, hallhatd, primer feliiletre iranyultak. Azt kér-
deztem, altalanos-e, hogy a fels6vezet6k verbalisan
azonositjak magukat a szervezettel? Milyen gyakran
fordul el6, hogy kijelentéseik igy kezd6dnek: ,mi, itt
a vallalatnal...”

A valaszaddk tobbségének emlékei szerint az
egyes szam els6 személyben tett erés én-allitasok
ugyanolyan gyakoriak, mint a tobbes szam els6 sze-
mély hasznalata. Tizennégybdl ketten viszont (gy
gondoljak, hogy a fels6vezet6k szinte soha nem fo-
galmaznak deklarativ tobbes szamban. Tobben is
utaltak arra: csak latszélag meglepd, hogy a sike-
rekr6l gyakrabban szamolnak be gy, mint a kdzds
(Mi) er6feszités eredményérdl, mig kudarcokrdl csak
a maguk (En) nevében beszélnek. Masok hozzatet-
ték: a vezet6i kultiraban a felelsség elkenésének,
szétteritésének latszatat keltené, ha egy vezetd bar-
milyen sikertelenséget kozds kudarcként mutatna
be. Ketten Ugy vélték, hogy a beszédmaod alanyanak
megvalasztasa erdsen kontextus-fliggé (hallgaté-
sag, nyilvanossag, helyszin, szévegkdrnyezet), és
a sikeres vezet6k abban is kiemelked6ek, hogy ennek
felismerését készségszinten gyakoroljak. Egy megfi-
gyelés szerint M a legfontosabb szerepet krizishely-
zetekben kapja. Sokan megfigyelték, milyen elterjedt
az altalanos alany (,az ember...)) hasznalata. Meg-
lehet, ez volna az egérut a felel6sség vallaldsanak
allandd nyomasa alol.

ségnek, konyoriletességnek, részvétnek,
esékenységnek, empatianak, megérintett-
ségnek, a legtdbben pedig a szeretetet
emlitették. Ketten is ide soroltdk a szolida-
ritast mint értéket (bar a tobbség egyébkeént
velik ellentétben agy talalta, ez a deklaralt
értékrendben jelen van), és akadt, aki sze-
rint a bizalom és az abszolut értelemben

"A fels6vezet6k tobbnyire egy altaluk valasztott
apafiguranak szeretnének megfelelni. Ha van ra
modjuk, akkor a szervezeten belul (a hierarchia-
ban 6nmaguk felett), ha ez nem lehetséges, akkor
a szervezeten kivil, akar a privat életben keres-
nek maguknak erre alkalmas személyt. Ebben az

értelemben a inkabb nevezhet-

vett tisztesség sincs ott a listdn. Egyvalaki
emlitette az emberi egyenrangusagot, de
hozzatette: ennek szervezeti okai vannak
mivel a szervezetben sokféle specidlis
tudas van jelen, ezért az egyenrangulsag
klasszikus fogalma itt nem értelmezhet6.
Egy terapeuta el6életli résztvevé pedig Ugy fogalma-
zott: ,,Nagy bizonytalansag extrém magas biztonsag-
igénnyel parosul.”

Il. rész: Egyéni és tarsas identitas

A maéasodik kérdéssorban az individualista és kollektiv
identitds rangsorat vizsgaltuk a felsévezet6k vilaga-
ban. Arra voltam kivancsi, hogy a szakirodalom Altal

nénk hiségnek -
inkdbb egy eszményhez,

lojalitast sokkal
sokkal

egy szemlélethez, egy

nem a személyhez,

értékrendhez."

Kihez lojalisak a vezet6k els6sorban? A szervezet
céljaihoz? Hagyomanyaihoz? Esetleg az el6dok al-
tal megteremtett értékekhez? A sz6kébb board-hoz?
Vagy a tulajdonosokhoz? Az ellen6rzé testiletekhez?

Az interjuk legmeglep6bb valaszait talan épp ez
a kérdés indukalta. Legtobben (6ten) ugyanis Ugy
talaltak, a felsévezeték tobbnyire egy altaluk valasz-
tott apafiguranak szeretnének megfelelni. Ha van ra
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madjuk, akkor a szervezeten belll (a hierarchidban
onmaguk felett), ha ez nem lehetséges, akkor a szer-
vezeten kivil, akér a privat életben keresnek maguk-
nak erre alkalmas személyt. Ebben az értelemben
a lojalitast sokkal inkdbb nevezhetnénk hilségnek -
nem a személyhez, sokkal inkabb egy eszményhez,
egy szemlélethez, egy értékrendhez. Hozzatették:
természetes, hogy ebben a kapcsolatban mindig je-
len van egyfajta sziil6-gyerek dinamika. Minddssze
hadrman voltak, akik Ggy talaltdk, hogy a fels6vezeték
a board-hoz lojalisak els6sorban. Szintén harman
Ugy vélekedtek, inkabb a szervezet céljaihoz vagy
magdhoz a mérk&hoz, a brand-hez lojalisak, de volt,
aki szigortbban fogalmazott: szerinte a felsvezet6k
lojalitésa kizarolag ©nmagukhoz, sajat céljaikhoz,
a poziciohoz kotédik. Arnyaltabb képet adott a valasz,
amely szerint a vezet6k a stakeholderek-hez lojali-
sak, de alkalmanként valtozo, hogy melyik csoportot
emelik a horizontra. Egy vélemény szerint a lojalitas
igazi természete leginkdbb a konfliktushelyzetekben
mutatkozik meg, és a ,,kuruc-labanc hagyomany” nyo-
man szinte sosem a kilfdldi anyavallalat a kedvezmé-
nyezettje.

Egy érdekes néz6pont szerint a vezet6k két cso-
portra oszthatdk: a szervezetbdl alulrol jovék egyszerre
probalnak a szervezeti értékekhez és az alajuk beosz-
tottakhoz lojalisnak lenni, mig a kiviilrél érkez6k ,,asza-
mokhoz lojalisak” - naluk csak a teljesitmény szamit.

"A fels6vezetfvé valas identitdsvalsdga éppen ahhoz
kapcsolddik, hogy el tudjak-e engednia kordbbi felada-
tokat, képesek-e belatni, hogy tudasuk nem feltétlenil

tobb, csak épp mas, mintbeosztottaiké."

Fontosnak tartjak-e a fels6vezet6k, hogy sajat érté-
keik, eszményeik, elveik a szervezet minden szintjét
athassak? Avagy megelégednek azzal, ha célkitiizé-
seiket a szervezet teljesitménye visszaigazolja?
Ebben a kérdésben meglehetésen egybehang-
z0an vélekedtek a valaszaddk. Szinte mindegyikiik
megemlitette: az a vezetd, aki egylitt ng fel a céggel,
annal ez szikségszer( - és a bélyegiik ott van a szer-
vezeten is. A fels6vezet6vé valas identitasvalsaga
éppen ahhoz kapcsolddik, hogy el tudjak-e engedni
a korabbi feladatokat, képesek-e belatni, hogy tuda-
suk nem feltétlendl tobb, csak épp mas, mint beosztot-
taiké. ,,Amai trend a bizalom”- fogalmazott egyikiik.
JA kulonbség abban van, ki mennyire viseli el, hogy
nem lat le a szervezet aljaig, vagy azt, hogy amit ott
lat, az nem tetszik neki. Valéban gyakori, hogy nem
tudjak elengedni a korabbi kdzépvezetdi attitlidoket,
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amelyek a szervezet als6bb szintjén, karrierjik korab-
bi szakaszaiban beléjiuk rogziltek - de az is altalanos,
hogy ezt az ellentmondast a fellleten kezelni tudjak.”

lll. rész: Személyes identitas és vezetdi identitas
Tapasztalt-e eltérést, ellentmondast ugyfeleinél
a maganéletben vallott és a vezet6ként kovetett
értékek kozott?

A bevezet6ben emlitett elméleti keret probléméja
ennél a kérdéscsoportnal mutatkozott meg legvilago-
sabban. ,,Az igazi vezet6 dnmagat viszi mindenhova.
Aki nem igy tesz, azon a vezetd szerep csak olyan,
mint egy vallfara akasztott kabat - ha leveszi, nincs
alatta semmi.” Masok ennél &sszetettebbnek latjak
a kérdést. ,Két széls6ség létezik, az egyik tipus a pri-
vat szféraban is megtartja kemény, vezet6é karakterét,
mig a masik odahaza pipogya férj, a vezet6i szerep-
ben pedig kiviragzik.” Egy terapeuta-coach szerint
»,ha a személyes identitasban bizonytalansagok van-
nak, akkor a vezetdi identitds (benne a hatalom)
gyakran kompenzativ jellegd.”

Van tapasztalat az ellenkezgjére is, ami valami
homalyos sejtés formajaban nyilvanul meg. ,,Gyak-
ran azt olvasom ki az lgyfeleim jelzéseib6l: a ma-
ganéletben van értékrendem, a cégnél meg kellene
egy masik, de az nemigen all 6ssze - én tehat bajban
vagyok.” Méasok ezt ugy irtdk le, hogy a harmincas,
negyvenes korosztdlyban sokan nem érzik eléggé
markansnak magukat, és ez ellen-
tétben all a privat életben addigra
mar Kivivott tekintéllyel, anyagi és
tarsadalmi statusszal. Az id6 mula-
saval a privat id6 lesz(ikil, eltolddik
a hangsuly a vezet6i szerep felé,
igy az egyik vildg lassan belecsu-
szik a masikba. Igy kialakul valami-
féle egyensulyi helyzet. Masképpen: ,,Egy jo fels6-
vezetd esetében ezek dsszetartd széalak.” A kettd
kozotti eltéréseket jellemz6en a ritmusban, tempdéban,
a felel6sség kiterjedésének és tartalmanak felfo-
gasaban, az érzékenység-érzéketlenség hatarai-
ban talaljuk meg.”,,Nem életcéljuk van, hanem karri-
ercéljuk. Az eredményesség nem egy lgyhoz koté-
dik, hanem a konkrét, anyagi statussal jaré pozici-
6hoz.”

Vannak-e jellemz8 helyzetek, amelyekben a ma-
ganértékek és a hivatali értékek ellentmondasa meg-
jelenik?

Egy valaszadd szerint nem jellemz8, hogy ez az
ellentmondas kitliremkedik, mert nagyon komoly biz-
tonsagi intézkedések vannak a két vilag hatarainak
védelmére. Valdszinlileg ezzel magyarazhatd az
a tapasztalat, amit egy masik emlitetett: gyakori, hogy



a maganéletben tabutémanak szamitanak a mun-
kahelyi tgyek. Egy kovetkez6 olvasatban ugyanez
igy hangzott: az egyes helyzetekben kevésbé mu-
tatkozik meg, anndl inkdbb a tinetekben. (Raadasul
a vezet6i szerepfelfogdsban nincs benne, hogy ezen
a téren folyamatos pszichés karbantartasra van szik-
ség.) A résztvevOk tobbsége szerint azonban igenis
vannak szignifikans, jellegzetes szituaciok, amikor
az ellentmondas felszinre tor: ilyenek az érdekérvé-
nyesités klasszikus helyzetei (egyuttmiikodési kény-
szer olyanokkal, akiket nem kedvelnek), ilyenek azok
a kényszer( alkalmak, amikor a céget a személyén
keresztiil kényszeril reprezentalni olyan vezetd, aki
egyébként személyesen nem kedveli a nyilvanos sze-
replések kiils6ségeit, és gyakorta ilyenek példaul az
elbocsatasokrdl sz6l6 dontések is.

A fesziltség megmutatkozik a férfi-n6i szere-
pek ellentmondasos felfogasaban is. A feleségik-
kel férjként tiszteletteljes, j6 csaladapaként ismert
vezet6k gyakran nem képesek a tarsadalmilag el-
fogadhaté és elvart respektussal viseltetni a ndi
munkatarsakkal szemben. El&fordul az is, hogy egy
maganéleti krizis beddnti a munkahelyen kialakult
vezetdi imézst, és gyakori, hogy nem tudjak kezel-
ni azokat az élethelyzeteket, amelyekben cégen
kivil talalkoznak a beosztottakkal (céges rendez-
vények, tréningek, maganéleti események). Egy vé-
lemény szerint a vezet6k jelent6s részénél alapvetd
bizonytalansag van annak elfogadéasdban is, hogy
a végzett munka (illetve a tudas értéke) és a tarsadal-
mi mértékben tobbnyire kiugréan magas javadalma-
zas vajon val6ban aranyos-e egymassal.

"A fesziltség megmutatkozik a férfi-n6i szerepek el-
lentmondasos felfogéasaban is. A feleségiukkel férjként
tiszteletteljes, j6 csalddapaként ismert vezet6k gyak-
ran nem képesek a tdrsadalmilag elfogadhato és elvart
respektussal viseltetnia n6imunkatarsakkalszemben."

Az igazi, latvanyos vészhelyzet a homlokzatom-
las. Ez akar a palyafutas végét is jelentheti, a vezet6
ilyenkor gyakran egészen visszavonul a privat életbe.
Ha a helyzet menthetd, tobbféle megoldas fordul el6:
az érintett vagy ugy tesz, mintha az eset meg sem
tortént volna, vagy gyors, okos magyarazattal ,raci-
onalizalja” azt, énmaga szamara pedig exteriorizalva
(,parancsra tettem”, avagy ,ez benne van a fizeté-
semben”) teszi feldolgozhatéva a belsd konfliktust.
Tobb ilyen szituacid sikeres tulélése ellenallobba,
egyben azonban cinikusabba, vagy épp ellenkez6leg,
depresszidssa teszi a vezetdket.

Mit gondol, vannak-e tanulsagai szamukra az efféle
helyzeteknek? Ha igen, milyen természetiiek ezek
a tanulsagok?

A megenged6bb valtozat szerint azon vezet6k
esetében, akik tudatosan dolgoznak dnmaguk men-
talis karbantartasan, vannak tanulsagok is, mig ma-
sok csak panaszkodnak, de nem gyf(jtik be a pozitiv
hozadékokat. Az egyik valaszadd tapasztalata szerint
az ilyen helyzetek visszahatnak a maganéletre is,
a vezetd ilyenkor fokozottan éli &t maganyossagat,
és néha a coaching-folyamatban is megprébalja azt
megosztani. ,,Csak vezet6valtasnal van esély teljes
feltarasra.” A tobbség egyébként erre a kérdésre is
azt valaszolta: ugyfeleik altalaban kognitiv jellegl
megoldasokat keresnek, az érzelmi szembenézést
nem vallaljak. ,F6 tanulsdg: a profizmus elsé kellé-
ke a poOkerarc.” A tapasztalatok szélsé értéke az En
megerdsitése, valahogy igy: ,,Az én imazsomba még
az is belefér, hogy most hibaztam.”

Véleménye szerint el6fordul-e, hogy az egykor
a személyes vilagba tartozo értékek utobb elfogadott,
esetleg egyenesen kivanatos vezet6i értékekké val-
nak - vagy forditva? Tapasztal-e ebben valamiféle
tendenciét, trendet? Hogyan latja példul a maszkulin
értékek és vezetdi értékek viszonyat? ldomulnak vagy
idomitanak-e a n6i fels6vezet6k?

Ez lgyben meglehet6sen nagyok voltak a véle-
ménykilonbségek, a valaszadok fele-fele ardnyban
oszlottak meg. Az egyik oldal szerint a keményedés
a trend, mig a masik gy latta, a feminin értékek ma
mar elfogadottabbak, mint kordbban. Egyikik ravila-
gitott: lehet, hogy a vezet6i kvalitasok nem maszkulin
tulajdonsagok, csak a tarsadalmi le-
képezédésiikben azonositjdk OGket
a férfias karakterrel. ,Ma a fels6ve-
zet6k nyitottabbak arra, hogy sze-
mélyesen magukkal foglalkozzanak.
Belatjak, hogy az ember karbantarta-
sa ugyanolyan fontos, mint a gépé.”
Egy masik figyelemre mélt6 6sszeg-
zés szerint a személyes értékeket
a vezet6vé valas folyamatadban szisztematikusan irt-
ja a kornyezet, majd utobb, a fels6vezetdi statusszal
visszajonnek. Ugy is mondhatjuk, abbél lesz jo felsé-
vezetd, aki visszatalal sajat eredeti személyes értéke-
ihez. Az ,az legyél, aki vagy” parancsa tehat szerinte
ekkor mar felilirja a szervezeti szocializaciot.

KOVETKEZTETESEK
Mint a kutatas eredményeinek részletes leirasabol ki-

tlint, a megkérdezett coach-ok vélekedései részben
visszaigazoltdk a felsGvezetdkr6l kialakult altalanos
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sztereotipiakat. Ennek alapjan igaznak tetszik, hogy
azok kedvelik az éles dontési helyzeteket, izgalomba
hozzék Gket a komoly tétekre mend jatszmak, kitlin-
tetett szerepet kap életiikben a felel6sség és sikerél-
mény.

Masfel6l azonban az anonim vdlaszokbdl az is
kiderul: a vélaszad6k szerint a cslcsvezet6k ko-
zil sokan ©6nmagukat Aalruhas kirdlyfinak gondol-
jak, kényszer(i bezartsagként élve meg, hogy va-
lodi énjlknek, szebbik, emberibb arcuknak rejtve
kell maradnia mindaddig, amig poziciéjukat betdl-
tik. A roluk kialakult kozkeletl képpel ellentétben
a coach-szakemberek tapasztalata szerint a pénzhez,
hatalomhoz, agressziéhoz val6 viszonyuk egyaltalan
nem ellentmondasmentes, s6t néha szeméremmel,
néha pedig szégyenkezéssel elegyes. A résztvevk
utaltak arra: sok felsévezet6nél megfigyelhet, hogy
vezet6i identitdsuk hatterében val6jaban egy apafigu-
ra all. Egy létez6, valdsdgos személy, olyasvalaki, aki
megtestesiti szdmukra a legfontosabb eszményeket
és onmagukkal szembeni elvarasaikat. Mindenna-
pi tevékenységlk ellensulyozasara szabadidejiket
gyakran toltik a kivalallo szamara kiilondsnek tetsz6,
életkorukhoz, statusukhoz nemigen ill6 foglalatossag-
gal, olyasmivel, ami kézzelfoghaté eredményekkel
kecsegtet, akar produktiv, akar technikai értelemben.
A kutatasban résztvev6k szinte egydntetlien hianyol-
tak a fels6vezet6kbdl azt a képességet, amely barmi-
lyen gyengeség beismerésére (6nndn esenddségiik),
vagy annak elfogadasara (méasok iranti kdnyoriletes-
ség, irgalom) kvalifikalna &ket.

De - mint a kérdésekre adott valaszokbdl kide-
ril - maguk a coach-ok sem kérnének szamon olyan
alapvet6 emberi értékeket tugyfeleiken, mint a kurazsi
- vagy akar az emberi méltésag. Ezeket a kifejezése-
ket ugyanis egyetlen valaszadd, egyetlen alkalommal
sem emlitette a mintegy harminc 6ras interja-folyam
soran.
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CEO AND THE ART

OF MOTORCYCLE MAINTENANCE.

A PILOT RESEARCH ON THE VALUE
RANGE OF HUNGARIAN TOP MANAGERS

This study is introducing the results of a pilot research
carried out in Hungary in 2009. The aim of the research
was to examine how the executive coaches see the
personal and the leading identity of top managers
of the local large organisations. The research is part
of a Ph.D. Thesis, the subject of which is the value
range of Hungarian top managers and its effect on
the society. 14 senior consultants dealing directly with
top managers took part in the research, most of them
having almost 10 or more years of experience. The
research was carried out by the author in Budapest
with the method of structured face to face interviews.
It is clear from the received answers that according to
the experience of those answering the questions most
Hungarian top managers have significant difficulties
when harmonizing personal and official value ranges.
Only few of the top managers known by them are able
to keep their internal psychic procedures under the
same strong control as they use with their environment
during working. The ideal and real self images of the
leaders are often conspicuously contradictional, and
there is gap between the personal and the leader’s
identities which is hard to bridge.

Those answering the questions consider that
the leader’s identity is partly substantial and partly
narrative but they also add: establishing myths
concerning ourselves can easily become part of the
leader’s role. Most of them consider that the talented
manager is also efficient in consciously shaping their
own identity at the same time.
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