Vezetok a valsagban — valsagban a vezetok. A Kiégés jelenségének
ismerete a for-profit és a non-profit szféra vezetéinél, a szervezeti
oldalrél kinalt protektiv tényezok

Leaders in crisis: A comparative study of for-profit and non-profit
organizations leaders regarding “burnout”
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A tanulmdny a SOTE-MI szocidlis munka mesterképzés lezdrdshoz, 2010-ben
készitett szakdolgozat fobb eredményinek és tanulsdgainak 0Osszegzése. A
szakdolgozat fokuszdban a for- és a non-profit szervezeti vezetok potencidlis
,kiégési” jelensége és empirikus vizsgdlata dllt, kvalitativ mélyinterjiik és
onértékelo kérdoivek alkalmazdsdval. A cikk a szakdolgozat gyakorlati
vonatkozdsiu eredményeit foglalja 0ssze, kiemelve azon tanulsdgot, miszerint a
szervezeti vezetok mindkét csoportia a munkahelyi stresszek szdmottevd
sokasdgdnak van kitéve, amelyeknek drto hatdsai idejekordn megelozhetok és
ellensiilyozhatok a szervezeti oldalrol kindlt protektiv tényezok beépitésével a
szervezeti vezetés mindennapi gyakorlatdba.
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Abstract

The article is summary of the author’s MA thesis prepared for graduation at the
Semmelweis Medical University (SOTE-MI) in 2010. In the focus of the original
research the vulnerability from potential professional “burnout” was placed,
specific for two target groups of organizational leader were places, whereas
one working in the for-profit (business) sector, as compared to peers working in
the non- profit (civil) sector, both surveyed in the combination of personal
(qualitative) interviews and by the means structured questionnaires. The
present article summarizes the main results and lessons learned from the
qualitative approach, in highlighting the fact that both target groups are
equally exposed to a host of work stressors conducive to professional
“burnout”, yet the risk of their harming effects could be prevented and
counterbalanced by building into the organizational environment specific
protective factors, most importantly into the context of every-day work.
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Bevezetés

Az alédbbi irds egy szakdolgozat gyakorlati része, annak 4tdolgozott leirdsa. Ily
moédon az rds témdéjdhoz kapcsolédd elméleti részek hidnyoznak, mivel a cél
nem a stressz elméleti bemutatdsa, valamint a munkavégzés sordn megélt
stressz hatdsokra adott egyéni és szervezeti reakcidk dsszefoglaldsa volt, hanem
a dolgozat céljabol felvett és elemzett életitinterjuk bemutatdsa. A cikkbe
azokat az elméleti vonatkozdsokat emeltem be, amelyek az interjik
elemzésének szempontjai voltak.

A dolgozat eredeti cime megegyezik a jelen irds cimével, a cimet a dolgozat
készitésekor jellemzd és az egész orszdgot, tarsadalmat, a szervezeti vildgot,
valamint az egyéneket meghatdrozé jelenség ihlette.

A vizsgélatban hasonlé mintavételi ardnnyal szerepel a két, egymdstdl jol
megkiilonboztethetd szervezeti miikodésmadd, a for-profit €s non-profit szféra.
Vezetokkel késziilt, strukturdlt kérdésekkel kiegészitett életutinterjikat
készitettem.

Az elemzés megtervezésekor a feltételezésem az volt, hogy a for-profit szféra
szélesebb spektrumbdl és tudatosabban kialakitott fejlesztési terv és koncepcid
alapjan kindl protektiv tényezdket a munkatarsak szdmdra, ugyanakkor a non-
profit szféra az Onreflexié szintjét mélyebben megéld mddon haszndlja és
alkalmazza. Feltételeztem azt is, hogy a szervezeti szinten kindlt technikak
biztositdsdndl a legf6bb szempont a vezetd személyes hozzadllasa,
szemléletmddja.

Arra is kivancsi voltam, hogy felismerhetd-e barmilyen kiilonbség a szervezeti
kultiraban megjelend technikdk sikerességében, az elfogadottsigban és a
fontossag megitélésében.

Mindezen témdk végiggondoldsa sordn azt a célt tliztem ki, hogy olyan
embereket sz6litok meg, akik személyiségiik, szakmaisdguk, szakmai életitjuk
mentén hitelesek szdmomra, vezetdi szerepben vannak, s ezt a vezetdi szerepet
az adott munkahely ranglétrdjit végigjarva, az egyes munkalépések
mindegyikén tapasztalatot szerezve jutottak el jelenlegi pozicidjukhoz. Ez
utébbi jellemzd szamomra kiemelt fontossdggal birt, mert tapasztalatom szerint
Magyarorszagon a vezetOvé valds szokdsa, rendszere, kultirdja nagyon
sokszinli képet mutat. Egyszerre van jelen hazankban a régrél ismert és
megmaradt rendszer, amelyben a kapcsolati toke a legmeghatarozébb, s ennek
is az a formdja, amelyben a szakképzettség, egy adott feladatkor betoltéséhez
sziikkséges kompetencia, tudds és tapasztalat mdsodlagossd vélik, mert az
ismeretség, a ,,valakinek a valakije” rendszerben egyéb elonyoket jelent egy-
egy hely megszerzése, vagy megaddsa. E rendszert egésziti ki az a méd, amely
leginkédbb a profit orientdlt szervezetek sajitja, ahol a szervezet, vagy az adott
teriilet irdnti lojalitds elenyész0, ahol a fejvaddszok egy-egy pozicidra
forintositott motivacidkkal szerzik meg a ,,legalkalmasabb” személyeket.
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Ezzel ellentétben, leginkdbb Amerikdban jellemz6 az un. ,,McDonald’s rend-
szer”, ahol minden egyes vezetdrdl biztosan tudhaté nemcsak a rendszeren be-
felé, a munkatdrsak szdmdra, hanem kifelé, akdr az ligyfelek szdmadra is, hogy
az adott poziciét betoltd kolléga végigjarta a ranglétra minden egyes fokat.
Tudhatd, hogy alulrdl kezdte, s tapasztalata, kitartdsa, szorgalma, pontossiga,
elkotelezettsége, feladat tudata segitette 6t abban, hogy egyre feljebb jutva
emelkedjen vezetdi pozicidba.

Szamomra ebben a rendszerben fontos és kiemelendd az 4tldthatésag, a
transzparencia, amely a szervezet egészét jellemzi.

Mindezen sajat preferencidk okdn olyan interjialanyokat kerestem, akik
tdgabban értelmezve az adott szakteriileten, szitkebben vizsgdlva, akar az adott
munkahelyen kezdték el szakmai életutjukat, s jutottak mara vezetdi posztra.

Mivel interjialanyaim mindegyikét személyesen €s kozelrdl ismerem, kutatasi
moédszernek egy specidlis, Osszetett interji technikdt vdlasztottam.
Feltételeztem, hogy a kordbbi személyes munkakapcsolat, amely veliik
Osszekotott vagy Osszekot, megadja azt a kapcsolati stabilitdst, biztonsdgot és
intimitast, amely a témardl, a téma Osszetettségébdl fakaddan sziikséges a nyilt
beszélgetéshez és fontos alap a dolgozathoz elengedhetetlen mélységhez.

Azokat a témdkat — sajat szakmai életut, szervezeti stressz faktorok és az ezekre
adott személyes és szervezeti kezelési technikdk, vezetdi hozzdilldsa a
munkatirsakat ért megterhelésre —, amelyeket az interjiban korbe kivantam
jérni, sajét logika szerint raktam sorba, s ezekhez a pontokhoz rendeltem hozza
kérdéseket, amelyek az interji vezérfonalat jelentették.

Az interjuk elemzési szempontjai

Az interjuk elemzéséhez az egyik szempont, a stressz megélésének negativ
kovetkezményeit, s azok sulyossdgdt meghatdrozé tényezok Osszefoglaldsa,
mint a bejosolhatdsdg, befolydsolhatdsdg és a probatétel erdssége. E szempont
érdekessége szamomra, hogy mindhdrom tényez6 olyan mértékli szubjektiv
kategéridnak mindsiil, amely lehetetlenné tesz barmilyen mérhetOséget vagy
akar Osszehasonlitdst. Ugyanakkor érdekes lehet abbdl a szempontbdl, hogy
van-e, felismerhet6-e béarmilyen 0Osszefiiggés az interjualanyok életkora,
tapasztalata, végzettsége, Onismereti szintje és e kategéridk szubjektiv megélése
kozott. Ugyanakkor — nem feltétleniil kutatdsi alapként — a legfontosabbnak a
szubjektiv megélést tartom, hiszen érzelmi szinten egy helyzet stilyossdgit nem
egy objektiv, kiills6 mérce, hanem a helyzet éltal az egyénben keltett belsd
élmények hatdrozzik meg.

A misodik elemzési szempontot a stresszre adott megkiizdési mdédok
vizsgdlatdra épitem, mint a probléma orientdlt-, érzelmi kozpontii-, valamint a
segitségkérés orientdlt megkiizdési modok. Amikor ezekrdl az orientaciokrol
gondolkodom, az jut eszembe, hogy van-e bdrmilyen szinten jé és jobb
megkiizdési mdd, vagy mi az, ami meghatdrozza, hogy egy adott helyzetben
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egy adott megkiizdési mdd haszndlata adekvitnak mindsiil-e vagy sem. A leg-
fontosabb mégis az a kérdés szdmomra, hogy ezeket a megkiizdési médokat a
szocializacids folyamatunk eredményeképpen sajatitjuk-e el és valunk problé-
ma-, vagy érzelmi kozpontu, esetleg segitségkérés orientdlt megkiizdévé? Vagy
az Onismereti jartassdg, az egyre er6sddo tudatossag és tudatositds lehet segitsé-
giinkre abban, hogy egy adott helyzethez a legmegfelelobb kombinacidkat va-
lasszuk? Véleményem szerint nem egyik vagy mdsik kategéridba tartozéak
vagyunk, hanem preferencidink vannak, amelyek domindns megkiizdési mdd-
ként jellemeznek minket, s emellett a helyzetek értelmezése, dekddoldsa az,
amelyhez megkiizdési médot vélasztunk. Mindezek sikere — a bels6leg érzett
haszon vagy kornyezeti visszajelzés — hatdrozza meg, hogy egy adott médot
milyen gyakran haszndlunk. Kivancsi voltam, hogy beszélgetOpartnereim el-
mond4sdbdl mennyire deriil (het) ki, hogy milyen orientdcié mentén élik szak-
mai életiiket. Bar az 4ltalam levont kovetkeztetések is ,,csak™ szubjektiv kovet-
keztetések lehetnek.

Elemzésem harmadik sarokkovét az egészséges szervezeti jellemzok adjak. Eb-
ben az elemzési pontban megprébalom az interjialanyaim altal bemutatott szer-
vezeti vildgukat e szempontsor mentén elemezni, megkeresni azokat a pontokat,
amelyek mentén a bemutatott szervezetek egészségesnek mindsithetdek, s azo-
kat is, amelyekben hidnyok figyelhetéek meg.

Az interjik téméajabol, a feltett kérdések mélységébdl kovetkezen az interjuk
felvételekor minden alanyt megkérdeztem, hogy hozzijarulnak-e ahhoz, hogy
neviiket, szervezetiik nevét és egyéb konkrét adatokat, informicidkat megemlit-
sek. Mivel 0sszesen 1 {6 jelezte, hogy ,,6t nem zavarja”, ha hasznilom a nevét,
Ugy dontéttem, hogy mindegyikiik nevét megvéltoztatom, s az dltaluk képviselt
szervezet nevét sem hasznalom, csak a teriiletet azonositom be. Késobb, az
elemzési szempontokndl kétféle modszert haszndlok, egyrészt az interjikbol
altalam készitett kivonatokbdl idézek, illetve tobb esetben, szaimomra fontos
mondatokat illesztek a szovegbe.

Az interjukra 6 fot kértem fel, koziiliik 3an a for-profit teriiletrdl érkeztek, 3-an
pedig a non-profit szférat képviselték.

A for-profit szféra megkérdezettjei:

- 50 koriili n6, aki kozgazdaszként egy kozlekedéssel foglalkozé nagy-
véllalatnal, mint teriileti igazgat6 dolgozik (Eniko),

- 34 éves no, aki ujsdgird végzettséggel egy lapkiadd vallalat miivészeti
vezetdje (Anna),

- 62 éves férfi, igazgatéként dolgozott — ma mar nyugdijas — egy 2500 f6t
foglalkoztatd cégnél (Ferenc).

A non-profit szféra interjialanyai:

- 40 éves férfi, aki felséfoku végzettség nélkiil dolgozik a hajléktalan el-
latasban, vezetd poziciéban (Ede),
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- 38 éves férfi, aki addiktoldgiai konzultdns végzettséggel egy alapit-
vanyndl tevékenykedik, ami szenvedélybeteg ellatdssal foglalkozik
(Séandor),

- 28 éves no, aki szocidlis munkds diplomdval egy értelmi sériiltekkel
foglalkoz6 szervezetet irdnyit (Nikolett).

Befolyasolhatosag, bejosolhatésag, probatétel erdssége

A stresszel valé megkiizdés egyik meghatdroz6 tényezdje, hogy a stresszorként
értelmezett jelenség kdros kovetkezményeinek csokkentésére vagy megsziinte-
tésére van-e és lehet-e az egyénnek befolydsa, a masik meghatdroz6 tényezo,
hogy az érintettnek lehetdsége van-e bejdsolni, hogy az adott terhelés varhatéan
meddig fog tartani. Harmadrészt pedig az segiti a stresszel valé megkiizdést,
hogy a stresszhelyzetben megélt prébatételt az egyén milyen intenzitdstinak
érzi, vagyis, hogy van-e tapasztalata az adott helyzetre vonatkozdan, ismerds-e
a helyzet, vagy tanult-e olyan megkiizdési technikat, amely az adott helyzetben
segitségére lehet. Ha az egyén befolydssal bir, bejésolhatja a helyzetet, vagy a
megterhelés szintje szdmara még elviselhetd, akkor a stressz megélésének in-
tenzitdsa alacsonyabb lesz, ezdltal a testet s lelket ért negativ kovetkezmények
is csokkennek. (T6rok, 2009.)

Az interjik sordn a beszélgetések tobb ponton is érintettek olyan kérdést, amely
a stressz megélésére kérdezett ra egy specidlis idohorizonton keresztiil. Az els6
kérdéscsoportban az alany multjaban — mint kezd6 munkatdrs — megélt stressz
helyzetekre kérdeztem rd, késébb pedig minderre a jelenben betdltott vezetdi
szerepében.

E specidlis keresztmetszet az id6 szempontjdbodl két dologra engedhet kovetkez-
tetni. Az egyik ilyen szempont, hogy az érintett sajat maga 4ltal — mint munka-
tars — megélt nehézségei, mennyiben €s hogyan befolydsoljdk a jelenkori veze-
t6t, ha a munkatarsait érint6 stressz helyzetekre gondol. A masik szempont tel-
jes mértékben kiilsd, ami emlitésre méltd, fontos momentum, ugyanakkor inter-
jualanyaim, vagy az 4ltaluk vezetett teriilet, illetve szervezeti szempontbdl nem
enged messzemend kovetkeztetések levondsdra, ez pedig a valtozo kiils6 vilag.

Tobb interjialanyom sz4jabdl is konkrét utaldst hallottam arra vonatkozdan,
hogy a miltban — leginkdbb a rendszervéltozas eldtti idokben — a stressz fogal-
ma teljesen mdast, a maitdl nagyon eltérd helyzeteket jelentett, és a helyzetek
kezelésére, megolddsdra kindlt eszkozok tekintetében is Oridsi kiillonbségek
figyelhet6ek meg.

A rendszervaltozas 6riasi hatassal volt a szervezeti strukturakra, a munka vila-
gdra, a munkdhoz val6 viszonyra, a munk4ltat6i rendszerre és a munkavallal6i
hozzédéll4sra is. Ezek a nehézségek Ujfajta dinamikdk megjelenéséhez vezettek,
amelyben az emberek addig szimukra nem ismert jelenségekkel taldltdk szembe
magukat. Az akkor munkdban 1évd szakembereknek gyorsan kellett alkalmaz-
kodniuk egy addig ismeretlen elvdrds rendszerhez, ami dnmagdban is kimeriti
jelen szempontom mindhdrom tényezgjét.
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A jelenben mindez Gjabb nehézségeket jelent a mar tobb mint 2 éve hizddo
valsdg okdn. A vélsdg orszdgunkat nagymértékben érinti, sijtja, aminek a gaz-
dasédgi mellett komoly mordlis kovetkezményei is vannak.

A mult felidézése, a fiatal, kezd6 kollégaként val6 helytallds nehézségei két
beszélgetStarsamnak jelentett valddi iddutazdst, hisz interjialanyaim korat te-
kintve ketten voltak azok, akik mar gyakorl6 szakemberként, vagy akar vezeto-
ként is tevékenykedtek a rendszervaltas eldtti idokben.

Enik6é megemlitette az interjuban, hogy kezddként nehéz volt megtartania az
egyensulyt a csaldd és a szakmai munkdja kozott, hisz két gyermeket nevelt fel,
s mindkét gyermeke sziiletésekor, s a gyes-gyed lejartakor ugyanarra a munka-
helyre tért vissza. Ezért a legnagyobb kihivdst az jelentette szdmdra, hogy a
feladatait jol, korrektiil, magas szakmai szinvonalon ldssa el a gyermeknevelés-
sel jaré nehézségek mellett is. Szerencsére akkori kozvetlen vezet6i — tobbek
kozott a fonokndje, aki gyermektelen asszonyként él — segitettek neki kezelni és
megoldani a helyzetet. Emellett utalt arra is, hogy egyéb stressz forrdsr6l nem
tud beszdmolni, mert visszanézve az akkori iddket, igen nyugodtnak, kiegyen-
silyozottnak élte meg a szakmai mindennapokat, amiben nem jelent meg akko-
ra stressz, mint manapsag.

Ez az élmény vezetdi gondolkoddsmddjara is kihat, s a fiatal kollégdkra utalva
tobbszor megjegyezte, hogy ,,sokkal nehezebb nekik, mint nekiink volt. Telje-
sen mds a vildg, sokkal nagyobb a létbizonytalansag, s tobbet, akér erdn feliil,
hossziitdvon kell teljesiteni a fennmaradésért.”

A jelen helyzetre vonatkozéan Eniké megemliti, hogy jelen napjait, akdr mint
szervezeti alkalmazott, akdr, mint vezetd a leginkdbb az terheli, hogy folyama-
tosan valtozé elvdrdsokkal taldlja szemben magit és sokszor érzi azt, hogy
munk4ja értelmetlen, hisz igysem fogadjdk el valamilyen inditék miatt. Ezen a
ponton tetten érhetd a stressz befolyadsolhatatlansdgdnak, bejosolhatatlansdga-
nak nehezit6 hatésa.

A mult és jelen Osszehasonlitdsa mellett, az id6 fokuszt elengedve tobb interjui-
alanyom is utalt — leginkdbb kodzvetve — a befolydsolhatésdg, bejésolhatsag és
probatétel erdssége cimszavakra, mint nehezitd, stressz fokozo tényezdkre, mint
személyes jellemzOkbdl, szemléletmodbdl, viszonyuldsbol fakadd nehézségre.

Nagyon meghatdrozd, s egyben szomoru volt az egyik non-profit szférdbdl ér-
kezd interjualanyom valasza, amikor arrdl kérdeztem, hogy a munkahelyi
stressz jelenségéhez hogyan viszonyult az akkori vezetOség, amikor 6 kezdd
munkatarsként kezdett el dolgozni. Sdndor felsorolasszer(i vdlaszdt konkrétan
idézem. ,,Autoritdssal, er6sebb nyomdsgyakorldssal, dominancidval, kioktat4s-
sal, merevebb struktirdkkal, bizonytalansdgban tartdssal. Tulajdonképpen nem
kezelte ezeket a nehézségeket.”

A befolyasolhatdsag és bejosolhatdsdg, mint alapvetden stressz noveld tényezok
nagyon kiiitkznek ebben a vilaszban. Ez mar 6nmagéban is ellentmond annak,
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hogy a szervezetekben megjelend demokratikus 1égkor 6nmagédban is protektiv
tényezonek tekinthetd.

Ennek a szempontnak a m4sik oldalat, s egyben egyik prekoncepciémat is, Fe-
renc valasza erOsitette meg, illetve tdmasztotta ald, amelyben egy kordbbi veze-
tjére utalt, valamint ennek kapcsdn a vezetésrol vallott elméletérdl. Els6 fono-
ke orok példaképe maradt egész vezetdi palyafutdsa soran. Mindig kollegidlisan
gondolkodott, mindenkinek lehetOséget adva arra, hogy kifejthesse a vélemé-
nyét, ami kedvezett a konstruktiv vitdknak és a fejlodésnek. Azt tartja fontos-
nak, hogy olyan vezetOk irdnyitsdk az embereket, akik hitelesek mind szakmai
mind emberi szempontbdl.

Egyik feltételezésem, amelyre vélaszt kerestem az volt, hogy a szervezeti szin-
ten kinalt technikdk biztositdsdndl a legfObb szempont a vezetd személyes hoz-
zééllasa, szemléletmddja.

A konkrét technikdkra a késobbiekben még részletesebben visszatérek a kapott
vélaszok alapjan, de az mar ezen a ponton fontos megallapitdsnak tlinik, hogy a
vezetd személyisége, gondolkoddsmédja, hozzddlldsa alapvetden befolydsold
hatdssal van kozvetetten és kozvetlenill is az irdnyitdsa alatt dolgozdk hogylété-
re. S a leginkdbb, mdr dnmagdban is protektiv hatdsi tényez0, ha ez a szemlé-
letmdd tudatos.

Erdekes volt szimomra, hogy azok a beszélgetépartnereim emlitettek — teriilet-
tol fliggetleniil — mentorokat, akik segitették, tdmogattdk, egyengették az tutju-
kat, akikkel kapcsolatban a beszélgetés ideje alatt végig azt éreztem, hogy hiva-
tdsként tekintenek a munkdjukra, elkotelezetten, teljes személyiségiikkel élik
meg szakmai hétkoznapjaikat.

Ennek a gondolatnak egy érdekes aspektusa, hogy a stressz dnmagédban, mint
teljesitményre sarkalld, kihivdsokat generdld helyzet is megjelenhet, s ez 4ltal a
helyzetre vonatkozé befolydsolhatdsdg, bejésolhatésdg egyéni motivald ténye-
z0ként is megjelenik.

Erre utalt Nikolett vélasza, aki hajléktalan ellatdsban kezdett el fiatal, kezdd
szocidlis munkdsként dolgozni, s ott lett vezetd, mieldtt jelenlegi teriiletén elhe-
lyezkedett, majd két évig dolgozott, s a kezdeti nehézségekkel valé6 megkiizdés
utdn, 6nmagdval elégedetten 1épett tovabb.

Akkori munkahelyén ,,mostoha koriilmények” fogadtdk, lires iroda, az elddei
kifosztottak mindent”, rossz 1égkdr, és két ember munk4jat kellett elvégeznie.
Eredménye nem sok volt, és mar itt megkérddjelez6dott benne, hogy vajon ér-
demes-e csindlni ezt a munkadt, lesz-e elég ereje a sikertelenséget hordozni.

Az dltala itt megfogalmazottak tobb szempontbdl érdekesek, hisz mondataiban
felismerhetd tobb olyan utalds, ami az egészséges — jelen esetben egészségtelen
— munkahely jellemzo6i koz€ tartozik, s amelyre késobb még visszatérek.

A bejosolhatésdg szempontjdbdl érdekes Anna véleménye, aki munk4jat tekint-
ve ciklikus ritmusban dolgozik. Amikor a kiadondl lapleadds van, akkor sokkal
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intenzivebb, akdr mennyiségileg is hosszabb munkanapok varnak rijuk, ugya-
nakkor a koztes idészakokban lazabb munkaritmussal dolgoznak. Vagyis szak-
mai életében eldre bejosolhaté a terhelés ideje, hossza, intenzitdsa, ami csok-
kenti a megélt stresszt. Ezt segiti az is, hogy a koztes idészakokban kotetlen,
akar rovidebb munkaiddvel kompenzaljak a terheltebb iddszakokat.

A befolyédsolhatdsag, bejosolhatdsdg, probatétel erdssége szempontjai kapcsan
Osszefoglaléan elmondhatd, hogy mindhdrom tényezdnek tobb oldala van. Egy-
részt az id6, mint strukturdlé tényezd befolydsolja e tényezdk szubjektiv meg-
élését. A masik az emlitett szempontok kiilsd és belsé mivolta, ami alatt kiilsd
esetben a kiilvil4g altal keltett, okozott hatdsok s ezek kovetkezményeire adott
reakciok jelennek meg, misrészt egy személy — akdr a munkatdrs, kollégak,
akar a vezetd — személyébdl fakado belsd, hozzadllasbol eredd mitkodésmodja.
Ezek egylittesen hatnak a munkavéllalok altal megélt stresszhelyzetek szubjek-
tiv megélésére.

Probléma-, érzelmi- és segitségkérés fokuszi orientacio

Szamomra ez a szempont nagyon izgalmas, érdekes és elgondolkodtatd. Ahogy
arra mér kordbban utaltam, véleményem szerint ez a szempont teljes mértékben
szubjektivitdsra épiil, ezért nem lehet egyik megkiizdési modot sem mindsiteni,
értékelni. Ugy litom, hogy ha erre mégis kisérletet teszek, akkor azt nem csak
az egyén fel6l, hanem — a rendszerszemléletet szem eldtt tartva — mindig tobb
dimenzié egyiittes figyelembevételével lehet megtenni, amely dimenzidk az
egyén — élettorténetével, személyiségével, Onismereti szintjével —, az adott szi-
tudcid és mas személyekre tett hatdsa és kovetkezményei.

A vezetOk vélaszai nem mérhetdek, de tudatos vagy nem tudatos dontéseik,
mitkddésmodjuk, vezetdi stilusuk kovetkezményeket eredményeznek, amelyek
lehetnek pozitivan és negativan megélt kovetkezmények akdr 6nmaguk, vagy az
altaluk vezetett munkatdrsak szempontjabol.

Az interjuk azon vélaszaiban figyelheté meg egy adott helyzettel valé megkiiz-
dési orientdcid, amelyek az interjualanyok altal hasznalt stressz kezeld techni-
kédkra vonatkoznak.

Eldszor a Sandorral késziilt interjubdl idézek, mivel az 6 valasza tobb gondola-
tomat is aldtdmasztja. Sdndor életutjanak fontos pillére, hogy sajatélményli segi-
td, talpra 4allt szenvedélybeteg. Valaszaban felismerhet6 a fejlédési potencidl, az
altala haszndlt technikdk terén: ,terdpia, képzés, Onismereti csoport, szupervi-
7i6, bariti beszélgetések, kordbban, szeszek, szerek, szenvedélyek, és a ze-
ne...”. Kordbbi életszakaszdban a problémakkal, stresszhelyzetekkel valé meg-
birkézds onpusztité életmddot jelentett, ami egyik — dltalam a jelen szempont-
ban felsorolt — megkiizdési mod kozé sem tartozik. Késdbb, jézan életmddja, a
szenvedélybetegségbdl valo kiut keresése nagyfoku onreflexié mentén torténhe-
tett csak meg, amelyben egy ponton felismerte a helyzetben, hogy a segitségké-
résre fokuszdlé megkiizdési mod lehet a leghatékonyabb. Vdlaszdban tobb
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olyan technikit is ismertet, amely csak a misoktdl valé segitségkérés, dnma-
gunkhoz és az éltalunk megélt helyzetekhez valé aldzatos hozz4dillds mentén
kezelhetd. Késdbbi vélaszaiban ugyanakkor felsorol olyan technikdkat is, ame-
lyek a probléma megolddsra, valamint az érzelmi fékuszra engednek kovetkez-
tetni: ,,a vildg felfedezése, elemzése, helyzetek kezelése, autogén tréning, rela-
x4cio, kiegyensulyozott privét élet hangsilyozdsa”.

Enikd vélaszaiban is tetten érhetd a tudatossdg, mint véleményem szerint az
egyik legfontosabb tényez0, a sikeres megkiizdéshez. Tudatossadga az életmdd-
jéban jelent meg, amelyben igyekezett gy megosztani energidit, hogy életét
mindvégig teljesnek érezze — emberi-, csalddi kapcsolatok —, valamint sajat
magara — testi-lelki jol 1étére is — elegendd id6t szdnt. Késdbb, amikor a szerve-
zeti kultdrdban megjelentek a professziondlis technikdk — tréningek, képzések,
coaching — ezeken is szivesen vett részt, felismerte azok haszndt, st az djonnan
bevezetett egyéni coaching folyamatot is 6nként igényelte.

Nikolett vélasza is mély onreflexiét mutatott, amikor arrél beszélt, hogy mun-
kahelyén kezdetben olyan problémdkkal taldlta szemben magit, amelyekhez
ugy érezte, nincs kelld kompetencidja és ez erdsitette a kudarc érzését. Ebben
felismerheté mind a probléma orientdlt megkiizdés, mind az érzelmi fékuszu,
hiszen energidkat fektetett abba, hogy az eldtte all6 helyzetben azonositsa, fel-
ismerje a problémdkat, s ahhoz keressen megolddsi médot, még akkor is, ha
végiil ez nem vezetett eredményre. Az eredménytelenség sziilte a kudarcérzést,
amelynek megsziintetésére szintén probdlkozdsokat tett, kezdetben még a mun-
kahely elhagydséra is gondolt. A helyzet nem oldddott meg, hanem — a stressz
megélése szempontjabol szintén nagyon érdekesen — iddvel csokkent a szdmdra
frusztralé helyzet szubjektiv erdssége, illetve Onmaga is fejlodott, amelynek
eredményeképpen masként l4tta a helyzetet. Az 6 hozz4illdsdban azonban a
harmadik megkiizdési mdd is felismerhetd, mert az interji egy késdbbi pontjan
emliti, hogy nagy segitséget jelentene szdmdra és nem érezné magit egyediil
egy adott helyzetben, ha a dontéshozé vezetdik biztositandnak szdmdra szuper-
viziot.

Ennél a pontndl még egy interjialanyom valaszit kiemelném. Ede a sajit maga
altal haszndlt stressz kezeld technikdk kapcsdn nevetve, viccesen azt mondta,
hogy kiilonboz6 legdlis és illegalis szerekkel csokkentette a benne 1€v6 fesziilt-
séget. Vdlasza szdmomra nagyon fontos iizenetet kozvetitett. Egyrészt annak
fontossdgdt — amelyre hipotézisem konkrétan nem —, de kozvetetten utalt, hogy
szerepe, védO hatdsa lehet a specidlis végzettségnek egy adott teriileten vald
mitkddéshez. Szamomra nagyon érdekes, hogy a for-profit szférdban elképzel-
hetetlen, hogy egy adott munkakorhoz sziikséges, vagy akdr eldirt végzettség
nélkiil tevékenykedjen valaki, de ez a non-profit szférdban tobbszor eléfordul-
hat. Alapvetés szamomra az, hogy segitoként nem a diplomdink azok, amelyek
— esetleg jol — segitenek a masiknak, hanem a személyiségiink, tehat Ede alkal-
mazésa szamomra elfogadhatd. Ugyanakkor azt érzem, vallom, hogy a szemé-
lyiség dnmagdban nem elegendd. A folyamatos képzés, fejlodés, tanulds bizto-
sitdsa onmagunk, vagy munkatdrsaink szdmdra az, amely garanciit jelenthet a
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hosszitdvon egészséges milkodéshez. Ebbdl az aspektusbol Ede alkalmazdsa
szamomra elfogadhatd, de az nem, hogy specidlis Onismereti és szakmai tudds
megszerzésére nem €érez Onmaga motivaciot, s ezt a munkahely sem er0siti.
Ennek hidnya bizonyitottan kiégéshez vezethet.

Korédbban azt fogalmaztam meg, hogy a non-profit szféra szakemberei mélyebb
onreflexié mentén, nagyobb tudatossdggal élik meg a szakmai helyzeteket, s
ennek fényében — amennyiben lehetdségiik van ra — valasztanak tdmogaté tech-
nikat.

Ha az interjukat szdmszeriisitve elemzem, akkor megéllapithaté, hogy a non-
profit szféra képviseldi koziil tobben fogalmaztak meg olyan gondolatot,
amelyben a tudatossdg, onreflexid ,,alapként” jelenik meg. E mentén tehit meg-
erdsitést nyer a feltételezésem.

Am mivel vizsgilatom kvalitativ kutatdsi médszer és elemzés mentén végez-
tem, nem bocsiatkoznék a kisszdmu interjud alapjan levont kovetkeztetésekbe. E
ponton ink4bb azt fogalmazom meg, hogy a legmeghatirozébbnak a személyi-
séget, az érett személyiséget gondolom, ami kell6 aldzattal viszonyul sajat se-
bezhetdségéhez, teherviseléséhez. A non-profit szféra képviseldi, foleg a segitd
szféra szakemberei nagyobb eséllyel jutnak el erre a szintre, mivel ezt képzddé-
siik folyamata is segiti, erdsiti. Ezt a gondolatot tdmasztja ald Ede példéja is.

Ennél a szempontndl két fogalomkoré flizom Osszefoglaldsomat, az egyik a
tudatossdg, a masik pedig az onismeret. Mindezek hidnya nagyban felerdsiti a
mindennapi munkavégzés sordn megélt stresszhelyzetek megbetegitd oldalat.

A leghatékonyabb stressz kezelési mdédnak azt 14tom, ha az egyén egyszerre
mindhdrom orientdcié mentén gondolkodik, s tudatos mérlegelés eredménye-
képpen haszndlja ezek kombiniciéjat.

Egészséges szervezeti mintak megjelenése

Egy szervezet miikddése tobbféleképpen monitorozhaté. Schmidt, E.R. 1995.
munkdjaban 9 pontban gylijtotte Ossze azokat a kritériumokat, amelyek megléte
esetén egy szervezet miikodése lelkileg egészségesnek mondhatd.

A kritériumok az alabbiak:

e (Céljai vilagosak és megvaldsithatoak, és ezekkel a tagok azonosulhat-
nak.

* A hatalom elosztdsa olyan, hogy mindenki feleldsségének megfeleléen
vesz részt a dontésben €s a problémamegolddsban.

* A munkatdrsak teljesitoképességének igénybevételénél az egyén és az
intézmény érdekeit is mérlegelik.

e Az intézményen beliili (foliilrdl lefelé és alulrdl felfelé), valamint a
kornyezettel folytatott kommunikdci6 effektiv. az alrendszerek kom-
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munikdcidjdnak célja nem a szembendllds, az egyéni érdekek elsddleges
képviselete.

¢ Az intézményben olyan 1égkor van, melyben helyet kap az 6rom és az
elismerés.

e Jelen van a valtozas, az Ujitas, a fejlesztés szandéka.
Az intézmény autondm, azaz nem kényszernek engedelmeskedik, ha-
nem sajat célja és motivicidja szerint cselekszik.

* Az intézmény alkalmazkoddképes, azaz targyszerlien reagdl a kornye-
zet valtozdsaira.

® Minden rendszerben természetes a fesziiltség. Képes azonban arra.
hogy a problémékrél kommunikdljon, a konfliktusokat kihordja és ta-
nuljon beldliik. Ha ezek hosszabb tdvon nem megoldhatéak, megtorté-
nik a kapcsolat megfeleld megszakitdsa és a tapasztalatok reflektélésa.

Az alabbiakban az egészséges szervezetre vonatkozé — dolt betiivel szedett —
kritériumokat veszem sorra, s azokat az interjialanyok vélaszai alapjdn bontom
ki.

Az elsé kritérium a szervezeti célok, és az azokkal valé azonosulds képessége. A
redlis, teljesithetd célmeghatdrozds dnmagdban nem egy eldontendd kategoria,
hanem véleményem szerint ez az egyéni és szervezeti értékorienticié mentén
meghatdrozhat6. Vagyis az, hogy egy munkatars tud-e azonosulni a szervezeti
célokkal, erdsen az értékorientdcidja dltal meghatarozott. Ily médon masodla-
gos, hogy a szervezeti célként meghatédrozott cél a profit termelése, lapkiadds,
vagy drogbetegek tdmogatdsa, kérdés, hogy az ott dolgozdok egyéni szakmai
célja és a szervezeti célok mennyire talalkoznak.

Ebbdl a szempontbdl interjualanyaim homogén csoportot alkotnak, hiszen min-
dannyian elégedettek azzal a szervezettel, vagy teriilettel ahol tevékenykednek.

Mindkét szféra esetében elmondhatd, hogy a személyiség az, amely meghatéro-
76 a szervezeti célokkal valé azonosulds képességében, hiszen mindkét szféra
képviseldi kozott taldltam erre példat az interjukban. Legkiemelkeddbb Sdndor
torténete, aki tobb évi egészségiigyi és szocidlis szférdban eltoltott év utdn sajat
alapitvdny létrehozdsa mellett dontott és Ferenc szakmai életitja, aki egy valla-
latndl kezdett el dolgozni, majd késdbb sajat vallalkozast hozott 1étre, s mitkdd-
tet sikeresen évek ota.

Az egészséges szervezet szempontjabol mindegyik interjialanyom elégedettnek
mondhatd, az 4ltaluk megfogalmazott kritikdk nem a célok és az azokkal val6
azonosuldsban rejlenek.

A kovetkez6 ismérv a hatalom kérdéskore. A hatalom kérdése nagyon Osszetett,
a szervezeti miikodést alapvetden meghataroz6 kulcskérdés. Minden szervezet —
a demokratikus 1égkor jelenléte ellenére — hierarchikus rendezettségben miiko-
dik, ami azt jelenti, hogy a hatalom a hierarchia cstcsan 1évoknél a legnagyobb.
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Mai vildgunkban a hatalom pozitiv toltetli ,,birtok”, a fontossdg, a hasznossag,
az elismertség fokmérdje. Bar ez gyakran tévutakra vezet, mivel a hatalom bir-
toklasa komoly kovetkezményekkel jar, mint a feleldsség, feleldsségre vonds, a
dontések szintje és azok masokra gyakorolt kovetkezményeinek a felvallaldsa.
Ezen a ponton fontosnak tartom beilleszteni az egészséges személy jellemzésé-
nek gondolatdt, hiszen onmagunkrdl alkotott redlis kép, a redlis Onismeret az,
amely meghatdrozza, hogy milyen mértékli hatalmat szeretnénk gyakorolni,
illetve birtokolni. Ugyanakkor a fejlett onismeret biztositja az egyén szdmdra
azt a fajta tuddst is, hogy minden feladatvéllaldis megiban hordoz valamiféle
hatalmat, s az ezzel valé megkiizdés egyéni feladat.

Interjualanyaim mindegyike maga is vezetd, kiillonbség kozottiik, hogy van, aki
egyszemélyll vezetdje az dltala képviselt szervezetnek, mint pl. Sdndor és Fe-
renc, akik a maguk dltal 1étrehozott szervezetekben vezetdk, és vannak, akik
egy nagyobb struktira bizonyos teriileteinek vezet6i. Ilyen Enikd, aki
controlling igazgatoként dolgozik és Anna, aki egy lapkiadd véllalatnal miivé-
szeti vezetd. Mindannyian tisztdban vannak vezetOi hatalmukkal, azokkal a
felelosségekkel, amik ezzel jarnak, amely nemcsak a feladataikban, hanem a
munkatdrsaik irdnydban, mint kotelességek is megnyilvanulnak.

Minden interjialanyom megfogalmazott olyan gondolatokat, amelyek a munka-
tarsak iranti felelosségrol szélnak.

Séndor valaszdbdl az deriil ki, hogy a mély 6nismeret, amely jellemzi 6t, nagy
segitséget jelent a munkatérsaira val6 odafigyelésben is. Amikor azt kérdeztem,
hogy honnan és hogyan veszi észre a munkatdrsaira nehezedd nyomadst az alab-
biakat emlitette: ,,metakommunikdcidjukbdl, adott reakcidkbdl, interakciokbol,
a kommunikdcié milyenségébdl, mindségébdl, személykozi kapcsolatokbdl,
kolcsonhatdsokbdl, elégedettségiikbdl, kérdésekre adott vélaszokbdl, vallalt
feladatokbdl, és azok teljesitésébdl, megolddsabodl, azokhoz valé hozz4allasbol,
visszajelzésekbdl, személyes élményeikbdl, motivacidjukbdl, attitiidjiikkbdl,
véllalkozasi kedviikbdl, napi kozérzetiikb6l”. Valaszabdl a nagyfoku érzékeny-
ség, odafigyelés és feleldsségvdllalds sugarzik.

Ezt a tudatossdgot tobb interjialanyndl tapasztaltam, Ferenc, Anna és Enikd is
hasonléakat fogalmazott meg. A vezetd hatalommal valé éretlen miikodésnek
értelmeztem Ede vdlaszit, aki a munkatarsi konfliktusok esetében — sajdt szavai
szerint — hangjanak erejét hasznélja.

A hatalom kritériumdnak mdsik aspektusa az, hogy a munkatirsak mindegyike
rendelkezzen hatalommal, legyen dontési kompetencidja, s ebben egyéni képes-
ségei hatdrozzak meg a szintet. Ehhez ugyanigy az sziikséges, hogy a vezetd
ismerje munkatdrsait, veliik folyamatos kommunikdciéban legyen, s kozdsen
jeloljék ki a kompetenciahatarokat.
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A harmadik kritérium a szervezetben megjelend érdekviszonyokrdl szol. Vagyis
egy szervezet sikeres miitkodését meghatdrozza az, hogy a szervezeti és az
egyéni érdekek mennyire tudnak harmonikusan illeszkedni egymdshoz.

Interjiim két ponton taldlkoznak ezzel a kritériummal, egyrészt az éltalam
megkérdezettek vezetdvé valdsa az, amelyben megjelenik az egyéni érdek, mas-
részt szintén vezetdként az alkalmazottaiknak kindlt fejlodési, tovabblépési
lehetoségek. Ezen a ponton mdr a hipotézisem is megjelenik az elemzésben,
hiszen a munkatérsak szdmara kindlt protektiv tényez6k dnmagukban is fejlesz-
t6 hatastak, ezért képzésként is értelmezhetdek. Masik pont, ahol az elemzés a
hipotézisekhez kapcsolddik, a szervezeti tudatossdg, az érdekek mentén.

Hipotézisemben megfogalmaztam, hogy a for-profit szféra nagyobb tudatossag-
gal kindl strukturdlt képzési rendet a munkatarsaknak. Itt az érdek definidldsa
meghatdrozo.

Az els6 ponthoz visszatérve elmondhatd, hogy a vezetdvé véldsara egyik inter-
jualanyom sem tugy tekint, mint egy kordbban mar j6l meghatirozhaté célra,
érdekre, hanem a célok megvaldsitdsanak egyik eszkozére. Nagyon frappans
megfogalmazdst erre Enikd adott, vezetdi megbizdsat nem kinevezésként élt
meg, hanem tgy, hogy ,,6 maradt a helyén, szinte ugyanazt csinalta, csak koré
keriilt egy igazgatdsag”.

A mdsodik pont az érdek értelmezése, amely szdmomra azt jelenti, hogy egy
szervezet az érdekei megvaldsuldsat rovidtdvon vagy hosszu tdvon akarja elérni.
Szamomra a hosszu tdvi megvaldsulds egyik legfontosabb tényezdje, hogy egy
szervezet felismeri-e azt, hogy érdekei megvaldsuldsdnak egyik legfontosabb
bazisa a munkatdrsak hogyléte, és hogy a munkatdrsaiba valé idd, energia és
pénz befektetése hosszi tdvon ugyan, de biztosan megtériil, amely visszahat a
szervezeti érdekekre is. Ennek megvaldsitdsa nemcsak a tudatossdgon muilik,
hiszen a felismerés, a fontossag, a sziikségszerliség beldtdsa személyes szinten
realizalodik, viszont az ehhez rendelt eszkdzok biztositdsa kiilsd akadalyokba is
titkozhet.

E mentén sajnos aldtdmasztist nyer a hipotézisem, hogy a for-profit szféra tuda-
tosabb mddon kindlt képzési rendet a munkatdrsainak, hisz sokszor az éves
szervezeti koltségvetésben kiilon koltségcimen szerepelnek ezek a kiaddasok. A
non-profit szektorban a szervezetek fenntartdsa mindennapi nehézségekbe iitko-
zik, a protektiv tényezok biztositdsa bizonytalan, leginkdbb péalyazatfiiggo.

A negyedik és 6todik kritérium — kommunikdcio, elismerés — szervesen kapcso-
l6dik az érdek kritériumdhoz, hisz mindez az érdek manifeszt megjelenése.
Emellett a kommunikécié szintjén meghatdroz6 az is, hogy a munkatarsak ko-
z0otti, és a hierarchia kiillonb6zd szintjeit dsszekapcsolé kommunikdcié mennyi-
re zavartalan. A megfelel6 kommunikacié mellett komoly egészségvédd ténye-
z0 az elismerés jelenléte a szervezetben.

A pozitiv elismerés, a kellemes munkahelyi 1égkor az elégedettség egyik leg-
fontosabb Osszetevdje. Az interjuk alapjan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy
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a vezetok milkodését nagymértékben meghatarozza az a tapasztalat, amit ko-
rdbban munkatdrsként szereztek. Ha ez a tapasztalat pozitiv, akkor ez mintaként
beéplil, s ezt probaljak a miikodésiikben kovetni, ha pedig negativ, akkor ennek
az élménynek karos tapasztalata az, amelyik jelentds befolyéssal bir.

A szervezeten beliili kommunikicidé fontossdgdt mindegyik vezetd kiemelte,
mint az egyik olyan vezérelvet, amely segiti a szervezeten beliili konfliktusok
azonnali s sok esetben legkézenfekvdbb megoldéasat. Tobb interjualanyom utalt
a rendszeres team-megbeszélések megtartdsira, s emellett tobb olyan technika
is megjelent, amely a kommunik4cio révén a tdrsas kapcsolatokat erdsiti, mint a
ko6zos kirdnduldsok, a kdzos rekredcids alkalmak, iinneplések szervezése.

A negativ példa is aldtdmasztast jelent, Enik0 megfogalmazta azt is, hogy a
megbeszéléseket nagyon fontosnak tartja, ezeket a sajit munkatdrsaival, heti
rendszerességgel meg is szervezik, de m4s teriileti igazgatdkkal, vagy magdval
a szervezet igazgatdjaval torténé megbeszélések elmaradnak, s ,.,ennek hidnya
sokszor elkeriilhetd fesziiltségeket sziil a teriiletek kozott, akik csak szoros
egyiittmiikodésben tudndnak j6l miikodni”.

A vdltozds és a konfliktusokhoz valé viszony kritériuma az, amelyikben a legin-
kabb megjelenik a tanuldshoz, fejlddéshez, valtozashoz vald viszony, amely a
kiilsé szakemberek 4ltal megtartott technikdk igénybevételében is megnyilva-
nul. E két kritérium egyiittes elemzése ugyanakkor egy harmadik kritérium
meglétét is alatdmaszthatja, az alkalmazkodo-készség kritériumat. Véleményem
szerint a normadlis, mindennapi miikddésnek szerves velejardja a konfliktus,
amely hatékony, asszertiv és kooperativ egyiittmiikodés esetén is sziikséges
médon megjelenhet egy szervezetben, amelyet az elemzési szempont is meg-
erdsit. Az elmélet azt is kifejti, hogy a konfliktusokkal val6 viszony, az azokkal
valé bandsmod, a megfeleld kovetkezmények és kovetkeztetések levondsa is az
egészséges szervezet jellemzoi.

Ez a hdrom kritérium egy logikai sorba flizhetd fel. A véltozdsok a rendszer
minden pontjdban, az alrendszerek kozott, a rendszeren beliil és kiviilrdl jove is
megjelenik. A mindehhez valé viszonyulds a szervezet tagjaiban, a szervezeti
struktdrdban és kultirdban meghatdrozott médon az alkalmazkodd készség mi-
benlétére utal, amely adekvét és épitd szinten a szempont szerinti egészséges
konfliktuskezeléshez vezet.

Ehhez a kritériumhoz szervesen kapcsolddik az els6 elemzési szempontom, a
befolydsolhatdsdg, bejoésolhatdsdg, probatétel erdssége. A folyamatos valtozas
normdlis, de ennek mértéke sok szempontbdl meghatdrozd. Egyrészt fiigg az
egyén tliroképességétdl, frusztracids tolerancidjatdl, masrészt a szervezet olda-
larél megjelend kiszdmithatdsdgtol, a valtozasok atlathatosdagatol. Valtozas nél-
kiil nincs fejlodés, de ha a véltozdsok tjabb és ujabb, atlathatatlan, elére nem
lathaté moédon hatnak az egyének életére, akkor ellendllast valthatnak ki. Ugya-
nakkor a valtozdsok megsegitése, az egyének tdmogatdsa abban, hogy a vilto-
zésokkal egyiitt jar6 kovetkezményekhez hatékonyan alkalmazkodhassanak,
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alapvet6 szervezeti feladat kell, hogy legyen. Ezt segiti minden olyan technika,
amely tobbféle fokusszal erdsiti a valtozdsokhoz valé hatékony alkalmazkodast,
a megkiizdési stratégidk dtgondoldsat, a probléma és konfliktuskezelési techni-
kak repertodrjanak boviilését, ezdltal a munkatarsi kapcsolatok megerdsitését.
Ide tartozik minden olyan technika, ami akdr egyéni fokusszal — szupervizid,
coaching — akédr csoport, vagy team fokusszal — tréningek, képzések,
teamszupervizio — igénybe vehetdk a szervezetek oldalarol.

Interjualanyaim elmondésabdl kideriilt, hogy alapvetden kétféle mdédon talél-
koztak valamilyen technikdval. Azok a szakemberek, akik kordbbi tanulménya-
ikban hallottak vagy akdr sajatélményt szereztek valamilyen protektiv munka-
moédban, vezetOként is torekszenek arra — még ha nem is mindig sikerrel —,
hogy biztosithassdk ezeket a munkatdrsaiknak. A m4sik példa, amely leginkabb
for-profit szektor egyes szervezetire igaz, hogy a vezetd személye vagy elismert
szakemberek ajdnldsa alapjan keriil be egy-egy technika a szervezeti kultiraba.
Ahol ezek megjelenhetnek, ott a vezetdség mindent megtesz azért, hogy rend-
szeresen elérhetd legyen.

Tehat a protektiv technikdk fontossdga, sziikségessége alapvetd mindkét olda-
lon. Ahol nincs, vagy nem jutottak el ezek a technikak, ott a fesziiltségcsokken-
tés mds modozatait haszndljak, mint pl. a rugalmas munkaidd, pétszabadsag,
tidiilési lehetdségek. Szamomra kérdés azonban az, hogy ezek a technikdk mi-
lyen médon, milyen dton biztositjdk a fesziiltségcsokkenést, a stressz kezelését?
Onismereti-, tudatositds és személyes fejlédés 4ltal érnek el egy tanuldst — mint
oki folyamat — vagy a jelentkez0 stressz tiineteit hivatottak csokkenteni.

Utolsé kritériumnak az autonomidt hagytam, mivel véleményem szerint ez az a
jelenség, ami csak akkor jelenik meg a szervezetet alkotok és a szervezet egé-
szében, ha a tobbi is jelen van, vagyis ugy tekintek erre, mint egy atfogé kritéri-
umra.

Az autondmia fiiggetlenséget jelent. Egy szakember szervezeti bedgyazottsaga-
ban nagyon érdekes ennek a megértése, hiszen tobbszintli autonémia megléte,
akdr ezek iitkozése lehetséges. Egyrészt az egyén sajat autondmidja, masrészt a
szervezet egészének az autondmidjat érdemes megemliteni. Hogyan élhet meg
egy egyén teljes autondmidt — ha megélhet egydltalain —, ha egy nédla nagyobb
rendszer egészének egy része? Kiilon érdekes ez a szempont egy vezetd eseté-
ben, aki vagy a fenntarté vagy, mint teriileti igazgat6 egy kozbiils6 szinten mo-
70g.

Szervezeti szinten a fiiggdségi viszony sérti az autondmidt, amelyre mindkét
szféra képvisel6i kozott taldlhatd példa. Eniké — mint teriileti igazgatdé — mesélt
a vezérigazgatd és a fenntartd altal képviselt esetleges érdekellentétr6l. Anna
megemlitette, hogy az igazgatét a profit, a lapszdm érdekli, s az nem, hogy ezt
milyen dron érik el, hogy ennek milyen kdra van a munkatdrsakra nézve. Sdndor
beszdmolt a palydzatoktdl valé fiiggésrdl, amely a szervezeti miikodést is meg-
hatdrozza, s folyamatos bizonytalansidgban, vagy akdr kiszolgdltatottsdgban
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tartja 6ket. Minderre rarakddik az a kiilvilag altal meghatarozott fiiggdség, ami
napjainkban a valsag tulélésérdl szol.

Vagyis az autonémia megléte, s a vezetdk altali megteremtése igen nagyfoku
rugalmassdgot igényel, amelyben a legnagyobb teher azokon van, akik kozbiilsd
szinten tevékenykednek.

Osszességében elmondhat6, hogy az egészséges szervezet kritériumai, interjd
alanyaim tobbségénél megjelenik. Az mindenkire igaz, hogy a legfontosabb
tényezd nem az anyagiak, hanem a személyes hozzaalldsuk, a szemléletmdd,
amellyel vezetdi feladataikra tekintenek, s amely meghatdrozé a munkatarsaik
felé iranyul6 interakciok mindségében. Ezzel aldtdmasztottdk ez irdnyu hipoté-
zisemet.

Osszefoglalas, zar6 gondolatok

A témdban vald elmélyiilés és az interjuk feldolgozdsa sordn kiilonb6z6 — délt
betiivel irt — kulcsszavak mentén fogalmazdédtak meg bennem az 6sszegzd gon-
dolatok.

Szociélis munkdsként sokat tanultam arrél, hogy mit jelent a szocidlis munka
mikro szintje, ahol a kozvetlen kliens munkéra vonatkoz6 ismereteket, gondola-
tokat Osszegezziik. A SOTE-MI szocidlis munka mesterképzésében megismer-
kedhettem a szocidlis munka makroszintjével, ami tdrsadalmi szinten vizsgélja a
kiilonb6z6é szocidlis problémakat. Irdsom a szocidlis munka mezo szintjében
tapasztalhaté jelenségekre fokuszdl, ahol a kliensekkel foglalkozé segitdk,
szakemberek, vezetdik, valamint a szervezeti szint taldlhatd. Jelen tanulmany-
ban és a szakdolgozatomban olyan aktudlis jelenségeket kivantam Osszefoglal-
ni, olyan technikédkat és problémdékat jartam koriil, amelyek ismerete, az azokra
val6 tudatos felkésziilés, alternativdkkal valé felszerelkezés elengedhetetlen egy
szocidlis teriileten tevékenykedd vezetd szdmdra. Ezen a szinten a for-profit
szféra tapasztalatainak, tudatos, szervezett mitkodésrendjének beillesztése elen-
gedhetetlen tapasztalatokat jelent.

Szocidlis munkds alapképzettségem, a rendszerszemléletben valé gondolkodas,
a szertedgazé tudds, ismeretek integrildsa pozitiv és j6l haszndlhat6 alapot je-
lent a munkdmban. Akér egyénekkel, akdr csoportokkal, akdr szocidlis munka-
sokkal vagy szervezeti vezetOkkel, akdr tréning vagy szuperviziés munkafor-
méban dolgozom, sokat jelent a szakmai hitterem, olyan alapot, amely bizton-
sdggal tAmogat.

A SOTE mesterképzését azért valasztottam, mert két olyan gondolatot kozveti-
tett a képzés, amely szdmomra alapvetés: az egyik a mesterképzés célja, a jovo-
beni szocidlis vezetok képzése, valamint a személyiségfejlesztés, a sajatélmény
fontossaga.
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E két kulcsszé dolgozatomat is végigkiséri. Vallom — és ebben az interjik is
megerOsitettek —, hogy sikeres, kiegyensulyozott, hatékony munkavégzés csak
tudatos és tudatosan fejlesztett, mélyitett onismeret mentén valésulhat meg.
Nem gondolom, hogy minden szakembernek terdpidra kell jarnia — bér a klien-
sekkel foglalkozd, szocidlis teriileten tevékenykedOk szdmdra ez nagyon is in-
dokolt —, de az dnmagunkkal valé viszony, az életiink egyensilydnak megte-
remtése és megtartdsa, a tudatos toltekezés alapja a sikeres, kiegyensuilyozott
életnek, masokkal vald kapcsolatainknak.

A tanulds, nemcsak a modern vildg folyamatos elvdrdsa, hanem egy elkeriilhe-
tetlen torténés, aminek az esetében a cél, a mod, a médszer mind meghatirozo.
De ez nemcsak a képzettségiink, ismereteink bdvitését jelenti, hanem az 6nma-
gunkrdl valé tanuldst is. Ahhoz, hogy ezt felismerjiik, ahhoz, hogy ez igényként
jelenjen meg benniink, aldzatra van sziikség. Az aldzat segit abban, hogy sajat
korlatainkat, hibdinkat, gyengeségeinket felismerjiik, tudatositsuk, ami az elsd
1épés ahhoz, hogy véltoztatni tudjunk rajta. Szdmomra ez az igazi élethosszig
tartd tanulas.

Az altalam felvett interjuk kozvetleniil megerdsitettek abban, hogy azok a szak-
emberek, akik életiik és munkdjuk sordn vagy személyiségiikbdl, érettségiikbol
fakadéan felismerik az 6nmagukra valé odafigyelés fontossdgit, vagy azok,
akiknek mddjuk van arra, hogy szakmai életiilkben megismerhessenek olyan
technikdkat, amik szupportiv funkciét toltenek be, szivesen élnek e lehetdsé-
gekkel. Kozvetlen visszajelzéseket adnak arra, hogy mindaz, amivel szembe-
siilnek, lehet, hogy kezdetben fajdalmas, de hosszitdvon gondolkodva minden-
képp mindségi valtozasokat eredményez.

A véltozdsra val6 igény alapvetéen meglévd igény kell(ene), hogy legyen a
szocidlis szakemberek szdmdra is. Interjiimban a non-profit szektort szocidlis
munkasok képviselték. Koziiliikk ketten tobb diplomds szakemberek, egy fo vi-
szont felséfoku specidlis végzettség nélkiil tolti be munkakorét. A kiilvilag ad-
minisztrativ elvardsai miatt egyre ritkdbb az — féleg az dllami vagy onkormény-
zati intézményeknél —, hogy végzettség nélkiil dolgozzon valaki, de a civil szfé-
ra esetében gyakoribb ez a jelenség. Ezzel kapcsolatban kissé kettds és ellent-
mondasosnak tlind az allaspontom: egyrészt hiszek abban, hogy nem a diploma
az, ami segit, vagy akdr gyogyit, de pusztdn a végzettség sem jelent professzio-
nalizmust. Ha abbdl az alapfeltevésbdl indulok ki, hogy a szakmai személyisé-
giinkkel dolgozunk, akkor egyértelmi, hogy a ,,nem megdolgozott”, ,,nem tuda-
tositott” személyiségbeli vondsok sokszor drtanak a legnagyobb jéindulat mel-
lett is. A masik oldal viszonylag ritkdn fordul eld tapasztalatom szerint, mert
azok, akik mély onismerettel — akdr személyes érintettség okdn — rendelkeznek,
mér személyiséglikbdl fakadéan motivaciét éreznek arra, hogy elméleti tuddsu-
kat is bdvitsék. Interjualanyaim kozott Ede ennek ellentmondé példa. Egyrészt
oriiltem Oszinteségének, masrészt szomortian hallgattam szavait, amelyben nem
éreztem az Onreflexidt, az introspekciét. Ahogy azt mér kordbban lefrtam, rossz
volt a példdjan keresztiil szembesiilni azzal, hogy 2010-ben Magyarorszagon
miikddhet igy onkormdényzati intézmény, ahol vezetdi pozicidt tolthet be egy
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olyan személy, aki nemhogy nem rendelkezik képzettséggel, de még motivacidt
sem érez erre, s munkaltatja sem varja el a képzettség mielobbi megszerzését.

Ehhez a gondolathoz kapcsolddnak a kdvetkezd kulcsszavaim, a képzések fon-
tossdga, valamint ezek hossziitdvon megtériilo volta.

Fontos tanulsdg, megerOsités volt az interjualanyaim véleménye abban, hogy
akik onmaguk megtapasztaltdk a képzések, személyiségfejlesztésre irdnyuld
technikdk hasznat, azok vezetdként is mindent megtesznek azért, hogy mindezt
alkalmazottaiknak is biztositsak.

Ez a fajta hozzaallas azért is fontos, mert a személyiségfejleszté médszerek nem
feltétleniil jarnak azonnali eredménnyel, hanem hosszu tdvon fejtik ki hatdsukat,
amely sok esetben nem kézzel foghat6. Szakmai viszonyuldsomban — ahogy
ezzel az irdssal is — azt kivdnom kozvetiteni, hogy egy szakmailag tudatos, id6-
ben perspektivikusan gondolkodd vezetd idot, energiét és pénzt fektet a munka-
tarsaiba.

Egyik feltételezésemben azt fogalmaztam meg, hogy a for-profit szféra tudato-
sabban, eldre feldllitott képzési rend szerint biztosit protektiv technikdkat a
munkatdrsak szdmdra.

Allitasomat részben litom igazoltnak, mert igaz, hogy a for-profit szféra miiko-
désébdl, szervezeti strukturdjabol fakaddan, valamint a szélesebb és nagyobb
biztonsdggal rendelkezésre 4ll6 forrdsok miatt rendszeresebben biztositja a
munkatdrsak mentalhigiénéjét szolgal6 technikakat. A non-profit szféra muko-
désére jellemzO, hogy a szervezet alapvetd sziikségleteinek biztositdsa is nagy
erofeszitések aran biztositott, ezért a protektiv tényezdk biztositdsa sokszor
luxus kiaddsnak tlinik. Amennyiben erre mégis igény van, ezt a pélydzati rend-
szerbdl prébaljak finanszirozni, ami kiszdmithatatlansagot és kiszolgéltatottsa-
got eredményez.

Ez a kiszolgaltatottsag az allami szektorban is érvényesiil. Annak ellenére, hogy
pl. a szupervizi6 biztositdsdnak sziikségességét a szocidlis szféraban rendelet is
alatdmasztja — mint fontos mindségbiztositasi elem —, taldlkoztam olyan 6nkor-
ményzattal, ahol a rendeletben megfogalmazott ,,rendszeres” biztositdsit a szu-
pervizidnak sajit értelmezésben — a szakma hazai és nemzetkozi ajinlédsaitol
fiiggetleniil — negyedévente engedi, ami a szakma alapvetd elveivel ellentétes.

A dolgozat megirdsakor az elso feltételezésem az volt, hogy a for-profit szféra
szélesebb spektrumbdl és tudatosabban kialakitott fejlesztési terv és koncepcid
alapjan kindal protektiv tényezOket. Ezt a gondolatomat az interjuk elemzése
utdn gy modositandm, hogy azokban a szervezetekben, ahol a vezetd rendelke-
zik sajit élménnyel valamelyik munkamddrél, vagy elkotelezett valamelyik
felé, sajit, személyes hozzddlldsa miatt is megtesz mindent annak érdekében,
hogy munkatarsainak hasonl6 lehetdséget biztositson.

Az elemzés alapjit adé gondolat méisodik része arra vonatkozott, hogy a
protektiv tényezOk elfogadottsdgdban a legfbb szempont a vezetd személye, s
személyes hozzadllasa.
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Ez, az az interjik alapjan alatdmasztast nyert. A vezetd személyét, személyiség-
beli érettségét, aldzatos tudatossdgdt, fejlodési szdndékdt és sziikségszert, on-
magdval valo elégedetlenségét, nyitottsdgdt litom garancidnak a szervezeti
szinten megjelend mentdlhigiénés szemléletre.

A szervezeti dinamikdk vizsgdlatdnak harmadik gondolata arra vonatkozott,
hogy van-e barmilyen felismerheto kiilonbség a két szféra képviseldinél a tech-
nikdk elfogadottsdgdban, hogy mi alapjin vélasztanak, mik a preferdlt munka-
moédok. A vélaszok alapjan megfogalmazhat6, hogy a tapasztalatok a leginkabb
befolydsoléak. Ha a szakemberek pozitiv, hasznos tapasztalatokat szereznek —
akdr a munka vildgdban akér képzésiik folyamédn — a protektiv technikdk terén,
ez meghatdrozéva vilik szamukra. Ugyanakkor a negativ tapasztalat is befolya-
sold, ami neheziti egy technika megjelenését a szervezetben. Ez a kérdés egy
Ujabb gondolatot indit el bennem, ami a protektiv technikdkat miivelok hozzaér-
tésérol, szakmaisdgarol és személyiségérdl szdl, de ez egy ujabb dolgozat téma-
ja lehet.

A két szféra egymastol nagyon eltérd logika mentén miikodik, mas a szerveze-
tek altal meghatdrozott cél, mis az dt, amelyen ezt elérik és mds a szervezeti
kultira, amely meghatdrozza a miikodését.

Mindkét szféra rendelkezik olyan sajatossdgokkal, amelyek fontosak, s amelye-
ket érdemes atvenniiik egymadstdl, de jelen ifrdsomban a szocidlis szféra szdmdra
atveheto jellemzoket kivinom zarasként megfogalmazni.

Alapvetd, hogy a személyiség gondozasa, barminemil fejlesztése protektiv té-
nyezdként hat, amely a mindségi munkavégzés garancidja. Fontos, hogy a szo-
cidlis szakemberek ebben élen jarjanak, mintdt, modellt jelentsenek mdsoknak
is. A szakképzettség megszerzése nem jelenti a személyes fejlodési ut végét,
hanem egy fontos dllomdst, ami utdn a rajuk nehezedd érzelmi terhek 4llandé
kihivasként jelennek meg.

Ma Magyarorszdgon kevés az olyan szocidlis szakember, aki olyan erds moti-
vaciot érez a személyisége folyamatos fejlesztésére, hogy ezért anyagi dldozatot
is véllal, vagy vallalni tud. gy hazankban ez a feladat a munkahelyre és a veze-
tére harul. Sok esetben a vezetd személye, szakmaisdga tdmogatdst jelent, de
sokszor taldlkozunk azzal, hogy a fenntart6i kiszolgéltatottsag befolydsol6 erre
nézve.

Fontos lenne, hogy a for-profit szférdra jellemz6 tudatosan felépitett éves kép-
zési rendszer meghonosodjon a szocidlis szakmdban is, és a tovabbképzések ne
csak a kotelezo jelleggel eldirt — bar ez sem mindig tud megvaldsulni — tovabb-
képzésekre terjedjenek ki.
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