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A szerzok 2001-ben inditottak el azt a kutatast, amelyben az 1966 és 1972 kozott sziiletett, mara sikeres
vallalati felso vezetoként dolgozo emberekkel készitettek életut-interjukat. Azt vizsgaltak, miként latjak az
életutjukat, mit jelent nekik a siker (azért mit kellett felaldozniuk), és miként vélekednek a jovojiikrol.

Az interjukat add generdcié a rendszervaltozas kor-
nyékén és kozvetleniil utana 1épett ki a munkaerGpiac-
ra. A karrier szempontjabol szerencsés id6ben érkez-
tek, az atalakuld piacgazdasidgban a meg- és atalakuld
szervezetek fiatal, Gj szemlélettel rendelkezd, sajat
igényeik szerint formalhatd, nyelveket beszéld veze-
téket kerestek. E generacid azon részének, amelyik az
iizleti életben kereste a boldoguldsat, mara nagy va-
16szintiséggel nincsenek anyagi gondjai, és nagyon
fiatalon foglalhattak el komoly presztizsd, nagy sta-
tusszal jard poziciokat.

Ezzel szemben, vagy éppen ezért, sok-sok sztereo-
tipia, irigység, de akar lesajnalas is 6vezi Oket. Ez a
generacid kétségteleniil nagy lehet8séget kapott. Mun-
kaba 1épésiik ota mar eltelt annyi id6, hogy feltehessiik
a kérdést: miként is hasznaltak ki ezt a lehet8séget.
Hogyan hatott ez a személyes vagyaik teljestilésére €s
csaladjuk mindennapjaira? Milyen hatast fejtettek ki a
munkahelyeikre €s az ott dolgozéd emberekre? Mit
adtak, hogyan jarultak hozza az djraformalodo tar-
sadalmi és iizleti élethez? Ugy éreztiik, érdemes lenne
kibajni a kdzhelyekbdl, tallépni kiillonbozd fizetési és
alkalmazasi adatok szamszeri latszattényein, €s meg-
ismerni, talalkozni veliik, megérteni, hogy hol is tar-
tanak 6k személyes utjukon, és miként értékelik eddi-
gi palyafutasukat.

Az eredmények feldolgozdsa soran a kovetkezd
kérdések megvalaszoldsara tériink ki:

e Milyen motivacidkat és miikodési mintakat hoznak
magukkal a vizsgalt vezetSk gyerekkorukbdl és is-
kolaikbdl?

Miért lettek vezetSk, mit jelent nekik ez a szerep?
Vezet6i szerepiikben melyek a legfontosabb egyiitt-
miikodési és cselekvési mintdik?

Mi a kapcsolatuk a pénzhez, a hatalomhoz?
Mennyiben eltér6 a ndi és a férfi felsé vezetok
helyzete?

e Hogyan jelentkezik szamukra a munka €s a magan-
élet egyenstlya?

e Hogyan tekintenek tdgabb kornyezetiikre, milyen
felelGsséget vallalnak személyes €s vezetSi szere-
peikben?

e Milyen motivacidik vannak a jovore vonatkozdan?

Jelen tanulmany a kutatas egyes részeredményeire
koncentral, elsGsorban a vezetdi szerep vallalasaval €s
a vezetSi miikodéssel kapcsolatos legfontosabb tanul-
sagokat ismertetjiik.'

Egy szaktudomanyos cikkel szemben alapvet el-
véards, hogy bemutassa azokat az elméleti kereteket
(elméleteket, modelleket stb.), amelyek befolyasoltak
a kutatasi kérdések megfogalmazasat, és amelyek az
elemzést és interpretaciot megtermékenyitették. Tobb
oka is van annak, hogy mi most mégsem teljesitjiik ezt
az elvarast. Egyrészt nem kivanjuk kisiskolds médon
elmondani azt a leckét, amelyet olvas6kdzonségiink
madr tobbszor olvashatott, akar jelen folydirat cikkei-
ben is.” A leadership-elméletek, a szocializacié leird és
normativ modelljei, a genericios kutatisok, az élet-
palya-kozéppel foglalkozd tedridk, a hazai tarsadalmi-
gazdasagi atmenetet érinté vizsgalatok mind-mind
fontos hatterét adtdk kutatdsunknak. Az elméleti
bevezetS elhagydsa melletti masik érviink, hogy a ter-
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jedelmi korlatokat figyelembe véve egyszeriien jelen-
tésebbnek itéltiikk az elemzési eredmények kozreadasat
az ismétlésnél. A kifejtésben természetesen utalunk
olyan elméleti irdnyzatokra és modellekre, amelyekkel
leginkabb kritikusan titkoztetjiikk gondolatainkat.

A kutatasi folyamat

Az oOtven interjualany egy részét az akkori Buda-
pesti Vezet6képzd Kozpont MBA-hallgatdi koziil va-
logattuk ki, a tobbiekhez pedig az un. hdélabda-méd-
szerrel jutottunk el. Ez azt jelenti, hogy kiilonbozo
szalakon elindulva azt kértiik, ajanljanak nekiink 30-
36 év kozotti, felsé vezetOket. Az dsszehasonlithatosag
érdekében a mintaba belevettiink az adott korosztaly-
bdl néhany vallalkozot és kozépvezetdt, illetve 27-29
éves felsG vezet6t is.’

A kutatas célkitlizéseihez a kvalitativ interjazasi
technikat gondoltuk illeszkedének. Az interjualanyok-
kal 90 perces, un. félig strukturdlt életit interjukat
készitettiink, néhanyukkal két alkalommal is. (Az in-
terjuk kérdéseit a mellékletben mutatjuk be.) Az inter-
jukat magndra rogzitettiik és szd szerint atgépeltettiik.
A szovegeket kvalitativ szoftverrel (Nvivo 2.0.) tamo-
gatott tartalomelemzésre alapozva vizsgaltuk. Az ered-
ményeket eldszor a kutatasban részt vett vezetGknek
csatoltuk vissza. Az ezeknek a workshopoknak az
eredményeit is feldolgozd kovetkeztetéseinket ezutan
kiilonbozb szakteriiletek képviselGivel (pszicholdgus,
kozgazdasz, szociolégus, gender-kutatd, szervezetfej-
lesztd) egyeztettiik. A folyamatosan megsziilet6 ered-
ményeket kiilonboz8 konferencidkon és oktatasi hely-
zetekben is bemutattuk, a kapott visszajelzéseket be-
épitettiik a formalédé anyagba. Ebben a fazisban ter-
mészetesen mar komoly szerep jutott a kiilonb6zd
elméletekhez, gondolkodési tradicidkhoz 1étezé kap-
csolatok megtaldlasanak és tudatos kibontasanak.

A vezetGi szerep megélése

Térjiink most ra els6 témankra, a vezetSi szerepek-
kel kapcsolatos tanulsagok bemutatasara. Ebbe a korbe
a kovetkez$ kérdésekkel kapcsolatos eredmények il-
leszkednek:

e Miért/hogyan lettek vezeték?

o Kiktdl tanultak, milyen mintdk kisérték a vezetvé
vélasukat?

e Hogyan hatott a vezetdvé valasukra a multinacio-
nalis vallalati kozeg?

e Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek a hatalom-
hoz?

e Meg lehet-e éIni az alkotds oromét felsd vezetd-
ként?
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Miért/hogyan lettek vezetdk?

A megkérdezett 6tven ember valaszai természete-
sen meglehetdsen nagy szorast mutatnak arrdl a kér-
désrdl, hogy mennyire volt tudatos karrierjiik épitése,
mennyire akartak, valasztottak a fels§ vezetSi palyat.
Az 0sszkép azonban mindenképpen elgondolkodtato.
Ugyanis csak a vezet6k harmada esetében jelenthetd ki
az, hogy tudatosan vélasztottdk a vezetdi szerepet, és
valdszintileg mas torténeti pillanatban (mds tarsadal-
mi/gazdasagi lehet6ségek kozepette is) valami hasonld
pozicidt toltenének be. A tobbség esetében inkabb a
,»sodrodas” a kulcsszd. Ezzel arra utalunk, hogy elsé-
sorban a makroszint(i folyamatok és ezek eredménye-
képpen az adott szervezeten beliili lehet6ségek voltak
azok, amelyek inkdbb meghataroztak dtjukat.

A ritka kivételek kozé tartozik a kovetkezd inter-
jualanyunk, csak néhany — kizardlag férfi — beszél-
getStarsunk mondott valami ehhez hasonlét:

., Amikor mdsodéves voltam a gimndziumban,
mondtam egy osztdalytdrsnémnek, hogy harminc éves
koromig gydrigazgaté leszek. Ezt végiil 26 évesen tel-
Jesitettem, de ez inkdbb csak véletlen. En azok kozé
tartozom, aki mindig ez akart lenni. Most is gondolom,
hogy a vildg akkor a legjobb, meg mindenkinek az a
legjobb, ha azt csindljdk, amit én mondok.” (11)

Eré és magabiztossdg, a sajat akarat felvallaldsa
sugarzik e sorokbdl, s ez természetesen kiillonbozo ér-
zéseket kelthet az olvaséban. A vezet6i 16t ezeknek az
embereknek a ,,benne levés”, a rdhatds, a mikodtetés
élményét adja, ennek révén lehetdséget kapnak fontos
belsé motivécidik kiélésére. Igy a vezetsi poszton tud-
jak megélni onazonossagukat, azt az érzést, hogy azt
teszik, amit nekik tenniiik kell. Természetesen ez nem
jelent 6rokos ,.csucson levést” vagy katarzist szamuk-
ra, mégis sajatjukénak tudjak érezni helyzetiiket.

Az adott id6szak azonban nemcsak a vezetGi palya-
ra tudatosan késziils, egyfajta elhivatottsagot érzd pa-
lyakezd8k szamara volt kedvezd. A fiatal, intelligens,
munkabird, idegen nyelvet beszél§ vezetSk irant akko-
ra volt a kereslet, hogy ezt a lehetGséget szinte csak
szant szandékkal lehetett kikeriilni. Vagyis a megkér-
dezett vezetok onkritikusan elismerik, hogy nagyon is
okikovezett” pélyan futhattdk be karrierpalyajukat:*
,Volt egy torténelmi helyzet, hidny volt egy nagy adag
menedzserben. Ilyen szempontbdl szerencsések is va-
gyunk, meg pechesek is: belekeriiltiink egy helyzetbe.
Ugyan ugy adtuk eld, hogy mi voltunk a frankok, hogy
mi ezt megcsindltuk, de kozben lehet, hogy csak sod-
rédtunk azzal az dramlattal, ami akkor éppen elin-
dult.” (44)

Ezt a kiils6 lehetdségek vezérelte mintat neveztiik

i el sodrédasnak. Ezekre — a mintaban tobbségben 1évé
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— vezet6kre inkabb az a jellemzd, hogy nem tud-
jak/akarjak kikeriilni azt, hogy fels6 vezetdk legyenek.
Nem erre a szerepre, karrierre késziiltek, de megtalal-
jak benne a szamitasukat. Ebben a kdzegben, az adott
lehet6ségek kozepette ez a karrier kinalta €s kinalja
nekik azoknak a céloknak az elérését, amelyeket most
fontosnak mondanak. Az interjik jelentGs részében, és
aztan a visszajelz6 csoportos beszélgetéseken is szinte
csak ugy sorjaztak a szinte egy formabdl ontott mon-
datok:

. Ki mondta, hogy jé felsé vezetdnek lenni? En nem.
Nyilvdn a siker, a presztizs, meg minden, ami ezzel jdr,
az jo, de én magamat ugyaniigy el tudom képzelni nem
feltétleniil felsd vezetdnek is.” (17)

. Mi a motivdacio arra, hogy én bejdrok dolgozni?
Miért is megyek be dolgozni, miért akarom én ezt az
egészet csindlni? Nem azért, mert felsd vezetd akarok
lenni, azaz nem azért, hogy felsd vezetd legyek, hanem
azért vagyok az, mert a csalddom egzisztencidjdt egy
dltalam elképzelt szinten akarom megvalositani.” (30)

., Legtobbiink pozicidja egyfajta aranykalitka, ahol
végiil is mennek a dolgok, jo fizetésed van, és nem
feltétleniil mered megkockdztatni, hogy mdsik irdny-
ban, mdasik teriileten, hogy lentrdl kezdd, esetleg meg-
bukjal. Széval vdagysz rd, de hdt nehéz dathdgni ezt a
falat. Es lehet, hogy tiz év miilva tényleg lesz madr
annyi a bankszdmldn, hogy megprobaljuk.” (19)

Az idézetek azt sugdrozzak, hogy az elért pozicid
csak egy eszkdz mds, nem magdban a munkaban
megélhetd vagyak teljesitésére. Marpedig ebben a
helyzetben a felsGvezet6i poszt inkabb az édra lesz a
rajta keresztiil elérni vagyott céloknak, maga a vezetd
pedig a sikeresség latszata ellenére hajlamos 6nmagéra
aldozatként tekinteni. Mindennek eredményeként ezen
interjualanyaink nem érzik igazan sajatjukénak veze-
tGi szerepiiket, nem tudjak megélni azt az 6nazonossa-
got, ami az ezt a szerepet tudatosan véllaloknak meg-
adatott. A beszélgetésekbdl kidertil, hogy sokan kozii-
liik jobban éreznék magukat az iizleti életben szakért6i
posztokon, sajat vallalkozasuk vezetGjeként, vagy pe-
dig teljesen mas hivatasokban, példdul tanarként vagy
orvosként.

Tanulsagos volt tehat megtapasztalni az interjuk
soran, hogy mikozben a vallalati fels§ vezet6k korsza-
kunk ,,héseivé”, sikermintdiva valtak, a nagy tobb-
ségnél hianyzik a belsd hajtderd, a szereppel vald azo-
nosulds. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy aka-
ratuk ellenére, a véletlenek jatékaként jutottak el jelen-
legi pozicidikba. Korabbi eredményeik azt mutatjak,
hogy rendelkeztek az adott kdrnyezetben elvart képes-
ségekkel és kompetencidkkal, és dontési helyzetekbe
keriilve véllaltak is a megbizatasokat. Nagy tobbségiik
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mindezt azonban nem magaért a vezetéi munkabol
fakadé élvezetekért, oromokért vallalta, hanem sokkal
inkabb az érte jard elényokért, elsésorban egzisztencia-
épitési lehetdségekért.

Kiktdl tanultak, milyen mintdak
kisérték a vezetévé valasukat?

Olyan generacio képviselGivel interjaztunk, akik a
nemzetkozi iizleti élet féaramahoz képest nem egy
atlagos folyamat részeként értek el vezetdi palyafuta-
suk cstcsaira, hanem egy tarsadalmi valtas, szakadas
eredményeképpen jutottak a masutt varhaténal sokkal
hamarabb kulcsszerephez. Ezért is kiilonosen érdekes
volt szamunkra az a kérdés, hogy mégis milyen kap-
csolododasi pontok taldlhatok az eldttiik jardkhoz,
legyenek 8k a korabbi rendszerben vezetdk vagy pedig
a multinaciondlis cégek altal idekiildott expatriotak.
Hogyan tekintenek vissza rajuk, mit tanultak tdliik,
milyen mintdkat visznek tovabb, és milyeneket akar-
nak elfelejteni? Természetesen mindez sokat elarul
arrdl is, hogy miként valtak vezetové, kaptak-e ebben
a folyamatban timogatést, figyelmet, vagy pedig sajat
bériikon kellett tanulniuk. Ez téma a generacidk kap-
csolatan tal azért is érdekes, mert kozvetve arulkodik
a hazai vezetési kultirarol és stilusrdl. Kideriil ugyan-
is, hogy mennyire van jelen a vezet6i szerepnek az az
oldala, amely a beosztottak fejlesztésére, tamogatasara
iranyul. Egyre ismertebb és divatosabb szavak a men-
toralas és a coaching, amely tevékenységek a vezetdi
felelésségnek erre az oldalara iranyitjak a figyelmet.

A vezetGvé valas soran kapott timogatasrol, illetve
a latott mintakrdl nagyon kiilonboz6 torténeteket hall-
hattunk. Az elemzés sordn végiil is e tanuldsi folya-
matnak harom alapvetSen kiilonb6z8 mintdjat azono-
sitottuk. Voltak olyanok, akik ugy érzik, hogy alapve-
téen magukra voltak utalva a vezetévé valasuk folya-
mataban. Az ide tartozd 11 vezetd nem 8rzott meg ma-
gdban sem pozitiv, sem negativ mintakat, elmondasuk
szerint nem voltak mentoraik, s&t, tamogatdik sem. A
masodik csoportot alkotd 14 f6 esetében elsGsorban a
negativ mintak dominaltak, az 6 vezetévé valasuk so-
ran visszatér6é élmény, hogy szakmailag vagy emberi-
leg nem kellGen felkésziilt f6nokok mellett kellett
volna tanulniuk. A harmadik csoportba a megkérdezett
vezetOk fele tartozik, akiknek karrierjiik soran voltak
olyan személyes mentoraik, akik timogattdk a vezet6i
szerepbe valé ,belendvésiiket”. Orvendetes, hogy e
harmadik csoporton kiviiliek is, azaz a megkérdezett
vezetSink nagyobbik része meg tudott nevezni pozitiv
mintdkat — még ha ezek tavoliak voltak is, és esetleg
nem is nyilott lehet8ség a személyes tanuldsra —, akik

i megtestesitik szamukra a jo vezetd mintaképét. Most
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nézziik meg tiizetesebben, hogy mi jellemzi az egyes
csoportokba tartozo vezetdk tanulasi folyamatat!

A megkérdezett vezetSk koziil 11-en voltak olya-
nok, akik azt dllitottak, hogy nem volt kitdl tanulniuk
a vezetdi karrierjiik soran és tdamogatdjuk sem igazan
akadt. Tovabbi hat vezetd szintén megtapasztalta ezt az
élményt, de csak karrierje egyik, jellemz&en korai
részében. Sokan vannak tehdt, akik szamara a hidny a
legfontosabb hivdszd, amikor a timogatokrol, vagy
pozitiv vezet6i példaképekrdl kérdeztiik Sket. Szomo-
ri e kép, miként nem tul biztatd az egyik felsd vezetd
Osszegzése a helyzetr6l: , Mindig olyan cégekben dol-
goztam, ahol nem voltak csoddlatos vezetdk.”

Az interjukban sokan kétféle hidnyérzetrdl is
beszéltek: egyfeldl nem lattak olyan vezet6ket, akikre
fel lehetett volna nézni példaképként, masfeldl pedig
nem akadtak olyanok sem, akik mentorként timogat-
tak, segitették volna Gket. Az okok is jellemzden két
szalra vezethetGk vissza. Paran ezt annak tulajdonitjak,
hogy olyan munkahelyeken dolgoztak, ahol csupa fia-
tal volt a vezetésben. Ez mar eleve kizarta a tapasztal-
tabb vezetOk részérdl torténd tudasatadas lehetGségét.
A mintahianyt azonban a leggyakrabban mégis inkabb
az el6z6 generacio felkésziiletlenségére, eltérd gondol-
kodasmédjara vezetik vissza.

., Olyan dolgokkal kapcsolatban vdrtak dontéseket
télem, amiben az én felettesem hibdzott, mert nem ér-
tett hozzd. En meg csindaljam a 25 évemmel. Ne hara-
gudjatok, hogy ilyeneket mondok, de én majd’ oOssze-
csindltam magam. Gondoljdtok el, 26 évesen egyediil
mentem Amerikdba tdrgyalni. Tobb millié dolldros
beszerzésekrdl volt sz6, és hidba tudtam, hogy értek
hozzda. Most nem akarom megemliteni, hogy ki volt a
fondkom, aki azt se tudta, hogy a szamitégép miben
kiilonbozik a televiziotol. Tudtam, hogy ez borzalmas,
mert sziikségem lett volna egy olyan féndkre, (akitdl
tanulhattam volna), amikor dontéseket vdrtak télem.”
3D

Természetesen nem objektiv kép az, amit tSliik ka-
punk, hiszen az el6z4 generacid leértékelése egyben a
sajatjuk felértékelését is jelenti. Tobbszor keriilhettek
versenyhelyzetbe is a felettiik, vagy veliik egy szinten
dolgozé idGsebb vezetSkkel, s ez szintén vezethetett
ellenérzésekhez. Azt az érzésiiket viszont mi el tudjuk
fogadni, hogy hianyzott nekik a példakép, illetve a
tamogatas. Véleményiink szerint a nagy kérdés az,
hogy 6k képesek lesznek-e megtorni a rajuk hagyoma-
nyozddott mintat, és képesek lesznek-e fejleszt6 szem-
Iélette] fordulni sajat beosztottjaikhoz?

A fenti problémdk eredményeként az e csoportba
tartozd vezetSk a kovetkez8képp jellemzik vezetévé
valasukat: tanulgattam innen-onnan, de leginkabb a
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gyakorlat soran magamtdl jottem rd, hogy miként is
lehetek jo vezetd.

Az interjuk kovetkez$ sorozataban csak a negativ
példak és mintak sorjaznak. E 14 vezet6nél nem csu-
pan arrdl van szd, hogy magukra maradtak, hanem ki-
fejezetten ellenséges, vagy visszahizd kozegben kel-
lett elérejutniuk. A problémak, a negativ mintak szinte
minden esetben a kozvetlen f6nokhoz kapcsolddnak.
Gyanithatd, hogy versengést éltek meg, vagyis kompe-
tensebbnek érezték magukat ennél a személynél, akire
ugy tekintettek, hogy gatolja dket a karrierjiikben. (Az
altalunk megkérdezett vezetSkre — de az adott idGszak-
ra altaldban sem — volt jellemz3, hogy a ,.kivarom a so-
romat”, ,,majd csak nyugdijba megy a fénokém” tipu-
su elérelépés hosszu tavu stratégidjara épitettek volna.)
Ennyiben tehat ebben az esetben sem kell feltétleniil
tényként kezelni minden észrevételt. JOI mutatja e
helyzet fesziiltségeit, illetve a sokféle egyidejiileg hatd
motivaciot a kovetkez6 idézet:

LAz én életemben & negativ figura, de tudat alatt
ezzel rengeteg Osztonzd erdt is adott nekem. ...Olyan
dolgokat kovetelt, amit sajat maga nem csindlt meg,
illetve nem tudott megcsindlni. Borzasztoan hangu-
latember volt, nem tudtam tolerdlni ezeket a szélsdsé-
geket, hogy egyik nap a legjobb haver vagyok, a mdsik
nap pedig a sdrga foldbe vagyok bedongolve. Nagyon
ritkan alapultak szakmai dolgokon a reagdldsai. En-
nek ellenére valahogy mindig el tudta azt érni, hogy
azért megcsindliam a feladataimat. Es rendkiviil sok
osztonzd erdt is adott nekem, mivel éreztem azt, hogy
kvazi 6t nekem le kell nyomnom, & sehol sincs hozzdm
képest.” (13)

A kritika egyébként ritkdbban vonatkozik a féno-
kok szakmai felkésziiltségére, sokkal inkabb a vezetSi
képességeikre. Van olyan is, hogy ez a két oldal szem-
bekeriil egymassal, szakmailag feltekintenek valakire,
vele egyiitt dolgozni azonban emberileg sokszor meg-
alaztatast jelent. Kérdés persze, hogy 6k maguk ho-
gyan teljesitenek most ebben a tekintetben, mennyi
figyelmet is forditanak vezetdi szerepiiknek erre az —
emberi kapcsolatokat hangstlyozé — oldalara. A ne-
gativ mintdk kapcsan legtobbszor az idésebb, el6zd
generacidhoz tartoz6 vezetSkrdl van szd, de négy kiil-
foldi, multinaciondlis cégnél dolgozd vezetdt is emli-
tettek ilyen Osszefiiggésben.

Erdekes felfigyelni arra, hogy tgy tlinik, még a
negativ példa is jobb volt a tanulds szempontjabol,
mint azoknak az esete, akik ugy vélik, hogy magukra
voltak utalva. A negativ példak ugyanis a legtobb meg-
kérdezett vezetének segitettek abban, hogy tudatosab-

i ban meg tudjdk fogalmazni vagyott vezetSképiiket.
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Az interjualanyok legnagyobb része beszamol po-
zitiv vezet6i példardl, és a megkérdezettek fele kife-
jezetten Ggy emlékszik vissza, hogy volt legalabb egy
olyan felfedezgje, illetve mentora, akitSl nagyon sokat
tanulhatott palyaja soran. Utdlag is jolesd érzés az in-
terjuknak ezeket a részeit olvasni, hiszen gyakran ér-
ték- és érzelemteli, személyes hangvételd visszaemlé-
kezésekrol van szd6. Maig fontos érzés szamukra, hogy
volt valaki, akire felnézhettek, aki a munkakori kove-
telményeken, az aktudlis feladatokon tdlmendn fordi-
tott rajuk figyelmet:

,Mdr eleve az jol esett, hogy & nagyon gyorsan gy
kezdett viselkedni, mint egy mentor. Mdr ez meghatd-
rozé volt, hogy van egy ember, akinek én fontos vagyok
személyesen is, és nemcsak azért, mert pénzt, vagy
bevételt hozok. O fdleg arra tanitott engem, hogy pro-
bdljak meg tudatos lenni a sajdt karrierem szempont-
Jjabol, ami nem nagyon sikeriilt. De mondjuk abban,
hogy megléptem bizonyos valtdsokat, abban azért neki
volt valamilyen szerepe.” (12)

Szembet(ind az is, hogy a legtobben hangsilyoz-
zak: nemcsak szakmai, hanem emberi kérdésekben, il-
letve a vezetésnek a személyes, emberekre vonatkozd
oldalardl tanultak fontosat ezektdl a vezetSktol.

Az interjukat olvasva rogton feltlinik, hogy mig a
negativ mintdk emlitésénél elsGsorban a kozvetlen f6-
nokok kaptak nagyobb sulyt, addig a pozitiv mintdk és
mentorok esetében ugy tlinik, hogy adott volt egyfajta
biztonsagos szervezeti vagy kulturdlis tavolsag. Ez a
mozzanat segithetett kiiktatni a felfelé mobil vezetdk-
nél oly természetes versengést. Ilyen timogatd koriil-
mény példaul a nagy korkiilonbség, vagy a nem koz-
vetlen alarendelt helyzet, és mi ide soroljuk az eltérd
nemzetiséget, kiilonbozd kulturdlis hatteret is.

Lathaté az is, hogy azok a kapcsolatok eredmé-
nyeztek nagy hatast, amelyek nem egyszerlien az
egyiittmik6désrél, a munka kozbeni k6zos gondolko-
dasrol szoéltak. A mentoralds nem csupan mintaadast
jelentett, hanem lehet8ségek biztositasat, visszajelzé-
sek addsat, batoritast, folyamatos személyes kapcsola-
tot és elérhet8séget. Az okos és sikeres vezeté nem
lesz magatdl értetédden sikeres az utédok nevelésében
is, ehhez kiilon motivacid, illetve megfelels készségek
és tudatos figyelem is sziikséges. ,, A vezérigazgato,
amig itt volt Magyarorszdgon, gyakorlatilag nevelt ld-
nydnak hivott, tartott. 0 mindenképp azt szerette vol-
na, hogy ha 1gy képzem magam, hogy vezérigazgato
legyek egyszer, ami engem akkor nem érdekelt. Bor-
zaszté sokat foglalkozott velem, ha bementem hozzd
bdarmilyen témdban eléadni, hogy hol tartunk, akkor
félretette a témdt, mondta, hogy arra ot perc elég lesz,

arrol beszéljiink, hogy mi van az iizlettel, én mit ldatok, '
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mi a véleményem rola, mit csindlnék mdsként, mit nem
latok jol. Reagalt az én reakcidimra, s magyardzta,
hogy mit hogyan lehetne. Kicsit az elején tartottam
téle, mert 10-12 évvel iddsebb férfi volt, mit akar &
télem egydltalan? Aztdn amikor rdajottem, hogy semmi
koze a férfi-nd dolgokhoz, akkor mdr nagyon szivesen
vettem.” (42)

Tanulsdgos ellentmonddsra lehetiink figyelmesek a
kiilfoldiek szerepével kapcsolatban. T6bben is megfo-
galmaztak ugyanis, hogy hazankba nem a j6 vezetSket
szoktak kiildeni: kis piacra kis kaliberti vezetdk is meg-
teszik... S6t, paran azt gyanitjik, hogy idénként kife-
jezetten biintetésbdl érkeznek ide expatridta vezetdk.
Ehhez a negativ képhez képest feltlinen sokszor emli-
tik a kiilfoldi vezetdket, mint pozitiv vezet6i mintdkat,
s6t mentorokat. A megkérdezett vezetSk koziil tiz ugy
tekinti, hogy 6 egy kiilfoldi vezetStdl kapta a legtobbet
vezetdi palyafutdsa sordn. Emellett kilencen emlitenek
kiilfoldi vezet6t mint pozitiv vezet6i mintat.

Az interjukat olvasva ugy tlinhet tehat, hogy ebben
az id6ben a hazankba érkezett kiilfoldi vezetGk egy
része szamara kifejezetten fontos és tudatosan kezelt
feladat lehetett az utédvélasztds és kinevelés. Ennek
soran azonban jé néhdnyan nem csupdn a vezetési
technikakat adtak at, hanem a vezet8k egyéb felels-
ségeire is felhivtak a figyelmet: feleldsségvallalas,
beosztottak érzéseire vald odafigyelés, nehéz helyze-
tekben az tlizleti és az emberi szempontok egyenrangu
kezelése.

A magyar nemzetiségli vezetSk esetében tobbszor is
mikodott az apa-fid minta megélése a mentoralas kap-
csan. Az § esetiikben tobb olyan helyzetre is talaltunk
példat, amikor sikeres legfelsd szintli vezet6 vagy val-
lalkozé a karrierje végéhez kozeledve taldl egy fiatal
tehetséget, akit a szdrnyai ald vesz, és mintegy kiképez:

LA kézjegye a mai napig rajta van gyakorlatilag
mindenhol a cég rendszerén, felépitésén, anyagain.
Annak ellenére, hogy & volt a vezérigazgatd, viszony-
lag roviddel az idekeriilésem utdn mdr mellette dolgoz-
hattam, és nagyon sokat tanultam téle. Amit az iizleti
életben elsajdtitottam, annak a mai napig a 75%-a az
4 iranymutatdsai, normdi, meg gondolkoddsa. Egy
nagyon jo személyes kapcsolat is kialakult kozottiink.
Ameddig 8 vezérigazgato volt, meg az igazgatdsdg el-
noke és egyiitt dolgoztunk, ez egy diszkrétebb, tavolab-
bi dolog volt. De onnan kezdve, amikor & visszavonult
és kiszadllt, ez egy ilyen csaladi, bardti viszonnyd
alakult dat, tehdt a mai napig taldalkozunk, tartjuk a kap-
csolatot rendszeresen.” (14)

A fenti megallapitdsokat tovabb arnyalhatjuk, ha
figyelembe vessziik az interjialanyok életkorat. Szem-
betlind, hogy a mintan beliili idésebb valaszadodk ese-
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tében mennyivel kritikusabb a kép, dontd tobbségiik
arrél szamol be, hogy nekik elsGsorban a negativ
példakbol kellett tanulniuk, vagy pedig Oonmagukra
utalva kellett a vezetdi miikodésiiket kialakitani. Fia-
talabb valaszaddink (akik 1995 utan léptek ki a mun-
kaerOpiacra) mind beszamoltak olyan tdmogatdkrdl
vagy pozitiv vezet6i példakrodl, akik lehetdvé tették,
hogy tudatosabban késziiljenek fel vezetdi szerepiikre.
Erdekes az is, hogy az Gsszes néi interjialanyunk —
fiiggetleniil att6l, hogy mikor keriilt ki a munkaero-
piacra — megnevezett pozitiv mintdkat, timogatokat.
Ok azonban sok negativ példat is emlitenek, ami azt
mutatja, hogy a férfi valaszadoknal érzékenyebben fi-
gyelték korabbi fénokeiket €s tudatosabban raktiroz-
tak el magukban mind a kovetésre méltd, mind az
elfelejtendd vezetdi jellemzdket, mikodésmodokat.

Hogyan hatott vezetévé vdldsukra
a multinaciondlis vdllalati kézeg?

,Nagyon amerikai volt, az dsszes pozitivumdval.
Mert eldszor azok ldtszanak csak. Beporgetik az em-
bert. Az elsé igazi komoly karrier és munka. Akkor az
ember pillanatok alatt keresztiilmegy egy agymosdson.
Ez nem negativ, ez az élet, igy éli meg. Eletemet és vé-
remet a cégért, ez az enyém, és sulykoljdk, hogy te
vagy a legjobb a legjobbak kozott. Mert ’mi csak beliil-
rél épitkeziink’, ami tényleg igy is volt. Tehdt megvolt
ez a stimulus, hogy itt én elérem a csillagokat, és ez a
cég az enyém, és csak ezt akarom. Ez az abszolit azo-
nosulds, és akkor az gy megy eldre. Aztdn eljon egy
pillanat mindenkinek az életében szerintem, amikor
elkezdi latni azt, hogy mi van a szinfalak mogott. Ami-
kor elkezdi azt tapasztalni, hogy ami fol van irva a
falakra, meg az értékeink, meg a stb., az szép, és lehet,
hogy tényleg igy is gondoljik, de nem igy miikodik.
Azért egyre inkdbb azt veszi észre, hogy szdandékosan
mdsképpen van, mint ahogy mondjdk. Ez egy kis meg-
hasonulds, s akkor az ember azt mondja, hogy ameny-
nyire bélcs vagyok, annyira tudom elfogadni, hogy ez
igy van, vagy nem tudom elfogadni, hogy ez igy van.
Ha ebbdl a buborékbdl vagy burokbdl egyszer ki kell
lépni, akkor még egyszer ugyanezt az abszolut eleve
elfogaddst mdr nem lehet visszahozni, ezt mdr nem le-
het még egyszer megcsindlni. Azt mondja az ember,
hogy én mar ldttam ilyet, koszi.” (20)

Interjualanyaink 80%-dnak vannak tapasztalatai
kiilfoldi tulajdonu cégekkel, és kozel haromnegyediik
jelenleg is ilyen hétterli szervezetnél dolgozik.” Ugy
véltiik, tanulsdgos lehet feltarni, miként vélekednek az
un. multinaciondlis® szervezetek jellemzdirdl, szerve-
zeti kultdrajardl. A megkérdezett felsé vezetdket hall-
gatva egyértelmd volt, hogy jelentSs hatast gyakorolt
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rijuk e cégek vilaga. Az altaluk csak multiknak
nevezett cégek azonban egyszerre jelentettek szamuk-
ra elényoket és bosszantd problémadkat is. A multicé-
gekre egyszerre gondolnak karrierjiik gyorsitd palya-
jaként, valamint egy olyan tanulési terepként, ahol a
szakmat és a szervezeti politikat jol ki lehet tanulni.
Masfeldl azonban az egyéniséget és a kreativitdst el-
nyomo ,,gyaluként”, és kegyetlen, az embereket kifa-
csard €s eldobé munkaadodként is leirjak Gket. Nézziik
meg tehat kozelebbrol ezt a vilagot, legaldbbis abban a
tilkkorben, melyet az itt sikeres karriert befutott fiatal
vezetdk tartanak elé!

Miért szeretik a multicégeket?

A rendszervaltas utani idészakban a multicégek a
palyakezddk nagy tobbsége szdmara egyértelmien a
legjobb munkaaddnak tiintek. Nem csoda tehat, ha a
90-es években ezek a vallalatok szivtak fel a kor tehet-
ségeit.

,Akkor jott Magyarorszdgra egy csomd multi. Ldt-
tam, hogy az ismerdseim autokkal kezdenek megjelen-
ni, és 48 000 forint fizetésiik van 88-ban. Ez nem sem-
mi, oridsi! Megprébdltam és szinte felvételi nélkiil ju-
tottam be. Az elején megmondtdk, hogy nyitott, normd-
lis, értelmes embereket keresnek, akik hajlamosak ar-
ra, hogy 6k egyiitt tanuljanak a céggel. Ez tokéletes
volt nekem. Elkezdtem és mondom, tényleg nagyon
korrektek voltak: félévenként az ember eldrelépett, fél-
évente adtdk az ujabb és ujabb belsé és kiilsd tré-
ningeket. Peugeot 405-0st kaptam, nagy felirattal. U gy
csopogtették a tuddst, hogy kozben szinte észre sem
vettem, hogy ugy gyarapszom agyilag is, meg a multi-
kultira is kezd belém ivddni. Heti jelentések, havi je-
lentések, report-rendszerek stb., de semmit nem egy-
szerre, nem sokat, hanem csak igy apro lépcsénként.”

A pénz mellett sokszor mar maga a mili6, a
munkakdrnyezet is sokat szamitott a karrierjiiket el-
kezd$ tehetségek szemében. Egy interjualanyunk igy
emlékszik vissza els§ munkahelyére: , Elegdns kor-
nyezetben, top felszereléssel, legujabb szoftverekkel,
butorokkal, fiatal kollégdkkal, nyitott iroddval, ame-
rikai stilusu, ’'mindenkivel egy helyen’ asztalokkal stb.
Kozos ebédelések, programok, bulik, rendezvények.”
Mara e tényez8k mar elvesztették motivald erejiiket a
magasra jutottak korében, a kezdetekben azonban mind-
ez nagyon megfoghatott egy fiatalt.

Rdadasul ezek a cégek kiilonosen nagy hangsulyt
helyeztek az Gjonnan felvettek képzésére. Mast nem is
nagyon tehettek, hiszen a munkaerépiacon nem alltak
rendelkezésre az altaluk megkivant iizleti tapasztala-

i tokkal, szemléletmdddal és kompetencidkkal rendel-
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kez6 munkavallalok. A felvételkor ezért elsGsorban
nem a szaktudds, hanem a személyiség, a hozzddllas,
az intelligencia és a nyelvtudas volt fontos. Ezeket a
fehér lapnak” is nevezett munkavallalokat ezutian a
sajat elképzeléseiknek megfeleléen képezték ki, olyan
embereket faragtak beldliik, akik mar természetesen,
rutinszerlen tudtak mozogni ebben a multivilagban.

Azt gondolom, hogy aki fogékony erre, annak be-
Jjon ez a kultira, ez a fajta viszonyulds az emberekhez.
Hihetetleniil nagy érom és bonusz volt, hogy 'Jé, itt
torddnek velem’, meg azt mondjak, hogy 'Kdészonom’,
hogy ha jol dolgoztam, meg kapok egy pdlot ajandék-
ba, kétévente munkdt valtok, és egyre izgalmasabb dol-
gokat tudok csindlni. Vdallalati tréningek vannak, ahol
tok érdekes dolgokrol beszéliink. Tehdt ez mind-mind
picit meglepd, de azért oromteli meglepetés volt.”

Erdekes médon, a multicégek lefrasanal tobb inter-
jualanyunk esetében is el§jott az a meggy5z8dés, hogy
szabalyozottsaguk, atlathatésaguk, a nemzetkozi szin-
tl normakhoz vald ragaszkodasuk miatt ezek a cégek
tisztességesebbek, kiszamithatobbak a hazai vallalko-
zasokndl. Ez a vélekedés nyilvan nehezen ellendrizhe-
td, és nem is szabad készpénzként elfogadni. Jol
mutatja ugyanakkor azt, hogy a valasztasok mélyén
nem csupan a multicégek esetében megfogalmazhatd
pozitivumok jatszanak szerepet, hanem a hazai nagy-
vallalatokrdl, illetve kisvallalkozasokrdl kialakult ne-
gativ sztereotipidk is.

Miért lesznek kritikusak
a multik vilagaval szemben?

A szamos pozitivum ellenére az idé mulasaval in-
terjualanyainkban egyre tobb kritika fogalmazddott
meg a multicégek vildgaval szemben. Legtobbjiik atéli
azt az élményt (leginkabb kidbrandulast), amit a témat
bevezetd hosszabb idézetsorban fogalmazott meg egy
HR-igazgat6. R4jonnek arra, hogy bar sokat kaphatnak
ezektdl a cégektdl, ennek azonban dra is van. Lassuk
sorjaban, milyen dldozatokrol, problémékrol szamol-
nak is be a multicégeknél dolgozdk!

A megkérdezettek kozott nagy az egyetértés abban,
hogy ezek a cégek kiméletleniil hatékonysag- és ered-
ménycentrikusak. A folyamatosan elvart javuld iizleti
eredményeknek pedig az emberi oldalon kell keresni a
koltségeit. Lehet az emberkdzpontisag a szlogen, de a
»hap végén” (,,at the end of the day”: ez sokak szava-
jarasa ebben a vilagban) a szamok beszélnek. Minden-
kit érint6 probléma a nagy munkaid4-terhelés: a veze-
t6i munkaidének ugyanis nincsen szabott ideje, alap-
vetd a folyamatos rendelkezésredllds.
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., Kicsit naiv voltam, és 1igy gondoltam, hogy 8 ord-
ban lehet dolgozni. De nem, az X Bankndl elsé nap
kozolték, hogy 8 drdandl hamarabb nem lehet feldllni
este. Ez engem teljesen ledobbentett, csak akkor mond-
tak meg, hogy azért nem gy van (mint ahogy én azt
elképzeltem eldtte).” Egyértelmd, hogy a hamar csucs-
ra jutott vezetGknek mar palyakezd6ként olyan életfor-
mat kellett kialakitaniuk, amelyben a munkaidd, il-
letve a szervezeti elvarasok jelentik a 6 szervezdelvet.
Minden mas csak ezutdn, a maradék idében €s energia-
ban keriilhet sorra. Mindez akkoriban azonban ter-
mészetes volt legtobbjiik szamara, feltehetGen nem is
aldozatnak, hanem a jo fizetés és az elGrejutas termé-
szetes koltségének tekintették az akkori palyakezddk.
Mara a nagy tobbség mar nem tud ilyen magatdl ér-
tetédGen tekinteni erre a munkakultdrara. S6t, a kuta-
tast lezaré beszélgetésen tobben kifejezetten Onkri-
tikus véleményt fogalmaztak meg, megemlitve, hogy
ez az életritmus €s id8beosztds Eurdpaban sem min-
denhol természetes. , Minket abba a mokuskerékbe,
amiben most vagyunk, nem magyarok iiltettek bele,
hanem kiilfoldiek. Mi most nem a magyar ember tem-
peramentumadval, és tempdjdban dolgozunk, nem egy
magyar ember elvdrdsai szerint, hanem f6leg angolok
és amerikaiak, és azok kozott is foleg ilyen munka-
mdnids csékdk elvdrdsainak prébdlunk megfelelni. Es
mar az 6 elvdrdsaik a mi elvardsunk magunkkal szem-
ben. Ezzel akkor taldlkoztam el6szor, amikor egy bard-
tom kiment Hollandidba dolgozni, és mondta, hogy ott
egy évben van 40 nap szabadsdguk, vagy 50, életkortol
fliggden, tehdt igen keveset dolgoznak.” (34)

A szervezeti elvardsok és a maganélet iitkozését
fajdalmasan mutatja az egyik pénziigyi teriileten dol-
goz06 igazgatd holgy esete, akit kérése ellenére sem
engedtek haza haldoklé — s gyerekkordban 6t sziilei
helyett nevel6 — nagyapjahoz, az el6zetesen fontosnak
ting, 4am a késSbbiekben atlagosnak bizonyuld
megbeszélések miatt. ,, Soha nem fogom ezt megbocsd-
tani egyetlen fénokomnek sem.” (28)’

A kemény és sok idSt elrabld munka legtobbjiik
szamara mara az élet részévé valt. ,,Ez egy ilyen vilag,
ezzel a felelGsséggel és pénzzel ez jar” — mondjdk a
legtobben. Rdadasul ez ma mar az iizleti vildg alta-
lanos jellemzG6jévé valt, nem csupan a multicégek saja-
tossaga. A fenti kritikdkkal egyiitt mégsem az ered-
ményorientacio és a nagy munkaterhelés a legfonto-
sabb kritikajuk e kozeggel szemben.

A multivilaggal kapcsolatban fokozatosan kialaku-
16 ellenérzések tanulsagos pontja a kezdetekben oly
nagy vonzoerdvel bird gyakori pozicidvaltasi, illetve
kiilfoldi munkavallaldasi lehetéség. Illetve éppen a
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lehetdség, illetve a kényszer érdekes viszonyabdl fa-
kado fesziiltség. Palyakezddként egyértelmien vonzd
és a jeloltek munkaerd-piaci értékét noveld tényezd
volt az, hogy a hazai cégeknél megszokott lassu, szak-
mai teriileten beliili, ,,kihalasos szemléleti” karrier-
menedzsment helyett a kiilfoldi cégek tobbségénél
sokkal dinamikusabb szemlélet uralkodott.

Az altalunk megkérdezett, zommel a harmincas
éveikben jaro felsé vezetdk karriermobilitdsi hozzaal-
lasa nagyon megvaltozott. Itt egyértelmi kapcsolat fe-
dezhet6 fel a korral és az elért pozicié magassagaval.
Minél magasabbra jutott valaki, és minél idGsebb —
ami egyben altalaban azt is jelenti, hogy csaladja van,
gyerekekkel —, anndl inkabb kényszernek éli meg a
multicégeknél elvart karriermobilitast. A kiilf6ldi mun-
kavallalas is inkdbb csak a csaladalapitas el6tt vonzo,
ezzel a lehetGséggel egyébként is kevesen éltek inter-
jualanyaink koziil. A megkérdezettek koziil hatan-
hatan dolgoztak egy éven tdl, illetve anndl révidebb
ideig kiilfoldon.® Ez kettejiik kivételével a karrier korai
korszakdra esik, és mindossze egyikiiknek volt ebben
az idészakban is mar gyermeke. Manapsag ez a lehetd-
ség csak nagyon kevesek szdmara vonzo. Igy valt tehat
a lehet&ség kényszerré, s ez egyben a prioritasok atren-
dezddésére utal.

A multicégek esetében a kiilfoldi munka nem feltét-
leniil jelent kikoltozést, itthoni pozicid esetében is min-
dennaposak a hosszabb-rovidebb kiilfoldi utazasok. Az
utazas szd kétségteleniil jol hangzik ugy altaldban, vagy
akar egy palyakezd¢ fiilében. A realitds ezzel szemben
az, hogy interjualanyaink munkdjuk egyik legnegati-
vabb velejarénak tekintik ezeket a gyakori utakat,
hiszen azok az egyre inkabb felértékel6d6é maganélettsl
rabolnak el értékes estéket, hétvégéket. Raadasul az
»utazas” az esetiikben leginkabb kevés élvezetet jelen-
t3, meghosszabbitott — repiildutat is magaban foglald —
ingazast jelent. A repiilSterek €s szdlloddk megismerése
kevés élményt rejt magaban, ahogyan azt a kovetkezd
szarkasztikus idézet is leirja: ,Soha nem felejtem el,
otodszor voltam Anglidban és jottem vissza, amikor
taxisofr kérdezte, hogy 'Elbszor van-e Anglidban?’
"Nem.'’Es hogy tetszik az orszdgunk?’’ Gyonyorii ez az
autdpdlya.’ (Nevet) Es akkor nézett, hogy mi van. ’Hat
igen, ezt ldttam. .. Ja, és még a repiildtér is szép.’”

A sort folytathatnank a regiondlis beosztdsokkal
egyiitt jard folyamatos kozép- és kelet-eurdpai koruta-
zasokkal Ez a ,lehet6ség” harom interjialanyunknak
adatott meg, s ma mar mindannyian egyfajta rémalom-
ként tekintenek vissza erre az idészakra:

., Akkor lementem Zdgrdbba, ahonnan megérte koz-
vetleniil dtmenni Ljubjandba, mert az csak hdrom dra.
Ott ugyanugy eltelt az idét, és akkor vissza (Budapest-
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re). Most egy ilyen kor, hogy ha tényleg minden rend-
ben van, és annyit akarsz dolgozni, amennyit kell, és
amennyit muszdj, akkor vasdrnap elindult az ember és
szombaton hazaért.” (20)

Lathato tehat, hogy beszélgetOpartnereink tjraérté-
kelik a multicégek 4ltal kinalt lehetGségeket, és egyre
inkabb a problémakat hangsutlyozva beszélnek ezekrdl
a szempontokrol. A csokkend lelkesedés — illetve,
ahogy egyikiik fogalmazta, a naivitas elvesztésének —
jele az is, hogy a nagy tobbség Ggy gondolja, nem var-
hat til sok emberséget munkaaddjatdl. A korabbi szlo-
genek — ,,az emberek jelentik az értéket”, ,,azt akarjuk,
hogy nédlunk az emberek megvaldsithassak almaikat” —
mara mar hiteltelenek szamukra. S6t, tgy latjak, hogy
ezeknél a cégeknél csak a szamok beszélnek, és ,,ha ki-
facsarjak beldled azt, ami ott van, akkor szemrebbenés
nélkiil eldobnak”. A mintabeli idésebbek interjiiban
rendszeresen megjelenik a kérdés, hogy meddig birjak
még az iramot, mikor cserélik le Gket fiatalabbakra,
akik ,,jobban hiznak”. Nincsenek illuzidik, tobb inter-
juban is szdéba keriiltek olyan elbocsatési sztorik, ame-
lyek vilagossa tették szamukra, hogy korabbi €s jelen-
legi eredményeik semmilyen garanciat nem jelentenek
a jovo szamara. Két rovid torténet:

L Volt egy pasi, aki tizenkét éve dolgozott a cégnél,
ebbdl ot évet Dél-Afrikaban. Aztdn idejott, mdsfél évig
itt dolgozott, de ugy, hogy a hdrom ldnya itt jart iskold-
ba stb. Behivtdk tiz orakor, és tizenegykor kiirtdak, hogy
ezt a poziciot dinevezték. Ki se irtdak, hogy kirugtdk,
csak a poziciot torolték. Megengedték neki, hogy szom-
baton 9 és 11 ora kozott bejijjon elpakolni, és utdna
mehet vissza. Mdr ldttam ilyet, ezt igy csindljdk. En is
csindltam ilyet itt.” (38)

Ezekbdl a torténetekbdl is lathatd, hogy a kritikak
jelentds része az emberekkel valé banasmodddal fiigg
Ossze. Egy masik rész az altalanos szervezeti politikak
jellemzdire vonatkozik. E csoporton beliil a leggyak-
rabban hangoztatott szempont a standardizaltsag, a til-
zott szabalyozottsag. A karrierjének korabbi szakasza-
ban magyar cégeknél dolgozé holgy szamara kiilono-
sen éles volt a valtés: ,,Ez egy gyalu. Nem kivancsiak
rdd. Megmondjdk, és ha torik, ha szakad, annak 1gy
kell lenni. Nem is porgok, nem is olyanok az ered-
ményeim, a teljesitményem, a munkakapcsolataim.”
(13) A kreativitds, a személyes kezdeményes és val-
lalkozas lehet6ségeinek hidnya azonban olyan ,.éI-
mény”, amit szinte az Osszes multinaciondlis cégnél
dolgozé fels6 vezet6 emlitett.” Meg kellett tanulniuk,
hogy itt kialakultak a normdk, szabélyok, amelyeket
vagy el tudnak fogadni, vagy menniiik kell. (,,Ez egy
“egybegyurd’ kultdra.”) A legsikeresebb vallalkozé in-

i terjialanyunk éppen ezért is hagyta ott munkahelyét,
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és mintegy ,,csak azért is” (bizonyitasi vagybol) mutat-
ta meg, hogy kreativ véllalkozasi otletei igenis meg-
alapozottak. Az ilyen véllalkozé szellemi vezetSknek
fajdalmas azt tapasztalniuk, hogy a tavoli kozpontbdl
vezetett cégek sokszor nem érzékenyek a helyi iizleti
és tarsadalmi sajatossdgokra, és ezért sokszor szalasz-
tanak el olyan iizleti lehetdségeket, amelyek pedig az
itt dolgozok szamara kézzel foghatéak. Meg kell szok-
ni azt is, hogy a globalis szempontok idénként ellent-
mondanak a helyi érdekeknek és lehetdségeknek.

Mindez arra utal, hogy ezekben a cégekben vezetdi
szinteken is elsGsorban jo megvaldsitdkra és miikod-
tetGkre van sziikség, kevésbé preferaljak a véltoztato,
inspirdlé vezet6i mlikodést.” A véltozasi lehetGségek
sem jelentenek azonban feltétleniil j6 pontot a megkér-
dezettek szemében. Tobben panaszkodtak az ezeknél a
cégeknél 2-3 évenként rendszeres dtszervezésekre, az
aktualis divatok kovetésére. Ennek eredménye a stabi-
litas, a kiszamithatdsag, illetve a tudatos épitkezés hia-
nya. Egy id6 utan egyre fasultabban veszik tudomasul
az Uj hivoszavakat, tudjdk, hogy az 4j f6nokok par év
mulva bekovetkezd tavozasaval ezek fontossdga is
csokken majd, és ujakat kell majd megtanulniuk he-
lyettiik.

A kérdéskorhoz kapesolddd tovabbi dltalanos kese-
ri tapasztalat, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok
nagyon pici jatékosok e nemzetkozi birodalmakban. E
tényez6 gyakorlatilag az 6sszes eddig emlitett prob-
1émat tovabb erdsiti, hiszen igy a standardizaltsag bé-
nitd hatasa €s a kreativitas hianya kiilondsen erésen je-
lentkezhet. Ezzel egyiitt 6nmagdban sokak szdmadra
kellemetlen szembesiilni azzal, hogy a multicégek
nagysagrendjében ,,elszamolasi hibahatar” koriili az az
eredmény, amelynek elérése szamukra és kollégaiknak
oly sok eréfeszitést jelent. Ez természetesen nem hat
jol egy teljesitményorientdlt vezeté onképére... Er-
demes ennek kapcsdn azt is észrevenni, hogy inter-
jualanyaink nem vallottaik magukénak azt a szempon-
tot, amit e tényezd kapcsan szokas felvetni, miszerint
éppen a kis méret, a periféria adhatna lehet8séget a
standardizdcié aldli kicsuszasra, kisérletezésre, az
egyéni megoldasok keresésére.

Osszességében elmondhatd, hogy interjdalanyaink
koziil mindosszesen egyetlen holgy az, aki minde-
nestiil pozitivan nyilatkozik multi munkaaddjarol. Jol
érzi magat ebben a kornyezetben, elfogadja a kialakult
normdkat, szokédsokat. O egyébként az interjik idején
nemzetkozi allast toltott be, vagyis Eurdpaban folya-
matosan korbeutazgatva latta el pozicidjat. Egy kovet-
kezd, kisebb csoportot jelentenek azok, akiknek alap-
vetéen pozitiv az attitlidje ezek felé a cégek felé, de

azért egyetértenek egypar, az el6z6ekben megfogal- !
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mazott kritikaval. A megkérdezettek legnagyobb t&bb-
ségére az igaz, hogy a kezdeti lelkesedésiiket egyre
erGsebb szkepticizmus ¢€s kritikai hozzaallas valtotta
fel a multinacionalis cégekkel kapcsolatosan. Azonban
mégis ott dolgoznak, sajat bevalldsuk szerint elsGsor-
ban az elérhet6 jo kereset miatt. Végiil egypar inter-
jualanyunkra igaz, hogy elhagyta a multicégek vilagat,
és sajat vallalkozasba kezdett, vagy pedig hazai tulaj-
donu szervezetben dolgozik. Koziiliikk azonban csak
egy tette ezt kifejezetten olyan indokkal — a személyes
kreativitas €s az iizleti kezdeményes elfojtasa —, amely
a multivilagbdl szarmazo taszitasra utal.

Osszegezve ugy tinik tehat, mintha ,,illene” kri-
tizalni a multinaciondlis cégeket, ezzel egyiitt mégis
olyan halét tudnak fonni az ott sikeres vezetdk koré,
amely azt eredményezi, hogy nehéz ket otthagyni. Ez
szamunkra nem azt jelenti, hogy ezek a cégek ki-
hasznadljak ezeket az embereket. Inkabb egyfajta szim-
biotikus egymasra taldldsrdl van szd: az egyén €s a
szervezet kolcsondsen olyat nyujtanak egymasnak,
ami biztositja jo kapcsolatukat. Vagyis ismét egyfajta
bujocskat figyelhetiink meg tobb interjualanyunk
esetében: vallott gondolatai és értékrendszerei nem
illeszkednek kozvetleniil mindennapi cselekvéseihez.

Mi a viszonyuk a megkérdezetteknek
a hatalomhoz?

A hatalom nem szép sz6. Legalabbis ezt tanusitjak
a legkiilonfélébb hazai egyetemi és vezetSképzd kur-
zusokon szerzett tapasztalataink. Akar személyes be-
szélgetésben, akar egy motivacids kérd6iv kérdéseire
valaszolva," a hazai vezetSk tilnyomd tobbségben
elutasitjak azt a feltételezetést, hogy szamukra a hata-
lom, masok befolyasolasanak a lehetdsége fontos mo-
tivacio lenne. Meglepd ez a kép, hiszen a vezetésre és
a motivacidkra vonatkozd elméletek feltevései és em-
pirikus tesztelései is rendre azt mutatjak ki, hogy a
vezetSi karrierre késziil6k egyik legfontosabb hajto-
tényezbje — és persze egyik legfontosabb ,kifizetése”
is —, hogy olyan poziciot tolthetnek be, ahonnan az
atlagost meghalad¢ befolyassal rendelkezhetnek iizleti
dontésekre, a kornyezetiikben 1évé emberek egyiitt-
mikodésére. A vezetés gyakorlatilag az ,,eldl levés”, a
masok irdnyitisanak szinonimajat is jelenti, furcsa
jelenség tehdt, hogy akik e pozicidkat ellatjak, ugy
tlinik, nem ambiciondljak ezt a lehetéséget."”

Erdekes kérdés tehat, hogy azoknak, akik feljutnak
a szervezeti hierarchia legfelsébb szintjeire, mit is
jelent a hatalom, mi a viszonyuk ehhez az ambivalens
fogalomhoz. Ha a hatalom kapcsan elhangzott szove-
geket elemezziik, akkor két korben érdemes azt elvé-
gezni, miként nagyon sok interjualany is két mddon
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rugaszkodott neki, hogy viszonyuldsat leirja. Legels-
szor szinte mindenkinél az elutasitdssal taldlkoztunk:
,legkevésbé a hatalom”, , legtdavolabb a hatalomtdl”
visszhangzik legtobbszor, amikor a motivacidikrdl
kezdtek beszélni. A hatalom alapvetSen negativ hang-
zasu sz0 szamukra, nem illik ezzel 6sszekapcsolni sze-
mélyes végyaikat, illetve munkahelyi 6romeiket."

Miért rossz a hatalom? Tobb érv is elhangzik. Az
egyik f6 motivum az, hogy a hatalom megrontja az
embert. Mordlisan, erkolcsileg nem mélt6 elfogadni,
rossz cselekedetekre csabitja az embert. Kevés inter-
juban fejtik ki részletesen ezt a szalat, de a legtdbb
gondolatmenet mélyén ott rejlik ez az eléfeltevés: a
hatalom bepiszkit. A kdvetkez§ idézetben jelenik meg
talan legkifejtettebben, miért is illik tavol tartanunk
magunkat a hatalomtdl: ,,Mert én vagyok a vezérigaz-
gato, eldttem a voros szényeget végigtoljak, nekem jdar
a legjobb auto, nekem adjdk ide legeldszor a menzdn
az ebédet, fejbologatdsok, elsd osztalyon utazom. A
kornyezetem sugdrozta, (kordbbi féndkeim ) is mond-
tak, hogy elhissziik, hogy te nem vagy egy igazi urind,
de viselkedj mdr iigy, mert elvdrjdk tdled. Egy idd utdn
a hatalom elrontja az embert, engem el tudott rontani,
észhez kellett térni: szerénynek, embernek maradni. A
hatalom elveszi az emberek eszét.”

Mordlis jellegli hatalomhoz kapcsolddd asszocia-
ciok azok is, amikor arrdl beszélnek a vezetdk, hogy
mennyi rosszra lehet a hatalmat haszndlni: masok
kiragésa, uralkodas, azt tenni, amit sajat kedviik diktal
stb. Ez csupa olyan dolog, amit nem vallanak maguké-
nak, igy a hatalom is veszélyes dolgot jelent nekik.

A hatalom néhanyuk szerint rdadasul hiteltelenné is
teszi a vezetGt. Az a fénok, aki folyamatosan a pozi-
cigjabol fakadd erdre és jogositvanyaira épit, feltehe-
téen gyenge vezetd, olyan valaki, aki szakmai és/vagy
személyes vezet6i képességeinek hidnyat palastolja
folyamatosan ezzel a végsG eszkozzel. A hatalom
hasznalata, illetve az arra valo torekvés tehat szemiik-
ben mindenképpen a gyengeség jele: ,, Nem akarom azt
elérni, hogy itt mindennap az emberek haptdkba vdg-
Jjak magukat, mert én vagyok a fénok. Ha figyeled a
kornyezetem, nem is igy viszonyulnak hozzam. Remé-
lem, hogy nem a félelem vezérli Sket.”

Itt érdemes megjegyezni, hogy pér interjuban, talan
nem véletleniil, éppen a naluk idésebb, még az ,,el6z8
rendszerben” kinevel6dott vezetdk jellemzdinek vélik
a hatalomra val6 torekvést, illetve annak hasznalatat és
élvezetét. ,,Kézi vezérlés”, , mindenbe beleugatds”,
,fonokoskodés” , hangzik az elutasité leirasa annak,
hogy mit is csinalnak masok. Amikor réluk beszélnek,
pontosan ilyen példakon keresztiil mutatjak be, miért
nem eredményesen, illetve professzionalis mddon ve-
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zetnek az idésebb generaciok vezetSi. Paran éppen ez-
zel a stilussal szemben fogalmazzak meg a maguk ve-
zet6i felfogasdt, ahol inkabb a teljesitményre, az elért
eredményre teszik a hangsulyt.

Els6 korben tehat egyértelmtien a hatalom elutasi-
tasaval taldlkozunk, emberileg veszélyesnek, szakmai-
lag értéktelennek vélik. Hatalomfelfogasuk alapvetéen
negativ, a pozicid adta szélsGséges jogkornek tekintik.

Az interjuk jellemzé menete az volt, hogy ezen a
ponton a kutatdk csodalkozasuknak adtak hangot: kér-
deztiik, hogy miként is van ez, hogy ennyire negativan
viszonyulnak a vezet6i 1ét egyik alapvetd ,lehetGsé-
géhez”, illetve ,kifizetéséhez”. Volt persze olyan is,
hogy maguk az interjualanyok fiizték tovabb gondo-
lataikat, megjegyezve, hogy bar a hatalom alapvetéen
egy negativ dolog, mégis lehetdséget ad szamukra
néhany fontos cél megvaldsitdsara.

Ezek utdn a legtobben a hatalom és a fiiggetlenség
kapcsolatardl beszéltek. Er8sebb vagy konvencionali-
sabb megfogalmazasban, ezek a szovegek mind arrdl
sz6lnak: minél kevesebben vannak a fejed felett a szer-
vezetben, minél kevesebben parancsolnak neked, annal
inkdbb a magad ura vagy, anndl fiiggetlenebb lehetsz.
,Nekem a hatalom kizdrdlag a szabadsdg dsszefiiggé-
sében szamit. Tehdt én nem akarok uralkodni mdsok fo-
lott, vagy nekem nem sziikséges az, hogy irdnyitsam
Oket. Inkdbb azért fontos, hogy engem békén hagy-
Jjanak.”

E gondolatmenet kétségteleniil ellentmonddasos,
amennyiben a vezetGi szerep klasszikus definicidival
vetjik Ossze. Ezek szerint ugyanis a vezetGi szerep
erGs kotddést jelent a csoporthoz, a kozosséghez, hi-
szen a vezet$ felelGsséget véllal masokkal, illetve a
kozos célokkal szemben, s szamtalan elvarasnak kell
megfelelnie a szervezet tagjai részér6l. A hatalomrdl
igy gondolkodd vezetSk azonban szemiiket nem lefelé,
az altaluk vezetettek felé vetik, hanem felfelé, azok
felé, akikt6l maguk fliggést élnek meg. A fiiggetlenség
tobb téma kapcsan is visszakdszon az interjukbdl mint
a generacio fontos motivald tényezdje.

Itt tehat ambivalens kapcsolat figyelhet6 meg a
vezetSi szerepiikhoz: mintha erre azért vagynanak,
hogy minél kevésbé kelljen azt gyakorolni. Egy masik
megkozelitésben pedig azt is mondhatjuk, hogy nem
kapcsolatorientalt a vezetdi felfogasuk, hanem a fela-
datvégrehajtds, az abban vald autondémia és onallosag
motivalja oket.

JOl kapcsolddik ide az az érvelési minta is, misze-
rint a hatalom még azért is johet jol — ha mar felsé ve-
zet$ az ember —, mert lehetGséget ad a szervezeten beliil
oldal- ¢és lefelé iranyban a vezetdi feladataikat haté-

¢ konyabban megvaldsitani, érdekeiket érvényesiteni.
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Az hajt eldre, hogy ilyen poziciéban legyek, hogy
igazabdl bele tudjak szélni a dolgokba. Az egyetlen,
amit kudarcnak élek meg, hogyha a fejem folott donte-
nek dolgokrdl, és nem tudok beleszolni (olyan kérdé-
sekbe), amik engem érintenek.” (30)

Mert dontéseket hozhatok, és én szeretek dontése-
ket hozni, jol vagy rosszul, azt itélje meg mds, de én
konnyen hozok dontéseket. Szeretem azt a hatalmat,
ami ezzel jar. Ha az infrastruktiiran egy tobb szdazmil-
lids beruhdzasrol dontenek, akkor nekem azt ald kell
irni. Hozzdm kiildenek ilyen problémdkat, ez egyfajta
elismertség, ami kell nekem.” (6)

A példakat olvasva tanulsagos azonban, hogy min-
dig dontésekre és a folyamatokra vald hatasrdl beszél-
nek, az emberekre, munkatarsakra vonatkozd értelme-
z€s gyakorlatilag nem jelenik meg, illetve ha igen,
akkor is csak negativ felhanggal. A befolyas lehetd-
sége mellett elékeriil a fontossag érzete is, ami szintén
jolesd kiséréje a hatalom birtoklasanak. Emellett latha-
td, hogy itt is megjelenik a feladatkzpontd gondolko-
dasmadd, ebben a tekintetben kivannak sikeresek lenni.
Kérdés persze, hogy ez a vezetdi 6nkép milyen iizene-
teket is kozvetit a kornyezetiik szamara, vajon mit je-
lent az § beosztottjuknak és kollégajuknak lenni.

A hatalom e pozitivabb felfogasaiban kozos az,
hogy nem maga a hatalom az, ami fontos szamukra,
ami motivalja Sket, hanem az, hogy hasznalataval elér-
hetnek, megvaldsithatnak szamukra értékes dolgokat.
A korabbi negativ, moralis alapi hatalomfelfogassal
szemben itt most egy eszkdzszemléletll (instrumentd-
lis) gondolkodasmodddal talalkozhatunk. Ez a kett&sség
a legtobbjiik esetében jol megfér egymas mellett. Ter-
mészetesen itt érdemes emlékezni arra, hogy mig az
el6z6 generacid vezetdinek a jellemzésénél a szakmai
vagy személyes gyengeség jeleként értékelték a hatal-
mi technikdk alkalmazasat, azt sajat esetiikben a szi-
tudcid kényszeritd jellemz6ibdl vezetik le."”

Csak nagyon kevesen vannak olyanok, akik valami
egészen mas dimenzidoban kozelitenek a hatalom
kérdéséhez. Két esetben talalhattunk példat arra, ami-
kor a hatalom mint a méasokért valé felelésségvallalas,
az emberek sorsat akar jo, vagy rossz iranyban befo-
lyasold lehetGség jelent meg:

LAzt gondolom, hogy ez a hatalom viszont felelds-
ség. Nekem ez a nagyobbik teher. Probdlom nagyon
egyforman kezelni az embereket, s nagyon rossz, ami-
kor donteni kell sorsokrdl, most mdr nem kinlddok
annyit, mint régebben, de nem alszom még mindig jol.
A hatalom nem olyan dolog, amire vagynék, elfogad-
tam, mint részét a karriernek, igyekszem vele pozitivan
élni, és nagyon-nagyon ritkan élek vele vissza.” (46)

»A mai napig konfliktust jelent nekem, hogy befo-

lyasolom mdsok életét. Tehdt ha nugy veszed, ez nekem
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mai napig nehézség, hogy oddig miikédik a dolog,
hogy tudjam, hogy mit csindljak, és onnantol kezdve
belép, nem mondandm azt, hogy az egy ndies tulajdon-
sdg, de valami olyan érzelmi rész, ami nem kéne, hogy
ott legyen. Tulsdgosan sokat foglalkozom utdna azzal,
hogy uristen, mi torténik majd ezzel az emberrel.” (39)

Ezek a mondatok sok tépel6désrdl arulkodnak.
Sokkal kevésbé egyértelmi dontési €s értelmezési
helyzetrdl szélnak, mint a hatalom korabbi megkozeli-
tései, a moralis elutasitas, vagy pedig az eszkozelvi
korlatozott elfogadas. A legtobb megkérdezett felsd
vezeté minden bizonnyal a gyengeség jeleként is érté-
kelné e vallomasokat.

Osszegezve a hatalom kapcsén elhangzottakat,
megallapithatjuk, hogy egyontetiien a negativ viszo-
nyulds a jellemz6. Gyakorlatilag nem volt olyan meg-
kérdezett vezetd, aki vallalta volna, hogy szdmara a
karrierje soran fontos motivald tényez6t jelentene a
hatalom. Még akik el is ismerik, hogy szerepiiknek ré-
sze a hatalommal vald é1és, 6k is inkabb a kiils6, kény-
szerit6 tényezOknek tudjdk ezt be. A hatalom kapcsan
az egyetlen pozitiv megfogalmazdas az a beldle szar-
mazo fiiggetlenségbdl, illetve dontésekre vald rahatas
lehet6ségébdl fakad. A hatalom feleldsségként vald ér-
telmezése csak két vezet6nél jelent meg, ott is legin-
kabb nehéz teherként, nem pedig lehetéségként.

Furcsa, de a felsGvezetdi 1ét egyik legfontosabb
hozadékat, jutalmat a vezetSk nem szeretik, s6t inkabb
elzarkézva nyilatkoznak rola. Természetesen felmertil
a kérdés, hogy mennyiben sikeriilt valéban szembe-
nézni magukkal e téma kapcsan, vagy mennyire csu-
pan a jelen tarsadalmi viszonyaink kozott elvart vala-
szokat fogalmaztak meg.

Megélhetd-e az alkotds oréme
felsd vezetdként?

Az alkotas témdjaval szemldtomast érzékeny kér-
désre tapintottunk. Vajon megélik-e a fels6 vezetSk az
alkotds, a létrehozds, akar az értékteremtés 6romét? A
leadership szakirodalom — és ennek megfeleléen pél-
daul a Harvard Business Review lapszamai — folyama-
tosan a vezetés értékelviiségét, a vezetd kivalasztott-
sdgat, a jelen tarsadalmi és tizleti viszonyok kozti ins-
piralé és meghatarozé mintaadd szerepét sulykoljak.
Vajon mit érnek ezek a szép szavak apropénzre véltva
a hazai tzleti kulturaban? Tényleg van erre vagya a
vezetéknek? Es tényleg van is mozgésteriik megélni,
megvaldsitani ezeket a vagyaikat?

Mindezek a kérdések a mar elkésziilt interjikat ol-
vasgatva er8sddtek fel benniink, mert bizony nem sok
anyagot taldltunk e témdval kapcsolatban. Volt sz6
pénzrdl, kocsirdl, hatalomrol, nehéz dontésekrdl, prob-
Iémas tulajdonosokrol, am az alkotés, az 6rom vagy az
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inspirdcié szavak nagyon kevésszer fordultak el§ a
tobb mint ezeroldalnyi interjuszdvegben. Az alkotasrdl
egyaltalan beszéld 15 vezet§ sem feltétlen pozitiv,
vagy meghatdrozo értelemben tette ezt. Az alkotds sz6
targyait megvizsgalva megallapithatjuk, hogy a meg-
kérdezett vezetSk a kovetkez$ dolgokat alkottak eddi-
gi palyafutasok soran: munkakori leirds, kontrolling-
rendszer, stratégia. ,,Beinditani, felallitani egy szerve-
zetet” értelemben hasznaltdk még e szot tobben, akik
részt vettek valamelyik multicég hazai mikodésének
elinditasanal. (Ez mindannyiuk esetében nagyon pozi-
tiv, meghatarozd, am mara halvanyul6 élmény volt.)
Egyetlen vezet6 volt, aki hangsulyozottan alkotdsnak
élte meg elmult évekbeli tevékenységét: , A fJ érték,
ami engem motivdl, az a lehetdségadds. Ezért gondo-
lom, hogy az (dltalam vezetdként felépitett céggel)
nagyot alkottam. En itt 200 embernek, és ebbdl 150
olyannak, akit kordabban ismertem, adtam lehetdséget.
Felhoztam a sziil6vdrosombdl 40 embert ide dolgozni,
lehetdséget, munkahelyet, egzisztencidt adtam. Nekem
az orom, amikor magdrol nem tudd, bezdrt emberek
idejonnek, kinyilnak, lakdst vasdrolnak magunknak,
osszehdzasodnak. Van bennem egy nagyon-nagyon ko-
moly ilyen szdndék is.” (47)

Erdekes kontrasztot kindlnak a vallalkozé vezetSk-
kel készitett interjuk: naluk természetszerileg fontos
elem volt a létrehozds, a fejlesztés, az épitgetés. ,, Na-
gyon élvezem ezt a munkdm, és alapvetden az alkotds
orome a meghatdrozo. Kitaldlok valamit, amit aztdn
persze tobben lebontunk és megvaldsitunk. Ossze
tudok fogni nagyon sok embert, ésszehangolni a mun-
kdajukat, és olyasfajta dolgot, illetve élményt kihozni
egy-egy rendezvénybdl, ami rengeteg emberre hatdssal
van. Ez a legjobb dolog, ami a munkdmban torténhe-
tett, hogy én ezt rettenetesen élvezem. Nagy kihivd-
sokat is jelentenek bizonyos dolgok, hogy meg tudom-
e oldani, meg tudom-e csindlni. Ez a munkahely, amit
én mdr megteremtettem néhdany munkatdarsnak, meg a
légkort, hogy szeretnek velem dolgozni. Nagyon jo
érzés, hogy ilyen pozitiv 1égkort tudok teremteni.” (24)

Az alkalmazottként miikodo fels6 vezetdk esetében
viszont legtobbszor inkabb hidny vagy vagy formaja-
ban keriilt el6 az alkotas témdja, ahol is a leggyakrab-
ban visszatérd kifejezés: ,,maradandot alkotni”. Ezt még
senki sem élte at a megkérdezettek koziil. Nem csoda
hét, hogy ez a téma valt a visszajelzd muhelybesz¢El-
getések egyik fontos elemévé. Minden ilyen alkalom-
mal személyes hangu és energidval teli vita kerekedett,
ahol a fogalomnak nagyon sokféle értelmezése és rétege
jelent meg. A beszélgetések soran nagyon hamar meg-
nevezddott — persze egy idealisztikus formaju — ellen-
pont a felsd vezetd hivatasaval szemben. Ez a hivatas
az asztalosé... Ez a foglalkozas jelenitette meg
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leginkabb mindazt a hidnyérzetet, ami a legtobb veze-
té6t munkajaval kapcsolatban eltolti. Kézzelfoghatd
eredmény, személyes hozzdjarulds, érzékelheté hasz-
nossag, szépség, tartdssdg, nyomot hagyds, onalld
munka, felelsség a teljes folyamatért, a tervezéstol a
kivitelezésig. Csupa olyan jellemzd, amelyet idealizal-
tan ravetitenek az asztalos munkdjira, minden bizon-
nyal azért, mert ezek az értékek fontosak lennének sza-
mukra, de amelyeket nem tudnak megélni. Es mikoz-
ben idealizaljak a kétkezi dolgozdt, egyszerre nagyon
mas képet festenek a fels§ vezet$ hatokorérdl és le-
hetéségeirdl, mint amit a vezetéselméletek tobbsége,
vagy a hétkoznapi gondolkodas feltételez.

A vezetOket hallgatva ugy tiinik, hogy két probléma
is felvet6dik benniik a vezetdi hivatassal kapcsolatban.
El6szor is maga az értékteremtés, az értékelviiség di-
lemmadja: kinek jo, mit ad masoknak, mennyire mara-
dandd, amivel foglalkoznak. A masodik kérdés az al-
kotas lehetéségének, az autondmianak bizonytalansa-
ga: mennyire tudom megélni a szabadsdgot abban,
hogy mit és hogyan teszek, és mennyire lesz minden-
nek kézzelfoghaté eredménye. Az irds elején mar
emlitettiik, most Gjra megismételjiik: tgy tiinik, hogy
mikdzben a nagy szervezetek felsGvezetdi korszakunk
héseivé valtak, a nagy tobbségnél hidnyzik a belsé haj-
téerd, az azonosulds a szereppel.

Az értékteremtés dilemmadja kapcsan kiilonosen ta-
nulsagosak egy marketinges cég vezet§jének monda-
tai, amelyekben egyszerre jelentkezik a részvétel és a
tavolsagtartas:

, Nehéz mit mondani. Ugye én a marketingteriilet-
tel foglalkozom, és nem kell tul mély filozdfidkba bele-
menni, hogy az ember ldssa, hogy a fogyasztoi tdr-
sadalom hajtémotorja a marketing. Van egy filozofus,
aki azt mondta, hogy a fogyasztdi tdrsadalom végter-
méke a szemét. Akkor tulajdonképpen a szemétter-
meldk éppen mi vagyunk, mint f6 hajtoerd, a reklam.
Tehdt ha ezen a vonalon megyek, akkor igazdan nem
lehetnék tul boldog a munkdamban. Es senki sem, aki
ebben részt vesz. Ugyanakkor csomé jo hangulatii és
elégedett ember van ebben a szakmdban is, mert azért
valamit alkotunk. A lényeg, hogy a sajdt vallalataikon
beliil az emberek jol érzik magukat. Elindulnak egy
életpdlya felé, egzisztencidt teremthetnek.” (34)

Sokan azonban még ilyen formdban sem képesek at-
¢élni az alkotds élményét. Fokozottan igaz ez azokra,
akik nagyobb szervezetekben, kiilonosen a nemzetkozi
véllalatbirodalmakba betagozddva végzik a munkdju-
kat.

., Volt szerencsém mdr t6bb multindl is dolgozni, és
kijelenteném, hogy az csak hiedelem, hogy a felsé
vezetd alakitia a torténelmet. Ebben az orszdgban a

i felsd vezetdnek is van néhdny felsd vezetdje, aki alakit-
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ja az 6 torténelmét. Megfeleld hatdskorokkel rendelke-
ziink, de alapvetden a vildagot nem forditjuk ki a sarkd-
bol. A vezetdi garda pedig nagyon okos arccal megtdr-
gvalja a stratégidkat a leadership meetingen, aztdn
elmegy és végrehajtja. Ezt a ’majd én a vildgot jobbd
teszem’ dolgot valdjaban egyéni vérmérséklet szerint
kell értelmezniink. Ez nem biztos, hogy rossz igy, csak
messze van attol a fajta alkotdstol, ami az asztalosé,
aki megmutatja, hogy ezt én csindltam, egyediil én fa-
ragtam ki, tessék ez az enyém.” (20)

Mit ad mégis a vezet§i munka, miért nem mennek el
interjualanyaink asztalosnak vagy valamilyen mas
kézmiivesnek? Mint ahogy arra korabban utaltunk, so-
kan bevalljak, hogy az egzisztenciateremtési lehet&sé-
gek hatalmas megtart6 er6vel birnak. ,, Ezen a meghatd-
rozott pdlydn jatszom. Elsz gy, vagy lehetsz frusztrdlt:
hazamész és sirsz otthon egy sort. Aztan visszajossz,
mert azért csak jo, hogy van pénz, meg nagy autd, vagy
éppen nem taldltdl még egy kovetkezd helyet.” (20)

Néhanyukat — altaldban azokat, akiket ugy jellemez-
tiink, hogy tudatosan vélasztottdk a vezetdi karriert —
azonban mésvalami is ott tart. Ok meg tudnak élni
olyan élményeket a munkajuk soran, ami kozel all az
alkotashoz. Leggyakrabban ezt az 6romot az Gj rend-
szerek, szervezetek felallitasa, beinditasa jelenti:

JImaddok elinditani valamit, megteremteni dolgo-
kat, a kereteket, feldllitani a szabdlyokat, megnézni és
megbizonyosodni arrdl, hogy ez mitkoddképes, és én
tudom miikodtetni.”

,Nagyon mokuskeréknek tudom megélni, hogy ha
mitkddtetni kell valamit, ha egy statikus valamiben ott
dllok, pdlcaval a kezemben, vagy éppen csavarhiizo-
val, és ugyanazok a dolgok térténnek minden nap. Ak-
kor van az, hogy elég, én valtok.” (25)

Ha vezetéselméleti kategéridkban gondolkodunk,
akkor itt nem a hatékonysag- és miikodtetés-orientalt
menedzseri, hanem a véltozas- és inspirdcidorientalt
leader” (személyes vezet8) szerepekrdl van szd. Két
probléma van azonban ezzel a felvetéssel. Amikor a
valtoztatdsrdl, beinditasrdl beszélnek, akkor ez inkabb
egyfajta szakért6i problémamegoldasnak tlinik, nem pe-
dig valamilyen személyes jovOkép megvaldsitasanak.
Gondolkodésuk itt is els6sorban feladatorientdlt. Mas-
feldl pedig mar korabban lathattuk, hogy vezetGi szere-
piik leirdsakor, a kiilonboz6 szereplékhoz vald viszo-
nyuk definidlasakor, de akar a hatalom biztositotta lehe-
téségekrdl beszélve is inkdbb a ,,menedzseri” jellem-
26k tlintek jellemzdnek rdjuk. Ugy tinik, a sok kiilon-
b6z8 szemponti megkozelités mind azt igazolja vissza,
hogy ebben a mintdban az alapvet6en a feladatok sike-
res végrehajtasara orientalt vezetdi szerepfelfogas jel-
lemz8. Nem igazan sikeriilt tehat a ,leader” (személyes

vezetl) tipusokat megtaldlnunk. Ez talan életkorukbdl
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fakad, talan annak a ,.forradalmi” idészaknak az Orok-
sége, mikor kialakitottdk sajat vezetSi szemléletiiket.
Akkoriban a menedzseri felfogason beliil nagyobb
hangsuly keriilt az innovdcidra, a szervezet felépitésére,
atalakitasara a miikodtetés és hatékonysag helyett.

Létezik egy masik vonzo lehet8ség is, amit az elsé
szamu vezetG szerepe felkindl, s ez a teljesités. Vagyis
egy nehezen 4tlathatd viszonyrendszerben, masokat
mozgatva elérni a tulajdonosok altal kitiizott, sokszor
nehezen teljesithet§ célokat. Egyik interjialanyunk
szerint ez olyan, mint egy sakkjatszma, vagy mint egy
autémodell aprélékos Gsszerakasa.

Hdt mi az alkotds? Nyilvdn a cégnek megvannak
a céljai, hogy mit lehetne a magyarorszdgi operdcioval
a piaci részesedésben, novekedésben, profitban elérni.
En azt érzem alkotdsnak, hogy azokat a célokat
kitlizom és megcsindlom. Kell az alkotds, mert magdtol
nem lesz meg. Mert magdtol nem kezdiink el holnaptol
tobb terméket eladni vagy hdromszor annyi szolgdl-
tatdsi szerzédést megkotni. Es ehhez nagyon sok min-
den kell. Lehet, hogy robotmunka, de én ezt gy nem
tudom elképzelni. Ez csak tanulds meg cél kérdése,
hogy mi nekiink az alkotds, mi az, ami érdekel.” (8)

Osszegzés

A megkérdezett vezetdk kozott talaltunk tehat olyano-
kat, akik tudatosan valasztottdk és késziiltek a vezeti
hivatasra. A nagyobb tobbség szamara ez azonban els6-
sorban egy a képességeikhez legjobban illeszkedd és a
koriilmények szerencsés alakuldsa folytdn talcan felki-
nalt lehet8ség volt. A kezdeti nagy varakozasok a sike-
res karrierek ellenére azonban mara inkabb egyfajta fa-
sultsagba, elbizonytalanodasba csaptak. A vezetdk leg-
nagyobb része nem azonosul munkdjaval és szerveze-
tével. A szamunkra legérdekesebb kérdés, hogy az ilyen
vezet6k hova tudjak érintetleniil eltenni, ,,eldugni” va-
16di onmagukat. (Még nehezebb kérdés persze, hogy mi
is a ,,valodi onmaguk” kifejezés tartalma.) Az elemz6-
ben dhatatlanul felmeriil az az olvasat is, hogy taldn
éppen maga ez: a helyzetnek valé megfelelés, illetve az
ebbdl fakado teljesitési kényszer. Ennyi lenne?
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A mintaba bevont vezetSknek személyes és szervezeti adataikra
vonatkozd anonimitdst igértiink. Ezért Sket a késGbbiek sordn,
az idézetek esetében sorszamokkal azonositjuk. Az idézett szo-
vegekben a személyes adatokra vonatkozd, vagy a szervezet
konnyl azonositdsat lehetévé tevs tényeket, utaldsokat kito-
roltiik, vagy pedig eltorzitottuk.
Természetesen nem volt torvényszerd, hogy mindenki vezetdvé
valt és maradt abban az idészakban sem. Es ez nem csak az
egyéni képességeken vagy motivaciokon milt, hanem bizonyos
szilikebb kornyezeti adottsagokon is. A visszacsatolé workshopon
példaul meglehetds egyetértés volt abban, hogy a miszaki vég-
zettséget igényl$ vezet6i pozicikban nem ment végbe ilyen je-
lentGs mértéki generaciovaltas, ott példaul idésebbek a vezetSk.
A mintavalasztasunk e cégek szempontjabdl semmiképpen sem
tekinthet6 reprezentativnak. A cégek iparagi és nemzeti hat-
terének sokszintisége azonban viszonylag jol visszaadja a hazai
viszonyok legfontosabb jellemzdit.
Ennyiben — itt és most — nagyon tagan €s lazan értelmezziik az
un. ,,multinaciondlis” szervezetek fogalmat. Szdmunkra azért
izgalmas ez a differencidlatlanabb megkozelités, mert a hazai
munkavallalok korében — kiilonosen a 90-es években, amely
id8szakbdl a megkérdezettek tapasztalatainak a zome szdarma-
zik — még nem alakult ki kiilonosebben kifinomult fogalmi
megkiilonboztetés. Ellenben az jonnan megjelent cégek —
legalabbis a hiedelmek és kozvélekedés szintjén — erds kont-
rasztot jelentettek a hazai szervezetekben kialakult viszonyok-
hoz és lehetdségekhez képest.

7 Egy kis kitéré. A kutaté az ilyen mondatoknél az dtlagosndl tob-
bet id6zik: egyszerre inditja meg benne ugyanis a torténetben
szerepld fénokok irdnti elborzadast, de tolakszik az az érzése is,
hogy ilyen helyzetben a ,,normdlis” ember nem engedelmes-
kedik. Az ehhez hasonl dilemmak végigkisérték az interjizasi,
de féképp az elemzési folyamatot: tudatosan figyeltiink arra,
hogy az interjuszovegek kivaltotta sajat érzéseinket és gondo-
latainkat éppugy az elemzés targyava tegyiik, mint a besz¢l-
getStarsainktdl szarmazd szovegeket.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Ez dont6 tobbségében Nagy-Britannidt, Franciaorszdgot, N¢é-
metorszagot és Hollandiat jelenti. Gyakorlatilag egyetlen régio-
beli (varsoi) expatridta tapasztalat jegyezhet6 fel. Kuriozum az
ausztral munkavégzés, bar ez gyakorlatilag palyakezddként va-
16sult meg egyik interjialanyunknal.

Természetesen ez az allitds nem feltétleniil igaz minden szek-
torra és cégfejlédési idészakra. A 90-es évek elején a piacok és
a szervezetek felépitésének korszakdban tobben is nagyon
kreativ korszakokat éltek meg. Ma is feltehetd, hogy elsGsorban
a stratégiai és szervezeti témadkat érint§ kreativitast érinti ez a
visszafojtds és standardizalds. Ezzel szemben példaul a kutatasi
vagy technoldgiafejlesztési kreativitasnak, innovacidnak
Iétezhet kifutdsi terepe.

Ezt a témakort a vezetéstudomany a stabilitasra és hatékonysdgra
és a rendszerekre fokuszalo ,,menedzseri”, valamint a valtoztatds-
ra, az emberi oldalra nagyobb hangsulyt helyez$ ,leadership”
vezetdi szerepek szembedllitasaval, illetve harmonikus egyensu-
lyozasaval irja le. Lasd példaul Bakacsi (1995) és Kotter (1990).
A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében a
kilencvenes évek kozepe 6ta rendszeresen hasznaljuk a J. Hunt
(1992) angol professzor kérddivét a vezetdi palyara késziild,
illetve mar ott dolgozdék motivacidinak a feltarasa érdekében. A
hatalmi motivécidt illeten az eredmények meglehetds stabilitas-
sal mutatjak, hogy nemzetkozi Osszehasonlitdsban is alacsony
hatalom altali motivéltsagrdl adnak szamot a valaszadok.
Természetesen a vezetés €s a hatalom fogalma koz¢€ nem szabad
egyenl@ségjelet tenni. A hatalom fogalma magdban foglalja azt a
lehet&séget, hogy valaki ellenszegiilés ellenére is képes akaratat
érvényesiteni. A Bakacsi (1996) dltal adott definicid, azonban
nem ezt az erszakos elemet helyezi a fogalom kozponti elemé-
vé, hanem a befolyast, miszerint: ,,A hatalom potencidlis lehe-
téség masok magatartdsanak befolydsoldsara, az események
megvaltoztatasara, az ellenallds legydzésére.” A legkiilonb6z6bb
vezetdi szerep definicidknak viszont fontos eleme, az egyéni és a
szervezeti célok Osszekapcsoldsa, ami a hatalom leirasabol hi-
anyzik. Mindezzel egyiitt a hatalom, a befolyas lehet6sége min-
denképpen fontos eleme, jaruléka a vezetSi miikodésnek.
Tanulsagos lenne 6sszehasonlitani az angol ,,power” és magyar
hatalom” szavak koriili asszocidcidkat az egyes nyelvteriilete-
ken. Kiilonboz6 képzési helyzetekben — nem szigorian mega-
lapozott médszertannal, de mégis nagy egyezéssel — azt tapasz-
taltuk, hogy a magyar ,.hatalom” széhoz alapvetden az igazsag-
talansdg, elnyomds, lenyomas, oncélisag képei asszocidlodtak.
Nem jelennek meg azok a képzetek, amelyek az angol ,,power”
sz6 kapcsan el6tornek: mozgatd, hatderd, befolyas, miikodtetés
stb. Erdekes kérdés, hogy mi lehet a héttérben: az eltérd torté-
nelmi hattér, a kiilonboz6 — kiilsé és belsé — hatalmakkal vald
talalkozas eltérd élményei, valamint a hatalmi helyzet megélé-
sének a kovetkezményei is befolyasolhatjak ezt az eredményt.
Erdekes, hogy szinte az Ssszes interjialany a poziciébol fakadé
jogositvanyokkal azonositotta a hatalom forrasat. Mintha nem
lennének tudatdban a tobbi (a szakirodalom altal szintén fontos-
nak tekintett) hatalmi forrasnak, dgymint: szaktudas, személyi-
ség, szlikos eréforrasok (informdcidk, kapcsolatok, pénz, tech-
noldgia stb.) birtoklasabdl, valamint a szervezeti egyiittmiiko-
dés kapcsolataibdl (pl. a munkafolyamatok egymasutanisiga)
fakadd hatalom. Ezek koziil kiilonosen a személyiségbdl fakado
hatalom — amihez a karizma fogalma is kapcsolhaté — tuda-
tositasanak hidnya szembet{ing.

Tipikus példdja annak, amit a szakirodalom attribicis torzitas-
nak nevez: azaz ugyanazt a magatartast egészen mas szempontok
szerint itélem meg, ha magamrdl, illetve ha mdsokrdl van szd. A
sikereket szeretjilk magunknak tulajdonitani, a problémadinkat és
a kudarcainkat, pedig a kornyezetiinknek, masok esetében ezzel
szemben hajlamosak vagyunk éppen forditva eljarni.
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