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Kvalitativ kutatas a vezetdi identitasrol: forrasoktol a cselekvoképesséegig

Bitter Janka—Molnar Krisztina—Siba Balazs—Visontai Kovach Dalma

Bevezetés

m Kutatasunk elinditasat az elmult években nonprofit szervezetekkel és vallalkozasokkal
g végzett fejlesztéi munkénk motivalta. Tapasztalataink alapjan a szervezetek sikerességé-
| ben nagy szerepe van a vezetéknek, akik elvarasok kereszttiizében igyekeznek megfelel-
ni a napi kihivasoknak. A nonprofit szektorban kilénésen nagy hianytertletek mutatkoz-
nak a vezetéfejlesztésben, a vezetdi tanulds és (on)fejlesztés leginkabb informalis ton,
sajat szakmai tapasztalatokon, sikereken és kudarcokon keresztil zajlik.

Erdekl6désiink kozpontjdban a vezetSi szerepkor és annak megélése alit: melyek
azok a tényezék, amelyek a vezetdk szakmai jollétét, cselekvoképességét biztositjak, ho-
gyan torténik a szerepbe vald belehelyezkedés, milyen mdédon klizdenek meg a vezeték
az ket érd kihivasokkal és hogyan zajlik a tanuldsuk. A biogréfiai megkozelitésmad és az
identitasra helyezett hangsuly, mint értelmezési keret, az interjuk elemzési szakaszaban
formalodott, latva azt, hogy a részeredmények milyen hangsdlyosan mutatnak ebbe az
iranyba.

A kutatasbol kirajzolodo globalis képet tekintve a legfontosabb eredmények kozé so-
# ; roliuk annak a kordbban is vallott megkdzelitésiinknek az elméleti és empirikus megala-
Fotd: Gnezd Viktor pozasat, amely szerint a vezetdi kompetencidk nagy része egy mélyebb, személyes szint-
rdl, az identitasbol épitkezik. Meggy6z&dhettiink rola, hogy a vezetdi és a szervezeti élet-
Ut ohatatlanul 6sszefonddik, és hogy barmelyiket vizsgaljuk vagy fejlesztjik a kettd kozl,
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nem lehet ket egymastdl elvalasztva kezelni. Tovabbi eredmény, hogy az identitas fejl6-
désében a reflektdlt élettérténeti események, valamint a személyes mintak, masok elet-
torténetei igen nagy hatéssal vannak jelen, és ez kihat a vezet6i tanulésra és dnreflexiora.
Nagy jelentéségli annak feltardsa, hogy a mai vezeték szdméra mekkora klizdelmet je-
lent a sajat hatalmuk megélése, az ehhez kapcsolodd ellenérzések és sztereotipiak keze-
lése. A kontrollvesztéstdl val6 félelem jelentds mértékben gétolja Sket abban, hogy valds
tarsadalmi hatéssal jard lépéseket tegyenek, és sajat hatalmukat valos felhatalmazottsag-
ként, szabadon értelmezzék. A vezetdk értekek, hitvallisok mentén értelmezett motiva-
cibit kutatva kiderilt, hogy a legfontosabb értéknek az emberi kézésségek vezetését,
inspirdlé munkakoérnyezet megteremtését és a szakmai hozzaértést tekintik, ugyanakkor
munkajuk soran leginkabb a kommunikacics, informacideloszto szerepekbe és ezekhez
kapcsolt elvarésok témege kézé szorulnak be, amely tgyszintén jelentds fesziltség for-
rasa.

Jelen frasunk a kutatési eredményeknek egy részét mutatja be: mindenekel6tt ismer-
tetjik azt a vezetdi identitdsmodellt, amelyet a kutatas eredményeként korabbi modellek
tovabbfejlesztésével kialakitottunk, masrészt bemutatjuk a vezetdi életutak soran feltart
jellemzé forgatokonyveket, ennek folytatasaként a tipikus vezetdi karrier-tipolgiakat,
majd pedig a vezetdi identitas és cselekviképesség Gsszefiiggéseit. Az elméleti hattér és
az identitdésmodelliink ismertetését kdvetden a kutatds eredményeit mutatjuk be, a non-
profit szervezeti vezetokre szukitve.

A kutatas menete és modszertana

A kutatas két részbdl lit, egyfeldl nonprofit szervezetekben és forprofit véllalatokban
dolgoz6 vezetdkkel készitettiink interjikat. Mindkét szektorban 20-20 vezetét kerestunk
meg egy strukturdlt mélyinterju forméjaban. Emellett megvizsgaltunk ot kilonbozd, Ma-
gyarorszagon mukodé vezetSi programot és interjit készitettiink mind a megvalositoi
oldal egy képvisel6jével, mind néhany végzett résztvevovel.

A kutatés soran dsszesen 40 mélyinterju készult holabda mintavétellel, amelyet annyi-
ban finomitottunk, hogy igyekezttnk figyelembe venni a nemek ardnyaban az orszagos
aranyt (az Eurépai Unié néi-férfi egyenléség kutatasai szerint Magyarorszégon a vezetdk
kb. 30 sz4zaléka nd).

1 tablazat. A kutatasban részt veva interjualanyok szektoridlis és nemek szerinti bontasban

Nonprofit Forprofit Osszesen
Né n 5 e
Férfi 9 B 24
Osszesen 20 20 40

A mintankban ésszesen 13 budapesti és 7 vidéki szervezet képviseldje volt jelen, ko-
zUlUk 11 szervezetalapito vezeto volt.
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Az alabbiakban bemutatjuk a kutatasban szereplé nonprofit szervezeti vezetdk ltal
képviselt szervezetek néhany szempont szerinti megoszlasat. Fontosnak tartjuk azonban
kiemelni azt, hogy vizsgalddasunk kozéppontjaban nem a szervezetek, hanem az egyé-
nek alltak, ezért a minta megvalasztasa soran nem alkalmaztunk agazati vagy szervezet-
méretre vonatkozo kvotat. Célunk az volt, hogy kilonbozé méretd szervezetek képvise-
6i és kilonboz6 dgazatok szerepldi megjelenjenek, de a kutatas kvalitativ voltanal fogva
nem céloztunk meg orszégos reprezentativitast.

A valaszadd 17 nonprofit vezetd kozll legtobben (6 f6) a kbérnyezetvédelem, illetve a
szocidlis ellatas (5 f6) tevékenységi terlleten, 3-3 f6 pedig az oktatasi, valamint a szakmai
erdekképviseleteknél, mig tovabbi hdrom fé a szabadidés, kultira, egészséglgyi tevé-
kenységi terlletekhez tartozd szervezeteknél toltott be vezetdi posztot.

A vélaszadd 17 nonprofit vezeté atlagosan 10 éve toltott be vezetdi posztot. Valami-
vel tobb, mint egynegyeduik 6t évnél kevesebb ideje, hdrman 5-10 éve, mig a legtébben a
mintaban 10-15 éve, de 15 évnél régebben csak hdrom f6 irdnyitott nonprofit szervezetet.

2. tablazat. A kutatasban részt vevé interjualanyok vezetsi multidnak hossza

A vezetékeént eltoltott idé | A mintdban szerepld vezetdk szama
5 évnél kevesebb 5
5-10 év 3
10-5ev 6
15 évnél tabb 3
adathidny 3

A megkérdezett szervezeti vezeték kozul 17-en — a foglalkoztatottak széma alapjan —
kis- és kozepes méretl szervezeteket iranyitottak.

3 tdbldzat. A kutatdsban részt vevé interjlalanyok dltal vezetett szervezetek mérete
az alkalmazottak létszama szerint

A szervezet dltal
foglalkoztatott
alkalmazottak létszama

0-9
10-30
30-100
100 folott 1
adathiany 3

A mintaban szerepld
szervezetek széma

Oolw|~

A kutatésban részt vevé vezetdk tobbsége (7 f6) kozvetlendl tiznél tobb 16, egy kisval-
lalkozasnyi, mig 6ten 5-10 f6, és négyen egy kiscsoportnyi ember munkajat iranyitottak
(4. tablazat).

A mddszertan kialakitasakor érdeklédésiink tag horizontjaban a szervezetek sikeres
mikodése allt, erételjesen fokuszalva a vezetd munkéja, szervezetben betoltott szerepe,
személyes és szakmai sikerességének faktorai voltak vizsgalodasunk targyai.
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4. tablizat. A kutatdshan résztvevé interjuialanyok dltal irdnyitott beosztottak szama

A vezetd ald tartozo A mintdban szerepld
beosztottak szama szervezetek szama
1-516 4
5-10 6 5
10 16 folott 7
adathiany 4

A kutatds kvalitativ modszertanra épiilt, az adatgeneralas narrativ interjutechnikaval
tortént. Az interjikban a hagyomanyos nyitott kérdések mellett a szupervizid anmw.m?
tandbol kélcsdnzott kreatlv technikakat is alkalmaztunk. Az interji irdnyadé kérdesei a
vezetdi életut, motivdciok, hitvallés, felel6sségvallalas, nehézségek, hatalom, szerepek, re-
kreécid, fejlodés és valtozas téméi koré csoportosultak. \ ,

A személy élet(tjéra, identitasara torténd rakérdezes mogott az a +m_§.m_mmmm <m~mﬂw_ﬁ
minket, hogy az igy elhangzo narrativakbol olyan vélaszok bontakoznak ki, amely _@.\mm-
sé reflektalt a megkérdezettben, igy mésképp nehezen kerline felszinre. Arra kerestik a
vélaszt ezéltal, hogy melyek azok a magyarézatok, torténeti szalak, amelyek az ember
cselekedetei magott meghtizédnak. Az interjik szévegei a grounded theory' modszer-
hez hasonlatosan keriiltek elemzésre, azaz a szévegek egészében kirajzolodd ismétléde-
seket, mintazatokat egy (j formaban rendeztik az azonositott kulesfogalmak kore.

A kutatas hatterét alkoto tarsadalmi kontextusrol

Kutatasunk adatgenerélasa a 2010. év els6 felében zajlott, amikor a gazdasagi valsag
elsé hullama utani idék bizonytalansagét élte Magyarorszag is, amelyet a aamn_m_oixc-
tatok egy parhuzamos értékvalsaggal jellemeznek: (a mNm?_mNmﬁm_.a ,olyan tarsadalmi kér-
nyezetben mikédtek, amelyet a mertoni értelemben vett anomia Ay\__m:nwa .G.mow —-az m\__.
fogadott normék és a tarsadalmi valosag kozotti konfliktus —, a fokozodo értékvesztés
jellemzett.” (Bartal 2009:11). o

Az bsszetett globalizciés, integracios és individualizacios folyamatok fellazitottak a
korabbi identitaskereteket, amelyek ugyan sz(k mozgasteret adtak az egyénnek, de szi-
lard tAmpontként szolgaltak az dnszabalyozas megalapozésahoz. . -

Az 4llando Ujjaszervez6dést igényld identitasra ugy is tekinthettink, mint ‘..cS\mEim:-
titdsok” (Castells 1997) sorozatara. A projektkorszak embere ritkan gondolkodik életének
nagy tavlatairdl, rovid- és kozéptavi terveket dolgoz ki amelyekkel mNmaomc_:_ En_.. w..m
egy-egy életszakaszban ezekre, mint megragadhaté célokra owmmnw:ﬂom&m az energait.
Mig hagyoményos tarsadalomban a stabil identitas a sikeres élet zaloga <o‘_r ma ez aka-
dalyozé tényezévé valhat. Mai térsadalmunk legfébb értéke a Em.m\ammm.mm és az alkal-
mazkodoképesség, hiszen ,egy jol szabott, tartds identitds nem teljesitmény .ﬂogm eqy-
re inkdbb lithatéan teherré vdlik. A posztmodern életstratégia sarokpontia nem egy
identitds megalapozésa, hanem a régzédés elkertlése” (Bauman 1999:6).
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Kutatasunk soran nagy figyelmet szenteltlink az egyénnek, mivel a tarsadalmi valto-
zasok, és ezen belll pedig a szervezetekben végbemend valtozasok legfontosabb gyoke-
rét az egyéni valtozasokban latjuk. A vezetd szerepét olyan tarsadalomképben értelmez-
tlk, ahol a vildgot alakitd korabbi trendek és kategdridk megsziinnek vagy atalakulnak,
ahol a stabilitds helyét a rugalmassag veszi at. Ezen a bizonytalan tengeren kormanyozza
hajojat az a vezetd, aki sajat identitasanak formalasaban még lehet, hogy a hossz( tavl
elkotelezbdésre torekszik, de tulajdonképpen csak egy-egy projekt erejéig tud szerzédni
meég onmagaval is. Miként tud ebben a kilsé-belsé viharok &ltal meghatérozott kdzeg-
ben mégis eljutni a cselekvéképesség olyan fokara, hogy valos hatast gyakorolion a szer-
vezeti és tarsadalmi kornyezetére — ennek megértésére véllalkozunk a kovetkezé néhany
fejezetben, a vezetdi identitaskonstrudlas folyamatanak elméleti és empirikus elemzésén
kereszt(l.

Az eredmények értelmezési keretét ado elméleti hattér bemutatasa

A kutatas feltaro jellegébdl adoddan, nemcsak az eldzetesen megfogalmazott kérdé-
seinkre kerestilk a valaszt, hanem a feldolgozas id6szakaban is kerestik azokat az értel-
mezési kereteket, amelyek az Osszegyljtott adatok rendszerezéséhez, okségi viszonyok
megtaldlasihoz vezetnek. igy jutottunk el a vezetdi identitds témajahoz, mivel a vezetdi
életutak és a vezetdi cselekvés mindennapi mintazatait vizsgalva az 6sszefliggések a bel-
sO értékek és meggydzddeések, a vezetdi onkép és a kulsé-belsé elvarasok osszhangja fe-
e mutattak. A kutatas ravilagitott arra, hogy a vezetdk életében szoros Osszefliggés van
a jollét és cselekvékepesség, a kulsé és belsé elvarasokkal vald harmonikus kapcsolat, il-
letve a vezetd belsé meggydzdédéseinek terén vald tudatossag és a személyes onreflexids
képessége kozott.

A narrativ identitds elméletében és Heiner Keupp et al. (1999) identitaskonstrukciot
bemutatd modelliében talaltuk meg a kiinduld keretet eredményeink rendszerszer( be-
mutatasahoz, amelyet a kutatas empirikus tapasztalatai alapjn a szerepelmélettel 6tvoz-
tlink. Az ebbdl keletkezd G modell alkalmassa valt arra, hogy a vezetdi cselekvés, a veze-
t6i szerep és a vezetdi identitas Osszeflggéseit leirja.

A narrativ identitas. A szertedgazd identitasdefiniciok kézos pontja, hogy az on-
azonossag és a kulonbozdség, illetve a véltozds fogalmait integraljgk, az identitast az
egyén és a tarsadalom kolcsonhatdsanak leképezbdéseként értelmezve. Az identitas szo-
ciologiai fogalma azon alapul, hogy az egyén azonossagtudata csak a masokkal valé vi-
szonyaiban értelmezhetd. Vagyis, az identitaskonstrualas folyamata nem maganyos alko-
tas, hanem a szocializacid eredménye. Az egyén 6nazonossaganak és masoktdl vald ki-
l6nbozéségének elménye tdrsas interakciok révén jon létre. Napjaink oOsszetett tarsadal-
maban az identitas ily modon gyakran egymasnak is ellentmondd elemeket foglal maga-
ba, az identitds koherencidjanak kialakitdsa komoly feladat az egyén szamara.

A narrativ identitas viszonylag fiatal kutatési tertlet, amely viszont nagy ttemben ho-
dit teret az irodalomtudomany teriletén csaklugy, mint a szociolégidban, filozdfiaban,
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pszichologiaban, teoldgidban. A narrativ identitds mindig konkrét élethelyzetben, interak-
ciéik soran szllletik. Ahogy az ember dnmagét a vilagban értelmezi, azzal keretet ad a
konkrét tartalomnak, élete torténetének, cselekedeteinek. Ez megforditva is igaz: a torte-
netek ,irdsa” alakitja identitasat.

A vezetSi mikodést vizsgalva egy mindkét irdnyba hato, szoros 6sszefliggés mutat-
kozott a vezetd Gnmagdrdl alkotott képe és mikodésmaodia kézott. Keupp et al. (1999)
szerint a szituaciokban megalkotott én-tematizéldsok mentén alakul ki a részidentitas,
ezeket egyfajta generalizalt identitasérzéssel kotjik ossze, majd ,az identitasérzet tuda-
tos része eqgy narrativ énreprezentaciohoz vezet, a biografiai magtdrténethez” (Keupp
et al. 1999:217). A részidentitasok kilénbozé élethelyzetekhez kotédnek, mint példaul
csalad, munkahely, vallas. A rendszeralkotés egyik 6si formadja a torténetek létrehozasa,
amelyek egymasba integralhatok és atlathato ivet kapnak. Keupp modellie azt abrazol-
ja, ahogy a sok, egyszeri éntapasztalatra alapozott élethelyzeteknek megfeleld résziden-
tités alapjén konstrualodik az identitas, amelynek része a magtérténet és a koherencia-
érzés.

1 dbra. Az identitds konstruéldsa Keupp et al (1999) alapjan

Az identitas konstrualasa

Elettorténeti
alaptorténet

Dominans
részidentitas

Vallés | [Munka] [Csaléd] [Egészség | [ szabadids | A részidentitasok szintje

o o

Az identitas és a szerep kapcsolata. Az éntudat a meadi szimbolikus interakcio-
nalizmus megkézelitésében az egyén kapcsolati haldjaban, a tobbi emberrel kélcsdnha-
tasban alakul. Vagyis a tarsadalom, mint egy mésodik természetiink formal, a szemelyi-
ség az én és a tarsadalom két polusa kozt alakul, és az identitds nem mas, mint perma-
nens atjaras a belsd és kulsé vilag kozott.

A belsé identitasérzet és a lathatd mindennapi cselekvések kozti térben jelennek meg
a szerepek. A cselekvések mindsége, a kulséleg elvért szerepelvérasok és a belsé vila-
gunk vezérmotivumai, személyes példaképeink, vezetdi ,ideoldgiank” a hétkdznapokban
hasznalt ,stilusunk” szerepmegvaldsitasainkban nyilvanul meg. Egy vezetd esetén a mun-
katarsak nem feltétlen tudjék megmondani (noha lehetnek megérzéseik), hogy a vezetdt
mi vezérli, de a szerepmegéléseirdl vannak tapasztalataik. Eszerint a szerepnek egyszerre
van funkcidja az egyén térsadalomba vald bekapcsolédasaban és a személyes énérzet ki-
alakulasaban.

Az identitas érzete

T A metaidentitas szintje

o

® A szituativ ontematizalas szintje
@) (sok egyszeri alkalmi éntapasztalat)
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Dinamikus vezet6i szerepidentitds modell. Kilonbézd identitdselméletek egy-
behangzoan éllitjak, hogy az identitas motivacios rendszerként is funkciondl, azaz a visel-
kedést és cselekvést orientdld, szervezd funkcidja van. Emellett még fontosabb, hogy az
Onazonossag erzete egyben a cselekvés eléfeltétele, mivel ez az, amely megfelelé tdm-
pontot tud biztositani az egyén szamara a tarsadalomban ahhoz, hogy cselekvéképes le-
gyen.

A vezetd mikodési mindségének meghatérozasakor az identitds hatasat kutatva el-
s6sorban Keupp et al (1999) narrativ identitésmodelljére témaszkodtunk, annyi tovabb-
fejlesztéssel, hogy az eredetileg statikus modellbe 6tvoztik a szerepelméleti folyamatok
dinamikus elemeit (szerepatvétel, szerepteremtés). Az dltalunk kidolgozott modell a
2. dbran lathato.

2. abra. \ezetdi szerepidentitas modell

METAIDENTITAS szintje

.0z az ember, aki
cselekszik, a tetteivel
inspiralja a tobbieket”

hogy hiteles legyek.
de ez az egyik
legfontosabb dolog”

«hogy azt csindljam, amit
mondak, és azt mondjam,
amit csindlok”

wLégy ember, és
ez legyen
a foglalkozasod

formalas |

Ertekezletet
vezet

Informdciokat
kozvetit

SZEREPIDENTITAS szintje

Elfoglalt
vezetd

Szerep-

Sokat utazik,
folyton siet

Reggeltd
estig
dolgozik

SZITUATIV ONTEMATIZALAS szintje

Megvaiaszalja
@ munkatdrsak
kérdéseit

Ertekezletet
vezet

Farras: sajat szerkesztés.

A szituativ ontematizalds szintjének nevezett legalso szint az eredeti modellel
azonos modon a mindennapi cselekvések, konkrét dontések szintje. Ide tartoznak a ve-
zet6i munka kilénbézé, napi rutinban ismétlddé tevékenységel, pontosabban a vezetdk
ezekkel kapcsolatos éntapasztalatai.

A részidentitasok szintje, amely a kilonbozd életterlleteket tematizélja, az egyén
ideéltipikus elképzeléseit tartalmazza és szorosan k6tédik a szocidlpszicholégia szerepfo-
galmahoz, mivel igen kozel &ll a szerepazonosulas folyamatahoz, illetve a meadi szerep-
identitashoz. Mivel a szerepelméleti kategdridk joI révetithetdk a kutatasunk tapasztala-
taira, a vezetdi szerep kulcsfontossagara, ezért szerepidentitasok szintjének ne-
vezzUk.

A harmadik szintet az elséhdz hasonléan szintén a keuppi értelemben hasznaljuk és
a (meta)identitas szintjének nevezz(k, annyiban korldtozva azt, hogy ,,dominans
részidentitasként” a vezetdi identitést figyelhetjik meg, Ezen a szinten vizsgalodasunk
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soran az ,én- és koherenciaérzés” megnyilvanulasait (narrativait) kerestik, és ezek hata-
sait a vezetdi szerepekben valo viselkedésre.

Az eredmények feldolgozasa sordn a cselekvképesség és az identitas kapcsolata &llt
figyelmiink kdzéppontjdban. Az identitasképzés egy értékeld folyamat, amelynek soran
az egyén a tapasztalatait integralia, elemzi és értékel. Ez a folyamat a szituativ
dntematizalason kivil négy tovabbi konstrukciéhoz vezet (amelyek kézil az elsé harom
a bemutatott identitdsmodell harom szintjén figyelheté meg): a részidentitasok, az iden-
titdsérzet és az élettérténeti alaptérténet (magtorténet) konstrualasahoz, amelyek ered-
ménye az egyéni cselekvoképesség (Keupp et al. 1999).

Az események &llando értékelése és élettorténetlink Ujraszerkesztése befolyasolja az
Gnképet és ebbdl az értelemképzési folyamatbdl szarmazik az identitds koherenciaérzete,
amely a cselekviképesség érzetét tdmogatja. Az identitasképzés folyamata tehat nem all
masbél, mint az egyéni életeseményekre valo reflektélasbdl, valamint az identitas kohe-
renciaérzetének megteremtésébdl a reflektélt élettapasztalatok kozotti értelmi kapcsolat
konstruélésa altal. E két fogalom és az egyéni cselekvés kapcsolata kutatasunk fontos
vizsgalodasi terllete lett.

A cselekvés és az identitas 6sszefliggését mutatja, hogy a magas koherenciaérzettel
rendelkezé emberek jobban tudjék az érzelmi, kognitiv forrasaikat, intra- és interperszo-
nélis kapcsolataikat mobilizalni, valamint elégedettebbek is az életiiket tekintve — Gssze-
foglalva jobban ,boldogulnak” Keupp et al. (1999) megkozelitése szerint.

Eredmenyek

Az élettorténeti forgatokdnyvek. Ha elfogadjuk azt, hogy az ember identitaskép-
zésében a narrativaknak fontos szerepe van, ohatatlanul felvetddik a kérdés, hogy vajon
milyenek ezek a narrativék. Hiszen a narrativéak is nagyon sokfélék lehetnek, tobbféle for-
gatékényv szerint frodnak. Egy valami azonban kézos benntk: mindegyiknek van ira-
nyultsaga. A narrativa mindig sz6l valamirél. Konkrét tartalmak, kapcsolatok, torténések,
helyszinek, események és ezek értelmezése toltik ki dnazonossagunk tudatat. A kulon-
bozé forgatokonyvek hasznalata nemcsak véletlenszerd, hanem részben tudatos, resz-
ben tudattalan konstrukcid eredménye, és mint ilyen, a vezetok identitasarol, beallitasa-
rol, belsé iranykeresesikrol is tikorképet mutat.

Elmesélés kozben rendszerezzik az eseményeket, fontossagi sorrendbe allitjuk &ket,
esetenként valtunk az iddsikok kézott, maskor linedrisan frjuk le az események lancola-
tat. Az elmondassal véltozik, ,sz(kil" a vildg de egyszersmind rendezetté is valik. A nar-
rativa sajatja, hogy nemcsak leirja, rendszerezi az eseményeket, hanem teremti is a valo-
sagot. Errél irja McAdams. ,ahhoz, hogy sajdt magunkkal ésszhangban jo és értelmes
életet élhesstink, eqy olyan hési elbeszélést, »mitoszt« hozunk létre, amely életiink lénye-
gét fogalmazza meg"” (McAdams 1993:9).

A vezetdi életitnarrativak elemeit vizsgalva alapvetéen harom kiilénbozé tipusba so-
rolnatok az elmesélt torténetek az alapjan, hogy a vezetdi életutat az élettorténet mely
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eseményeibdl szerkeszti meg az elbeszéld, vagyis mi a térténetszerkesztés elsédleges lo-
gikdja.

A vezetdi életittipusok egy belso-kiilsé egyenes mentén helyezheték el a narrativa
elemei és ez elbeszél6 viszonya szerint. ,Bellilrél kifelé” haladva az életdttipusok a kovet-
kezdk: a szemeélyes, a szakemberi és a pozicio fokuszu térténetek.

A személyes fejlédéstorténet. A személyes fejlodéstorténetek kozé azokat a ve-
zetdi életutakat soroltuk, ahol az elbeszél6 elsGsorban sajat tanulasi folyamatéanak, a ve-
zetéssel kapcsolatos attittidjei formalodasanak allomasaibdl épiti fel vezetdvé valasanak
torténetét. A gyermekkorra visszanyulo torténetek kozott csaladi és gyermekkozosségi
élmények kertilnek hangstilyos szerepbe. A csaladi torténetekben az elbeszélék leggyak-
rabban a csalddban betoltott szerepet emlitik meghatarozoként. A masik meghatarozé
kozeg ezekben a torténetekben a gyermekkori kortars kozosség, az itt betoltott infor-
malis vezetdi szereprél, de tobb esetben jelennek meg ,formalis” vezetdi poziciok is,
amelyeket az elbeszélok ifjisagi mozgalmi keretekben (cserkészet, Uttrémozgalom) tél-
tottek be.

.-..az ovodaban én a Tenkes kapitanyaban, amikor eljatszottuk az udvaron, én mdr
akkor szerepeltem. Winnettout Is imddtam, tehdt az ilyen vezetd karakterek, azok a ked-
venceim voltak mindig is, és valoban én voltam az az ember; aki feliil a bicikljére és elin-
dul és becsénget a tébbiekhez, hogy gyertek. [...] Es én ezt nem direkt csindltam. Ez igy
jOtt, hogy én mentem ki eloszor, €és én mentem be utoljara és jottek velem a tobbiek.”
(40 éves nd, nonprofit szervezeti vezeto)

A vezetdi élettorténetiket, mint személyes fejlédéstorténetet értelmezé vezetdket
hosszabb, gazdagabb vezetdi élettnarrativa jellemzi, amelyekben a tobbieknél nagyobb
aranyban kapnak helyet az egyes életiteseményekkel kapcsolatos tudatos reflexiok.
A vezetdi mindennapok narrativjaban megmutatkozik, hogy elsésorban &k azok, akik
gazdag, kidolgozott narrativ identitdsukkal és személyes onreflexiora valo képességlikkel
meg tudjak teremteni a koherenciaérzést a maguk szamara. Erds 6ntudatuk segitségével
kénnyebben kizdenek meg az elvardsok sokszor egymést is keresztezd sokaséagaval, po-
zitivabb Gnkép és nagyobb fokl elégedettség jellemzi Sket. A vezetést elsésorban mint
az emberekkel valé munkdt ragadjék meg. Ez a vezetéssel kapcsolatos értékek terén a
legnagyobb tudatossagot mutaté csoport.

A szakemberi fejlédéstorténet. Ebbe a tipusha azok a narrativak kertltek, ame-
lyek valojaban szakmai életdttorténetek, amelyek egy szakméban betéltott vezetdi pozi-
cidba ,torkollanak™: szakmai események (fontos projektek, elért eredmények) lancolata-
bél éplilnek fel

JAkkor erre lehet rajzolni a 2003-as évet, amikor a kapcsolat az ausztriai klimaszovet-
séggel Ugy hiszem a maésik ilyen kulcsszém az a [...] Itt eqy ilyen projektben vettiink
részt szerintem talan nem érdekes annyira. A 2007-es év volt, mikor éghajlatvédelmi te-
rilleten tébb ilyen szervezet [...]. lgy eqgy ilyen kozos éghajlatvédelmi programot inditott.
[...] A kbvetkez6 pont az egy ilyen nagyobb EU-s program. Ez 2008 Sikerdilt elnyerni egy
nagyobb tdmogatast, hogy tovabbfejlesszik ezeket a tevékenységeket.” (38 éves férfi,
nonprofit szervezeti vezet6)
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A vezetdi életutat inditd elemek kozott gyakori a felséfokd tanulmanyok kezdete.
A torténetek kozos pontja, hogy az elbeszélé tlinyomorészt azt emeli ki, hogy ekkor
kapta élete elsé komplex feladatat, projektjét, amelynek kapcsan menedzsmentkészse-
geit kellett kamatoztatnia, fejlesztenie.

,Ott kisebb csapatokkal 3-4 fés teammel projekteket vittink. Rendezvényt, kiad-
vanyt, amit éppen egyetemistaként lehetett csinalgatni. Az volt a szakmai gyakorlatszer-
zésem iddszaka is...” (34 éves férfi, nonprofit szervezeti vezetd)

Az elbeszél6kre jellemz6, hogy nagyon erdsen identifikaljiak magukat szakemberként,
szakemberi 6nazonossagukhoz vezetdi pozicidjukbol kifolydlag valamiféle részleges ve-
zetbi azonossagtudat kapcsolodik. A torténetszerkesztés logikdja, amely a vezetdvé va-
last eqy szakmai karrier adott pontjaként értelmezi, azt mutatja, hogy az elbeszéldk sza-
méra a vezetdi lét szakemberi mivoltuk nélkil nem is értelmezhetd. Mindennapi torténe-
teikben gyakoriak a szerepkonfliktusos helyzetek. Az elbeszélésekben az onreflexid ki-
l6nb6z6 szintjei jelennek meg. Tébben kozulik tudatosan reflektalnak alapvetd szerep-
konfliktusukra és ezzel kapcsolatos kiizdelmeikre. A mindennapok kihivésaiban valé ,bol-
dogulésukkal” kapcsolatos én-tapasztalatukra jellemzd, hogy nyilvanvaléan nem elége-
dettek.

A pozicié fokuszu torténet. A pozicio fokuszu torténetek azok az életitnarrati-
vak, amelyek szinte kizarélag kinevezések és munkakorvaltozasok sorozatat kovetik nyo-
mon, a vezetdi identitas latszolag erésen kotédik a formalis vezetdi poziciohoz. Az inter-
juk alapjan az ilyen tipusy torténetek a vallalati szektorban gyakoribbak, ahol a szervezeti
felépités altalaban hierarchikusabb, ezért egy tipikus ,felfelé ivel6” karrier(t rendszerint
véltozatosabb, tébb allomast szamldl, mint a nonprofit szektorban, ahol a szervezetek je-
lentds részében egyetlen valds vezetbi pozicié van.

A nonprofit szektorbdl ide tartozo torténetek leggyakrabban a karrier(t korabbi fazi-
saibol, més szakterlileteken szerzett tapasztalatok kozil a formdlis vagy informalis tanari
szerep betoltését emlitik, mint vezetdi élet(t-dllomast:

....tehat 37 éves koromban lettem vezetd. Addig is voltam osztalyfénok, mi voltam
még [...] osztalyfénoki munkakézdsség-vezetd, iskolai konyvtdros, tehat voltak olyan
[...]. Tanar voltam 12 évig, tehat voltak ilyen vezetdr szerepek.” (46 éves, férfi, nonprofit
szervezeti vezeto)

A pozicio fokuszu vezetdi élettérténet kidolgozatlan, szinte kizérdlag statushoz ko-
tott vezetdi identitasra utal. Az igy megkonstrualt vezetdi életltnarrativak rovidségik és
toredezettséguk okan kevés fellletet hagynak az értelmezésre. A narrativa részletessége,
kidolgozottsaga és a szituativ Ontematizalasok szintjén megjelend torténetszerkesztés ar-
ra utal, hogy ezeket a vezetoket alacsony énrefiexios szint jellemzi.

Karrier-tipoldgidk. Vizsgélatunk soran csaklgy mint a szakmai-élettorténeti narra-
tivakra, a karrier utakra is nagy figyelmet forditottunk, mert azt tapasztaljuk, hogy a
szervezeti életbe torténd bekerllés motivumai nagyban meghatérozhatjék azt, hogy az
adott vezeté milyen szemléletben, milyen kuldetéssel végzi munkajat. Ezen felll rakér-
deztlink arra is, hogy milyennek képzelik a szervezetbdl kivezetd Utjukat, vagyis azt,
hogy hogyan latjék azt az id6t, amikor mar nem itt fognak dolgozni. Ezzel azt szerettiik
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volna vizsgalni, hogy a vezetdi pozicioba valéd bekerllés térténete megirja-e elére a ve-
zetdi poziciobol valé kikerilés torténetét, és hogy milyen tényezdkbdl all éssze az a
vezetokneél tapasztalt jelenség, amelyet nélkiilizhetetlenségi csapdinak szoktunk nevez-
ni. Ez a csapda az a gyakran tapasztalt helyzet, amikor a szervezet és a vezeté oly mér-
tekben dsszefonddik, hogy mar nem lehet Iatni, hogy a szervezet képtelen-e tovabb élni
mint ameddig a vezeté megbizatésa tart, vagy a vezeté képtelen-e szabadulni a sajat
szervezeti szerepétdl.

A vezet6i szerepbe vald bekerlléstorténetek vizsgalata alapjan négy jél elkilénithets
kategdriat tudtunk kialakitani.

1 Az alapiték csoportja az elnevezés alapjan egyértelmi: azok tartoznak ide, akik
jelen voltak a szervezet alapitasatol fogva, 6k hozték létre a szervezetet vagy a létreho-
20k koze tartoznak. Jellemz6 réjuk a magas szint( feleldsségvallals, az G dolgok alkota-
sanak értékként kezelése, a szakmai professzionalizmusra torekvés. Mindannyiuk eseté-
ben elmondhatjuk, hogy foglalkoztatja 8ket, hogy mi lesz a szervezet sorsa az 6 tavoza-
suk utan, de a legtébbjliknél megjelenik olyan érzelmi motivum, ami az elengedés nehéz-
ségét mutatja.

.Nagyon hidnyoznék nekik személyiségemben, tapasztalatommal tudisommal
sokoldaliségommal. Megkeresnének, hogy adjak tandcsot.” (67 éves férfi, nonprofit
szervezeti vezetd)

.Olyan, mintha valaminek az anyja lennék, a szakmai tudasomat felajanlom, és a fia-
talabb kollegak megkeresnek.” (56 éves nd, nonprofit szervezeti vezetd)

2. Hasonldan gyakori kategéria azon vezetéké volt, akik valamely meghivds dtjan
kertiltek a vezetGi szerepbe. Ezen meghivés-torténetek kozott taldlhatunk olyanokat,
amelyek szakmai tudasnak szolnak, és olyanokat, amelyek személyes kapcsolathlézat-
nak koszonhetok. Vannak olyan narrativék is, amelyek a ,véletlenek” kontosébe bujtatott
karriertorténetnek szamitanak (vagyis az elmeséld véletlenek sorozatinak cimkézi sajat
torténetét, amely mas aspektusbol egy sikeres karrierépité munkanak is itélhetd, A ,vé-
letlen” mint motivum az alacsony tudatosségot, a nem-reflektalt életutat mutatja). Jel-
lemz6 réjuk, hogy szinte kivétel nélkl elégedettek azzal a dontéstikkel, hogy elfogadtak
a vezetdi szerepre sz6l6 meghivast, és pozitivan beszélnek a szakmai élettérténetiik kez-
deti idészakardl.

A meghivasos kategoria esetében az volt az elézetes hipotézisiink, hogy itt olyan ve-
zetdi torténeteket taldlunk majd, amelyekben nehezebb a szervezettdl és a vezetdi sze-
reptdl valo fuggetlenedés, elvalds, mivel a személyek egyfajta személyre szabott kildetés-
kent élik meg a vezetéi meghivast, és a kildetés ,kdtelez” (és egyben meg is két). Ez a
hipotézis olyan esetekben igazolddott, ahol egy szervezeti krizis kezelésére szolt a meg-
hivas, vagyis specidlis képességeket és tudast képvisel a vezetd a szervezetben, amely a
krizisbél valé kiutat megteremtette,

»ami atto] hogy ott vagyok, természetesen mikédott, az most mind nem mdkédik.
De hat ebbdl latszik, hogy az akkor nem vdlt szerves részévé a szervezetnek [..] de én
mindig probaltam nevelni az utanpdtidst, én hurcoltam magammal a fiatalokat és pro-
baltam mutatni, hogy meg mint, de miutan ezeknek a dolgoknak egy része szombat, va-
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sarnap van, nem mentek olyan szivesen. [...] Esez, gondolom, hogy az én személyisé-
gembdl adddott, mert [...] mert hdt addig ez nem létezett és most, hogy én nem va-
gyok ott, most nincsen. Tehdt ez alatt a par honap alatt eltint ez a sok minden, tehat eb-
bél gondolom, hogy ez hozzém volt kéthetd. De ez ugye akkor nem is olyan jo, mert
nem szerveslilt a szervezetben.” (54 éves n6, nonprofit szervezeti vezeto)

Ugyanez az interjlalany arra a kérdésre vélaszolva, hogy milyen lenne az § élete a
szervezet nélkil: , Nem igazan tudom elképzelni En gy vagyok vele, hogy amig jol érzem
magam, addig mindent, és hogy ha nem akkor egyik a pillanatrol a mdsikra el tudok
olyan dolgokat engedni, amirdl azt gondoltam, hogy soha. De itt most még nincs az
a pillanat.”

3. A karrierutasként elnevezett kategdriankba azok a vezeték tartoznak, akik a
klasszikus karrierlétran lépdeltek fel a vezetdi szerepik felé. A legtobbjuknél ez a lépés
egy tudatos dontés vagy munkahelyvaltas kovetkezménye volt, egy valaki emlit a vezeté-
vé vélasa kapcsan sok kizdelmet és nehézséget, de ezek is inkabb kihivasként jelennek
meg a narrativaban. Ebben a csoportban is megjelenik mind a kétédés és a vezet6tdl va-
6 figgés motivuma, mind pedig a kényszervezetdi motivum.

Mar jelezték is a munkatdrsak, hogy ha én nem lennék itt, akkor 6k sem dolgoznd-
nak itt. Szoval vannak ilyen visszajelzések, hogy azért igy flggenek tdlem.” (34 éves férfi,
nonprofit szervezeti vezetd)

4. Kényszervezet6bdl kevesebbet taldltunk, mint amit az el6zetes tapasztalataink
alapjan vartunk volna. A kényszermintdzat mogott az el6zé vezetd hirtelen tavozasa és a
szervezet ndvekedése all. A harom torténetbél egy olyan, amely a tipikus nonprofit ,al-
dozat-vezetd” képét tikrozi Ezekre a torténetekre jellemzd, hogy az elbeszélé a vezets-
vé valasanak torténetében rengeteg esetben emeli ki a sajat alkalmatlansagat, valamint a
helyzet megszoritott voltat, amelynek kovetkeztében a kilépés pedig nem egy valds al-
ternativa:

Az a helyzet hogy nem volt nagyon mas, aki ezt elvdllalta volna, a korabbi elnéktink
lemondott, nem akarta ezt csindini Es akkor viccesen azt szoktuk mondani, hogy trén-
fosztas volt, tehdt hogy az elndkségi tehat ez nem tipikus |[...] Most probalok visszagon-
dolni Az a baj, hogy nagyon itt van most ez a negativ fatyol eléttem [...] Ha én most
kimennék, akkor nagyon sok mindent huznék ki Nem mikédne. Beszéltink errdl [...]
tehat nem mukédik, szétmeqy akkor a szervezet.” (39 éves nd, nonprofit szervezeti
vezetd)

Osszegzésként elmondhatd, hogy a vezetévé vélas torténetei soran két fontos
mintazat rajzolédott ki, amely ltalanosithatd. Az egyik a nemet mondani nem tudé al-
dozatvéllaldsa, amely tipikusan a kényszervezetokhoz kapcsolodik, jellemzéen a nonpro-
fit szektor sajatja: amikor nem azok kertinek vezetéi szerepbe, akiket a képességeik al-
kalmassa tesznek, hanem azok, akiknek olyan fontos az gy, hogy bar nem lenne ra am-
biciéjuk, mégis igent mondanak a vezeti szerepkdrbe vald meghivasra.

Hat ebben benne volt az is, hogy mas jelélt nem volt, és [...] az latszott, hogy ha én
nem, akkor senki mds, tehat hogy ez iqy kicsit rdm ragadt.” (37 éves ferfi, nonprofit szer-
vezeti vezetd)
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A masik jelenség pedig a tehetséges szakember vezetdi kényszere, amely annak ko-
vetkezmeénye, hogy a Magyarorszagon uralkodd és a szervezeti kultlrakban jellemzé,
hogy a ranglétra tetején csak vezet6i szerepek vannak. Aki felfelé szeretne lépni, akkor is
kénytelen vezetdi szerepet vallalni, hogyha bar szakmailag nagyon kompetens, de a ve-
zetéshez egyaltalan nincs adottsaga.

.Nem akartam vezet6 lennj, nincsenek is ilyen ambicidim, ez igy adddott. Az, hogy
vezetd vagyok [...] hat én inkdbb szakember szeretek lennj a szakméval foglalkozni [...]
hét, ez sziikséges rossz.” (34 éves férfi, nonprofit szervezeti vezetd)

A kilépések narrativai. A vezetdi szerepbe vald belépéstorténetek mellett vizsgal-
tuk a lehetséges kilépésrdl szold narrativakat is. Haromféle tipusba tudtuk sorolni azokat
a mintazatokat, amelyek lsthatéva véltak.

A Fliggetlen kategoriaba kertltek azok, akik barmikor el tudjak képzelni, hogy mas-
hol folytatjdk karrierjiket, akdr mar vannak is alternativaik, és tudjak, hogy a tudasuk,
munkajuk mit ér a munkaerdpiacon. Jellemzé réjuk, hogy van més, olyan erés részidenti-
tasuk, amelyben a tenni akarasuk, felelésségvallalasuk megnyilvanul.

A Ko6todo kategoria tagjai jellemzéen azok a vezetdk, akik ugyan elmondjak, hogy
milyen fontos lenne a flggetlenségik megteremtése, de elbeszélésiik mas részleteiben
vilagossa valik: olyan mértékben ragaszkodnak a szervezeti szerepikhoz, amely lehetet-
lenné teszi az elvalast. Naluk jellemzden a vezetd elakadasa, kotédése teremti meg a
flggelmi helyzetet: amennyiben a vezetd elveszitené a szerepét, identitdsanak egy akko-
ra része tlnne el, amely szinte feldolgozhatatlan.

A Nélkiilézhetetlen kategoriaba pedig azok a vezeték kerlltek, akik a szervezet
életciklusabol vagy helyzetének barmely mas jellemzéjébdl fakaddan, nem nélkiilozhe-
t6ek az adott pillanatban. Olyan helyzetek tartoztak ide, ahol nem a vezeté oldalan ala-
kult ki a fiiggés, hanem a szervezet fligg a vezetének példaul a kapcsolatrendszerétd|, tu-
dasatol, személyes képességeitdl. Ezekben az esetekben nem lenne idészert a vezetéval-
tas, de nem biztos, hogy elakaddsrél van sz6.

A vezetdi szerepbe va s

6 ,beragadas” kapcsan tovabb vizsgalodtunk. Azt szerettik
volna megerteni, hogy milyen tényezdk segithetnek abban, hogy a személy meg tudja
drizni a szereptdl vald flggetlenségét is, vagyis ne alakuljon ki a vezetdi szereppel kap-
csolatos olyan mértéky dsszekottetés, amely korlatozza a személy szabadsagat. Ebben az
elemzésben azt talaltuk, hogy azok a vezeték tudnak viszonylagos érzelmi fliggetlenség-
gel és egészséges tavolsaggal beszélni a szerepiikhdz fliz6d6 kapcsolatukrdl, akik életik
valamely mas tertletén , kuldetéses” munkat végeznek, vagyis valami olyasmit, ami fele-
I6sségvallalassal jar, és tarsadalmi hasznossagérzetet hoz (példaul: kozosségi vezetdként
valo mukodes, jelentds hobbi, dnkéntesség stb.).

Ebbdl arra kovetkeztethetiink tehat, hogy a vezetk hasznossag/kompetenciaszik-
séglete az, amely a vezetdi székbe vald ,bezértsagot” elGidézheti. Amennyiben erre a
szikségletre eréforras szempontbdl tekintiink ra, azt lathatjuk, hogy itt is a ,,t6bb ldbon
allas” vezet a kiegyenstilyozottség és fliggetlenség iranyaba. Hiszen, ha a vezetd életének
tobb szinterén is megélheti a kompetencidjat és tarsadalmi hasznossdgat, akkor kony-
nyebben tud fiiggetlen lenni barmelyiktél.
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A vezetdi identitas és a ,boldogulas” képessége. A kutatasban egyik 6 ér-
deklédési teriletink volt a ,vezetdi jollét” lehetésége és feltételel, azaz hogy mitdl
fligg, hogy a vezetdi pozicié betdltdi, akik az atlagosnal nagyobb feleldsséggel és ma-
gasabb elvardsokkal néznek szembe a mindennapjaikban, képesek-e a megkuzdésre és
harmaéniat teremteni sajat szakmai és személyes életlikben. Ezt a fajta magasabb cse-
lekvbképességet és jdliétet feleltettik meg a korabban bemutatott Keupp-féle ,boldo-
gulas” fogalmaval, amelyet az elmélet szerint a kidolgozott és koherens identitassal ren-
delkezé emberek birtokolnak. A ,boldogulds” képességét és mintazatait tobb oldalrdl
igyekeztiink megkozeliteni a kutatasban. Modelliink alapjan fé kiindulasi pontunk a ve-
zet6i szerep, pontosabban a vezetdi pozicidhoz tartozo szerepkészlet és annak mikod-
tetése volt.

A szerepek megragadasat egy interjukérdés segitségével a korabban bemutatott mo-
dell also szintjérél — az egyes helyzetekben véghez vitt cselekvések szintjérdl— inditottuk.
A mindennapok cselekvéseinek feltarasabol lathatdva valt, ahogyan az ezek a cselekvé-
sek a szerepidentitasok szintjén nyalabokba rendel6dnek és egy-egy szerepet alkotnak.
Ezen szerepek kozll a legmeghatarozobb a kemmunikator, az ,elfoglalt vezetd”, a dele-
galé-ellenérzé szerep (menedzser), €s a tandcsado-szakérté volt. Ebbél a felsorolashol
azt fontos Iatni, hogy a vezeték mindennapjait sokkal inkabb a ,menedzser” mint a
Jeader” szerepek toltik ki, tehat az operativ mikodésmad sokkal hangstlyosabb, mint az
iranyitoi.

A mindenkori szerepviselkedés meghatarozo tényezdje a szerepelvarasokhoz valo vi-
szony. Egyes jellegzetes szerepek estében, mint amilyen a vezetdi szerep is, a kilsé elva-
rasok egy specialis fajtajaként szamos sztereotipiaval talalkozhatunk.

Az elfoglalt vezetd” képének ilyen markans megjelenése — a vezetdi szerepek kozott
— felvetette a kérdést, hogy a valos leterheltség mellett vajon mennyiben motivalta a va-
laszokat a vezetkkel kapcsolatos altalanos sztereotipidknak vald megfelelés. Feltételezé-
stinket alatamasztottak egy masik interjikérdésbdl szarmazo eredmények is, amelyben
éppen a vezetdi sztereotipidkrol kérdeztik az interjlalanyokat.

A szerepekhez kapcsolédo, kivilrdl jovd, illetve sajat, belsé elvarasok talalkozasanak
donté pontja, hogy mit észlel és ért meg a vezetd a kormyezete visszajelzéseibol? Hogyan
latia magat masok szemével és hogyan hat ez a sajat onképére? Ezt eqy szerepjaték-gya-
korlattal vizsgaltuk, amelybdl kirajzolodd portrék béséges forrasai azoknak az elvéarasok-
nak, amelyekkel a vezeték nap mint nap szembestilnek.

A megkérdezett vezetdk megterheld mértékben érezték Ggy, hogy nem képesek
megfelelni a velik szemben tdmasztott elvardsoknak. Az elvardsok kozelebbi vizsgalata-
hoz a valaszokbol az elmarasztald tartalmu jellemzéseket, megfogalmazott hidnyokat
emeltik ki, majd tematikusan csoportositottuk. A csoportok élén a kovetkezetesség hia-
nyat, a tulzott szigort, a delegélas hianyat és a korlatozott jelenlétet talaltuk. Az elvarasok
sorabdl az is lathato, hogy a megkérdezettek tobb ponton egymadssal ellentétes elvara-
sokat tapasztalnak a mindennapokban. Ezek egy része Gsszhangban van sajat belsd elva-
rasaikkal, més résziiket, mint ,igaztalan kritikét” élik meg.
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Az interjuk egészébdl kirajzolddd egyéni narrativak alapjan a vezetdk tébbsége alkal-
mazkodik a ra vonatkozo elvarésrendszerhez, a megfigyelhet6 viselkedések a kilsé-belsé
kontroll attitldskalajan a kulsé szélséség felé tolddnak. A szerepviselkedés sok esetben a
szerepek reaktiv teljesitésének, szerepdtvételnek nevezhetd. Feltlinéen kevés esetben ta-
laltuk nyomat a szerepekhez vald ,kreativ” viszonyulasnak, a sajat értékrend alapjan tér-
ténd szerepformalds vildgos megjelenésének.

A Magyarorszagon csak elvétve megtalalhato, vezetdkre iranyuld kvalitativ kutatasok
egyike, az Aranykalitkdban cimmel megjelent, fiatal vallalatvezetékrdl szl kutatas (Bo-
kor—Radacsi 2007) ,bujécskamotivumnak” nevezi azt a jelenséget, amikor a vezetdk ki-
16nb6z6 kérdésekkel kapcsolatban egymésnak ellentmondd véleményeket fogalmaznak
meg. ,,Bujocska ez is: itt is vagyok, ott is vagyok, ez az ember Is vagyok, olyan ember is
vagyok. Attol fliggden, hogy ki kérdez, attdl figgden, hogy az adott szévegkdrnyezetben
mi a »helyes« vagy leginkabb elvarhato valasz.” (Bokor-Radacsi 2007:192). A jelenség
okait keresve a szerzék eredményeinkhez hasonld jelenségekre mutatnak ré: ,a kérnye-
zet igényeihez valo konnyl alkalmazkodas ugyanakkor arra is utal hogy hidnyzik vagy
nem kelloen erds az az értékrend ami a kulénbozd szerepek belsé szervezd, integrald
ereje lehetne.” (Bokor—Radacsi 2007:192).

Az elméleti részben, posztmodern identitds jellemzésénél mér szoba keriilt, hogy mig
a stabil identitas a hagyomanyos tarsadalomban a sikeres élet zaloga volt, mai tarsadak
munk legfébb értéke a rugalmassag, igy egy régzitett identitas akadélyozd tényezévé
valhat. Az egyéni értékek és attitidok mellett, amelyek t&bb esetben mutatkoztak meg
tobbé vagy kevésbé manifeszt mddon az interjnarrativakban. A vezetdi identitast az in-
terjiterv egy konkrét kérdésén keresztiil is igyekeztiink megkdzeliteni, amelyben a veze-
tok személyes filozofidira, ars poeticdjdra kérdezetiink ra. Célunk volt, hogy megtudijuk,
mennyi tudatossag jellemzi a vezetSket e téren, vannak-e sajat maguk és a kilvilag szé-
mara megfogalmazott meggydzédéseik a vezetés terén. Latvanyos volt, hogy a megkér-
dezett vezetok nagy hanyada az interjukérdés kapcsan gondolkodott el reflektalt tudato-
san vezetdi meggydzddéseire elbszor A meglévéd ,mozaikdarabok” @sszeillesztéséhez
maga a kérdésfeltevés, illetve a reflektiv mikodés gyakorlata hidnyzott: a vezetdi életdt
Gsszegy(jtott tapasztaldsai kevesek esetében emelkedtek tudatosan reflektélt szintre,
A valaszokkal kapcsolatban emlitésre méltd még a megfogalmazasok tekintetében,
hogy ,sajat hitvallasukat” igen gyakran egyes szdm harmadik személyben fogalmaztak
meg a vélaszadok, hogy ,,milyennek kellene lennie egy vezetdnek”. A sajat ars poeticak
ezdltal eltdvolodtak az elbeszél6tdl, személytelenné valtak, Ugy festettek, mint egy veze-
téstudomanyi kézikonyv tartalomjegyzéke.

A fejezet elején emlitettiik, hogy a vezet6i cselekvoképességre és a jollét dllapotara
vonatkozo ,boldogulds” képességének feltétele az identitds koherencidia. Az egyes inter-
jukat egészében vizsgalva ezért igyekeztiink az identités koherencidjanak mindségére
utald jegyeket taldlni.

A koherenciat két szinten is értelmezttk: egyrészt, az egyén vezetdi identitésa kohe-
rens-e Gnmagaban? Masrészt, a vezetdi éntudat koherens része-e az egyén identitdsé-
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nak? Termeészetesen az identitds mint mentalis konstrukcié, nagyon nehezen megragad-
hatd, fgy a kutatasban arra volt lehetéségunk, hogy annak tudatos, reflektalt nyomait ke-
resstk az interjukban. Az interjUk egészét vizsgalva kisebb részben talaltunk teljesen ko-
herens identitasra utald narrativakat. A vezetdi identitas az interjlalanyok kevesebb mint
harmadanal jelent meg a személyes énkép koherens részeként. Az egyik legtranszparen-
sebb, tudatosan reflektélt ilyen példa az alabbi idézet:

.---6n nem valasztom el hogy én mikor vagyok vezeté és mikor nem vagyok az. Ha-
nem én vagyok, aki vagyok, csinalom, amit csindlok, szerintem ez eqy életforma. Szerin-
tem a mindennapokban ugyanazzal klizdok vezetdként, mint amivel nem vezetdkent.”
(40 éves nd, nonprofit szervezeti vezetd)

A nem koherens, toredezett vezetdi identités jelenségének kulonbozé megjelenési
formaéival taldlkoztunk. Meglepd volt a vezetdi szereppel vald azonosulds teljes hidnyanak
viszonylag magas szama, amely elsésorban olyan nonprofit szervezetekben dolgozo ve-
zetok estében fordult eld, ahol a szervezeti kultra szamara idegen az erés hierarchikus
felépités.

.Maga az egyeslet... ez ugye nagysaganal fogva, tehdt, hogy alapvetden egy ilyen
hét f6s stab van, amihez jénnek a szakértok. [...] Tehat vannak segitdink, de nincs egy
ilyen hierarchikus felépités. Ennél fogva nekem nincs is tul nagy vezetdi képem, vagy nem
is tudom, hogy ezt hogy lehetne megnevezni” (38 éves férfi, nonprofit szervezeti
vezeto)

A vezet6i szerep tavolitdsanak egy masik jellegzetes mechanizmusaként tobb eset-
ben tapasztaltuk, hogy a megkérdezett Gnmagat hatarozottan alkalmatlannak mondja a
vezetdi szerep betoltésére.

LHét ez is egy nehéz dolog, mert én azt szoktam magamrol mondani — és az elsé
perctdl ezt mondom — hogy én nagyon rossz vezeté vagyok. Tehat semmilyen olyan ve-
zetdi tulajdonsagom nincsen, ami eqy sikeres vezetdt jellemez.” (52 éves nd, nonprofit
szervezeti vezetd)

Osszefoglalva a vezetdi identités és a ,boldogulas” mintazatainak dsszefiiggéseivel
kapcsolatos eredményeket, a legfontosabb tapasztalatunk: a vezetéi énreflexié gyakorla-
tanak jellemez6 hianya. A kutatasban megkérdezett vezetdk mindennapi élethelyzeteik
és életlk nagyobb tavlatainak tapasztaldsait csekély mértékben emelik tudatos szintre.
Szamos esetben nem a reflektiv készség, hanem a tudatositasra alkalmat add, masok
vagy sajét maga altal megteremtett helyzet hianyzik. Osszevetve ezt azzal kutatasban is
megmutatkozo jelenséggel, hogy a vezetdk megterheléen nagy mennyiséqu, szertedga-
z0 elvarasnak megfelelve élik mindennapjaikat, a reflexios gyakorlat hianyanak jelentdsé-
ge abban is tetten érhetd, hogy a vezetdknek nincs eszkoztaruk feloldani a szerepelvara-
sok szoritasanak feloldasara. A személyes narrativak egészébdl azt lattuk, hogy a meg-
kérdezetteknek az a kisebbség képes vezetdi szerepében a jollét allapotat elémi, akik a
reflektiv mlkodés éltal kidolgozott képpel rendelkeznek 6nmagukroél és élethelyzeteikrél,
amely a magasabb cselekvoképességik alapja.
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Osszegzés

Torténeteink alapstruktiraikban kézvetitik azt a viszonyrendszert, ahogy a vilaghoz
viszonyulunk. Az egyéni és szervezeti életutak osszefonddasabdl kovetkezden a vezetdk
tekintetében ez a rendszer nem csak egy egyén viszonyuldsa a vilaghoz, de a szervezet
térsadalomban elfoglalt helyét is kijeloli. A vezeték egyéni térténeteik megkonstrualdss-
val, ,felfizésével” a szervezetik torténetét is irjgk egyben, és ezzel tudatosan vagy nem
tudatosan, kijelolik a tarsadalmi szint felelésségvallalasukat, hatasukat is. Lathattuk, hogy
ezeknek az életutaknak és karrierutaknak a forgatdkdnyvei a vezetdk nagy részénél ke-
véssé reflektaltak — ha mindezt a lehetéség oldalardl tekintjiik, akkor azt mondhatjuk,
hogy nagy lehetdség, eréforras rejlik az egyéni és szervezeti életutak feldolgozasaban,
amely a tudatosabb épitkezd, tervezé munka, lathatobb jové és a nagyobb szabadsag-
ban meghozott felel6sségvallalas, dontéshozatal felé mutat.

A szabadsag kérdéskorere mutatott ré a vezetdi karrierutakkal kapcsolatos masik alap
felismerésiink is, amely szerint a a megkérdezett vezetdk jelentds része a szenezettd)
szerepétdl valo flggésben vagy belsé szabadsdg hidnyaban — a nélkildzhetetlenség
csapdéjaban — éli mindennapjait, amely gyakran megterhel6 fesziiltséggel is jar. A kutatas
tapasztalatai arra engednek kovetkeztetni, hogy a szabadsdg és elkételezédés, dontésho-
zatalhoz kapcsolédd készségek fejlesztése, valamint a fuggetlenséget és elkételezodést
egyszerre biztositd szervezeti keretek megalkotdsa a kilonb6z6 szintl vezetképzések
és vezetdfejlesztd programok alaptéméja kell, hogy legyen.

A harmadik fontos tovabbmutaté gondolat, ami a feldolgozott témak kapcsan kiraj-
zolodik, a vezetdi dnreflexics képesség fontossaga. Az elemzett narrativak sokaségabdl
lathattuk azt, hogy a vezetdi szereppel kapcsolatos, sokaknél a mindennapokat atszové
diszkomfortérzés és a cselekvéképesség korlatozottsaga abban rejlik, hogy hidnyoznak
az onreflexié alapvetd készségei, az identités tudatositott elemei. Mint lathattuk, azok a
vezetdk tudjak biztositani sajat maguk mentlis jollétét a szerepiikben, akik képesek tu-
datos moédon tekinteni sajat értékeikre, vezérelveikre, szakmai életiik visszatéré motivu-
maira. Ennek hianyaban csak a fesziiltség bénito hatasat azonositjék, és nem taldljak a
megoldasokhoz szikséges eszkdzoket. A vezetdi szerephez tartozd hatalommal azok
tudnak jol élni, akik képesek hatalmat gyakorolni 6nmaguk felett. Kutatdsunk eredmé-
nyeinek fényében arra biztatnank a jelen és a jov6 vezetdit, hogy forditsanak figyelmet
sajat személyes és szakmai életUtjuk gondozasara és identitésuk felfedezésére.
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Jegyzet

1 Agrounded theory (megalapozott elmélet) olyan kvalitativ megkézelités, amelyben a kutatok az elemzés fazisa-
ban nem a korabbi elméleti feltevéseikbdl indulnak ki, hanem ezeket zardjelbe téve a konkrét empirikus tapasz-
talatok szisztematikus elemzésével lépésrdl lépésre épitik meg az elméleti értelmezéseket és magyarazatokat.
Bévebben lasd még Glaser és Strauss (1998).
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