KASZAS HELGA

Vezetdi szerepek és identitds az e-korszakban

— és megjelenéstik a szupervizids folyamatban

A tanulmdny célja bemutatni a szupervizios térben megjelend vezetéi szerepek sokszint-
ségét, mégpedig egy kettds tiikor segitségével. A konkrét szupervizié folyamatdban jelen
volt a szupervizdlt, valamint a szupervizor vezetdi szerepének sokszintisége, a minden-
napokban valé megélése. Az egyéni szupervizios folyamat sordn azonban pdrhuzamos tér-
ténések is teret nyertek, igy biztositva a szupervizor szdmdra a szupervizdlt mélyebb meg-
értését. A vezetdi szerepek dtéléséhez nélkiilozhetetlen a szervezetek és a szervezeti kultira
dsszetevdinek, kialakuldsdnak bemutatdsa, s az e-korszak sajdtsdgainak, kihivdsainak
megismerése és azok elemzése. A szupervizor és a szupervizdlt szakmai és emberi taldlko-
zdsdnak gytujtépontjdban a Bowlby-féle korai kitédéselméletre visszavezethets személyes
torténetek és szakmai megtapasztaldsok dllnak, melyekre a rdldtds a folyamat mindkét
résztvevije szdmdra mély megértést és eléremutaté vdltozdst indukdlt.
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PROLOGUS

Whiplash' — ez a cime annak a filmnek, amely megfogott, lenytigozott, napokig a hatdsa
alatt tartott és elgondolkoddsra késztetett. Nem hagyott nyugton a tandr-didk vagy éppen
a vezetG-beosztott, a kezdeményez6-kovetd viszony. A f6szerepld Terence Fletcher sajatos
vezetési stilusa szdmos kérdést felvetett. Mit tud az a zenekar, amelybe mindenki be akar
kertilni, mert ugrédeszka a csticsokhoz? Mi jellemzi azt a kulturat, amelyben meglett fér-
fiak sirjak el magukat, s melyben nének nincs helye? Milyen az a vezetd, aki el6szor bizal-
mat épit, majd az igy kapott informacidkat csak arra haszndlja, hogy vezetettjeit porig
aldzza? S miért nem szolal fel senki? S miért ragaszkodik hozza mégis mindenki? S miért
szégyen kikeriilni a stididzenckarbol? Mi a titka? Talan mégis a motivacid? ElsGsorban
onnon motivacioja, hogy megtaldlja az Gj Charlie Parkert, s ez oly erés, hogy barmit meg-
tesz és barmilyen eszkozt bevet érte? , You're are here for a reason!” — Igenis mondd ki,
hogy célod van! Ne szégyelld! S ha van, akkor mar tegy¢l meg érte mindent, a ,,good ]ob”
nem elég. Ha j6, mi tobb, a legjobb akarsz lenni, azért tenni kell. Aldozatokat kell vallalni,
de leginkabb kidllni azért, amiben hiszel, ha kell, az aktualis vezetéssel, az apdddal is szem-
befordulni. Hiszen azért vagy itt, mert célod van, s te is hiszel énmagadban.

A filmben mkodik a zsarnoki hatalom, a megfélemlitésen és megaldzdson alapuld
modszer: a gyenge kihull, az er6s bennmarad. S hogy meddig? Azt nem tudjuk meg,
hipotézisiink lehet. Fiatal f6hdstink lehet, hogy sikeres lesz, s a siker ellenére gy végzi,
mint a kordbbi sikeres tanitvany: kotélen.

1 http://www.imdb.com/title/tt2582802/ — 2015. dprilis 21-i letsltés.
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Gyakorld vezetként a fent vdzolt vezetési stilus nagyon messze dll télem. Igaz, még
nem is kertiltek ki kezem alél Charlie Parkerek. Szimomra mindennemt emberi kapcso-
lat alapja a bizalom, a transzparencia, amely hitelességhez vezet. A hitelesség pedig erét
és egyben tartdst jelent, s az emberek szeretnek az eré kozelében lenni, 1évén hogy az biz-
tonsagot is nyujt. Ez a biztonsdg anyagi ¢és lelki egyardnt lehet, hiszen egy kozosségben
nem mindegy, hogyan ¢ljitk meg a mindennapokat: stresszben vagy élvezve az iroddban
toltott orakat, konnyedén, igazi tarsként a munkdban. S ha mar stressz, dllandé kérdés
a hiba és a hibazds lehetésége. Fletcher tanar arndl a hiba végzetes: azonnali kiragdst
jelentett a zenekarbol. Ugyanakkor a film utolsé nagy jelenetében kideriil, hogy a hiba
mdr zéruspont: valami jnak a kezdete. Az 4j Charlie Parker ekkor sziiletett meg.

KOZELITES

A vezet6i identitds és 1ét olyan, mint egy csiszolt gyémant. Pontosabban egy folyama-
tos csiszolds, megmunkalds alatt 1évé gyémant, amely sosem lesz kész, sosem lesz toké-
letes, sosem lesz hibatlan. Szamos csiszolasi médja, formdja, stilusa van, s ennck kovet-
keztében rengeteg oldala, aspektusa. T6bb oldalrdl, tobbféle hattér- és tényviszony
kereszttiizében lehet és kell vizsgalni, s mindig mast latunk meg benne, mogotte.
Nagyit6 alatt pedig feltarul a ké szerkezete, lathatéva vélik az addig lathatatlan, meg-
mutatkoznak tokéletlenségei, melyeket a csillogas oly szépen eltakart.

Emlitettem, hogy magam is vezet6 vagyok. Kozel tizenét éve tanulom a kiilonféle szer-
vezetek mikodését, a kulturakat, s tanulom magamat, a mikédésemet ezek fényében.
Részt vettem szdmos tréningen, trénerképzén, belevdgtam a nagy vezetéképzd iskoliba,
az MBA-be? is. Ez utébbindl rddobbentem, hogy nagyszeri ralatést ad az tizleti folyama-
tokra, de jobb és felkésziiltebb vezeté nem leszek téle. Viszont egy ismerdsém gy ajan-
lotta a szupervizorképzést, hogy ha minden vezet6 elvégezné, akkor mdris jobb cégek és
munkahelyi kzosségek lennének. Minden szakmai irds axiomaként kezeli, hogy a szemé-
lyiség egy bizonyos kor utdn mér nem fog véltozni, vagy legalabbis nagyon szerény mér-
tékben. Ehhez képest a képzés gyokerestdl viltoztatott meg: felfogdsomban, gondolkod4-
somban, vezetdi és sziil6i mikodésemben. Lattam, ahogy honaprdl honapra valtoztam.

Tanulmanyaim kozben folyamatosan racsoddlkoztam arra,

—hogy én mint szupervizor hogyan mtikodom vezetéként, és én mint vezetd hogyan
mikodom szupervizorként.

— hogy mit kezd velem a vezet6i és a szupervizori helyzet Ha szupervizor vagyok, nem

lehetek vezetd. Ha vezet6 vagyok, akkor viszont mar nem tudok nem szupervizori esz-

kozoket hasznositani a mindennapi vallalati mikodésemben.

— hogy a szupervizalt vezetd, aki igy jon hozzdm, szupervizorhoz, hogy pontosan tisz-
taban van vezetdi létemmel. Ez megnyitja szimomra a teret, hogy a szerepek kozott
kalandozni kezdjek.

Ha azt nézem, hogy vagyok ebben a helyzetben, akkor a vdlaszom egyszert: mar nem
vagyok itt (nagyvillalati vezet6), de még nem vagyok ott (szupervizor).

2 Master of Business Administration: a legrangosabb egyetemi fokozata végzettség a menedzsment terti-
letén. — A szerk.
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A misik tertlet, amely kirajzolédott a szupervizids folyamat soran — ezen értem az
dltalam vezetett szuperviziot, s azt, amikor magam mentem szupervizorhoz —, mdr
a pszicholdgia és azon beliil a kotodéselmelet mezejére visz. Hatalmas ereji plllanatok
voltak, amelyekben a szupervizalt mikodésén keresztil rdlathattam énnén szuperv1-
zori és privat személyiségem miikodésére, ami dhatatlanul alakitott a szupervizios folya-
mat hénapjai sordn.

A VEZETES ES KORNYEZETE

2008-ig* azt gondoltuk, hogy a valdsag — s igy az tizleti élet — mtkodése logikus, linea-

ris, van benne egyfajta stabilitds, igy meg lehet josolni, merre tart. Azt gondoltuk, hogy

az élettnk, a gazdasag, a politika ugy mikodik, mint egy j6l 6sszeszerelt gép. A dotkom-
lufi* nem volt elég tanulsdg; 2008 azzal szembesitett, hogy a makrogazdasdg, az tzleti
v1lag és a pénzpiac nem egyszerd modell, hanem meglehetosen bonyolult, 9sszetett,

,€l6” rendszer. Olyan, mint egy blologlal 1eny folyamatosan valtozo, képlékeny szerve-

z6dés, mely megkoveteli a kornyezettel és mds rendszerekkel vald szoros interakciot és

osszhangot.

Mint minden elemet, ezt a szervezetet is a nagyobb rendszerekben, azaz makrokor-
nyezetében érdemes vizsgélni. Philip Kotler’ modelljébdl két tényez6t emelek ki
(a demogratiai/gazdasagi és a politikai/jogi kornyezet elemzésére most nem térek ki):
— Technolégiaiffizikai kirnyezet: a tudomdnyos-technolégiai kornyezet szervezetalakitd

hatdsa az 1960-as évekt] keriilt a figyelem kézéppontjaba. A placgazdasag szereploi sza-

madra egyre fontosabbd vélt a termékfejlesztés, a tudomany és a technika vivmanyaival
vald 1épéstartds: az 4j eredmények megjelenésének gyakorisdga, alkalmazédsuk iiteme,

a fejlodés tteme, irdnya és kiszamithatésdga, valamint a technika komplexitasa.

— Tdrsadalmi/kulturdlis kérnyezet: A kultira a kozosségek egytittélésének terméke.
»A kultdra a kozosség tagjainak kozos tapasztalatokbdl szarmazé és generdcidkon
keresztiil atoroklodé, a kozosség valamennyi tagja dltal osztott motivdcidinak, érté-
keinek, meggy6zddéseinek, identitdsainak és a lényeges események kozos értelmezé-
seinek vagy jelentéseinek Gsszessége.””

”6

3 2008-ban robbant ki az amerikai jelzaloghitel-valsig (subprime, azaz masodlagos piaci valsdg). A val-
sdgot megel6zte a bankok ragadozé (predatory) hitelezési politikdja, ,amikor a hitelez olyan tigyfélnek
ajanl hitelt, akinek nincs elegendd, vagy egyaltalan nem létez6 a pénziigyi kapacitdsa, hogy a hitelét mas
forrdsbol, mint a lekotott biztositékbol visszafizesse”. https://felugyelet. mnb.hu/data/cms1565391/
Tanulmny_vs_2_doc0805011.pdf m 4 Dotkom-lufi: a dotkom elnevezés az internetes tizleti oldalak .com
végz8désébdl szarmazik, s ezen tizleti lehet6ségek kipukkandsara utal. 1999-2000-ben a nagy tekintélyd
gazdasagi lapok példaként mutattdk be az e-business uttoré véllalkozésait (példdul Google, Napster),
amelyekre mér nem volt érvényes a régi gazdasdg ,,6sdi” szabdlyrendszere. Az internetes cégek részvé-
nycket bocsatottak ki, s igy e cégek részvényeinek vésdrldsaval tobb tizmillié részvényt vdsarlé alacsony
befektetéssel a gyors meggazdagodast remélte. A részvények névértéke megugrott, a fiatal alapitokbol
millidrdosok lettek, akik csak a versenypozicidjuk megtartdsara torekedtek, mikozben a koltségek elsza-
badultak, s ez magdval hozta e cégek, valamint a befektet6k bukdsit s a tézsdelufi kipukkanasat.
m 5 P KOTLER — K. L. KELLER: Marketingmenedzsment, Akadémiai, Budapest, 20006, 63. m 6 DOBAK M. —
ANTAL ZS.: Vezetés és szervezés, Aula, Budapest, 2010, 52. m 7 Bakacs! Gy.: A GLOBE-kutatds kultudra-
véltozoinak vizsgalata a faktoranalizis segitségével. Vezetéstudomdny, 2012/4., 12-22.
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— Hofstede hagymamodellje® (Idsd az aldbbi dbrdt) a nemzeti kultirdk négy dimenzié-
jit mutatja, ahol a hagyma kiils6 hé¢ja a nyiltan megjelené elemeket, mig a hagyma
magja a kultirdt meghatdrozo alapértékeket jeloli. Az egyén e dimenziok mentén szo-
cializalodik egy adott kultdaraba. , Vagyis a tdrsadalom mint egy masodik természetiink
formal, a személyiség és az én a tarsadalom két polusa kozt alakul, és az identitds nem
mds, mint permanens atjaras a bels és kiils6 vilag kozott.” Fzek a kulturdlis ténye-
z6k hatnak az adott tdrsadalomban mikodé szervezetekre is, meghatarozzdk éket. Ez
a magyarazat arra is, hogy példaul a japan villalatiranyitdsi médszerek miért nem vil-
tottak be a hozzdjuk fGzott reményeket egy-egy nyugati megvaldsitasuk sordn. A szu-
pervizié szempontjabol nem lehet figyelmen kiviil hagyni az adott tarsadalmi kultdra
ismeretét, mert az jelentésen befolyasolja a szervezeti magatartést.

Hofstede kultdaramodellje

Ritusok
Kollektiv aktivitasok

Ertékek
J6/rossz

1999-2000-ben' a vilagsajto a digitélis forradalomtdl volt hangos, amely alapve-
téen véltoztatta meg életviteliinket, szokdsainkat, s alakitotta at szimbdlumainkat is:
»2Alma vagy taves6?”!! Megjelent az ,,agyalapu tarsadalom”:'* a technolégiai valtozds
tarsadalmi véltozdsokat generilt. ,Egyre inkdbb dtlépiink a Gutenberg-galaxisbdl
a Zuckerberg-galaxisba.””® S ebben a folyamatban a legnagyobb valtozé az ember:

8 KeRTAL-KISS L.: The Fit of National and Organisational Cultures in International Scientific Literature
http://kgk.uni-obuda hu/sites/default/files/20_KertaiKiss.pdf (2014). 2015. aprilis 20-i letoltés. m 9 BITTER
J. = MOLNAR K. — S1Ba B. — VisoNTAI KOVACH D.: Elen-Jarck — Kvalitativ kutatds a vezet6i identitdsrol —
forrasoktdl a cselekviképességig. Civil Szemle, 2012/2., 25-41. m 10 A dolgozatomban mar emlitett dot-
com (azaz az internet, az internetes cégek) térhoditasanak ideje. m 11 Az alma az Apple, mig a tdvesé a
Google termékeire, szolgaltatdsaira és magdra a cégre utal. m 12 J. RIDDERSTRALE — K. A. NORDSTROM:
Funky business, KJK Kerszov Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2003, 90. m 13 HANKISS E.: A befejezet-
len ember, Helikon, Budapest, 2015, 66. Mark Zuckerberg 2004-ben inditotta Gtjdra az akkor még zartkord,
egyetemi kozosségi oldalként funkcionalé Facebook-oldalt, amely azéta komplex telekommunikacios
birodalomma nétte ki magdt (Facebook, Instagram, Whatsapp, Messenger).
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a cégek versenyelénye valéban az emberi eréforrasban keresendé. ,A tehetség tin-
coltatja a tékét.”!*

VEZETOI SZEREPEK VALTOZASA

Vezetés és menedzsment: két kiilon fogalom, mégpedig egymist kiegészité fogalmak,
s mindkettére szitkség van. A vezetés — jobban szeretem kezdeményezésnek hivni,
mert ez kifejezébben irja le az e-korszak elvdrdsait — legfontosabb feladata a véltozas
kezelése és emberi kapesolatok kialakitdsa és fenntartdsa. Ez pedig kezdeményezést
jelent. Az alkalmazottal meg kell értetni, hogy valéjaban mi is a cél, s ennek elérésé-
ben mi az 6 szerepe. A vésarlok, tgytelek esetében ismerni kell a piaci trendeket, meg-
taldlni az 4j ,lila tehenet”.”

A menedzsment szerepe a kezdeményezés gyakorlatba tltetése, megvaldsitasa és
kovetése, azaz hogy ,megbirkdzzon a komplexitassal”.'® Menedzser az, aki megfelel6en
hasznalja az informdcidkat, s azok alapjan megfelel6 dontéseket hoz az operativ miko-
dés soran. Mig a vezeté a kiils6, addig a menedzser a belsé véltozasokra keresi a vila-
szokat (ldsd az aldbbi tdbldzatot). ,A vezetés: eredményesen megvaldsittatni dolgokat
a tobbi ember dltal, illetve velik egytitt.”"” Az eredményes vezeté mdr a ,,mi-ben gon-
dolkodik az én helyett”." Az egyiittmikodési stratégia alappillére a megoldandé prob-
léma; a szinergia szintjén fontos, hogy az érintettek maximalis 6sszhangot teremtsenek,
mégpedig azon a bizalmi szinten, hogy a ,megteremtett 6sszhasznot mindenki meg-

elégedésére osszak szét”."

A menedzser és a vezets®

A menedzser A vezetd
Célkitizés (a komplexi- Tervezés, koltségvetés, Célkitizés, irdnymutatis,
tds menedzselése) eréforrdsok allokdcidja stratégia, valtozds kezelése
L Formalis rendszerek, szerve- Az emberekkel 6sszhangban
Feltételbiztositas , e ! ) . . y
zés, er6forras-gazddlkodas (meggy6zés, elkotelezés)
Problémamegoldds

Végrehajtds Motivil, inspirél

és kontroll

. ) Bels6 hatékonysag, Kiils6 hatékonysag,
Az eredményesség . P
. o a komplex szervezet a kérnyezet kihivdsainak megfe-
sikerkritériuma R ) 114 . S ,
z6kkenémentes miikodése lel6 sikeres szervezeti valtozds

14 J. RIDDERSTRALE — K. A. NORDSTROM: Funky business, i. m. m 15 S. GODIN: Purple Cow — Transform
your Business by Being Remarkable,Portfolio, New York, 2003. m 16 ].-P KOTTER: Mit csindlnak a vezet6k
val6jdban?, Harvard Business Manager, 1-2/1999. m 17 DOBAK M. — ANTAL Z.: Vezetés és szervezés, 1. m.
31. m 18 P F DRUCKER: MI teszi eredményessé az igazgatot?, Harvard Business Manager, 6/2004.
m 19 Bakacst G.: Egytittmikodni nem kell, érdemes!, Harvard Business Review, 2011. szeptember.
m 20 UO: Szervezeti magatartds és vezetés, Aula, Budapest, 2004, 204.
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Szervezettejlesztési szemmel és a motivdcids bazis irdnyabol nézve Chris Argyris két-
féle elkételezettségrél beszél. A kiilsé elkotelezettség egyfajta szerzédésteljesités Az
alkalmazottak gy ¢rzik, nem igazan tudjik befolydsolni sorsukat, igy elkotelezettségiik
is alacsony szinten marad. Fz esetben annyi az elvirds a munkatdrsak fel¢, hogy tegyék
a dolgukat, azt, amit elvarnak télik. Ha a vezetés célja az, hogy a munkatdrsak nagyobb
felel6sséget véllaljanak sorsuk irdnt, akkor a bels6 e]kéte]ezettséget kell tdmogatni.
Hatéskort, feleldsséget kell kapniuk munkatertiletiikon, -kérnyezetiikben, a munka-
végzés maodja, a teljesitménykritériumok meghatdrozdsa terén. S ami a legfontosabb,
a hangsly eltolédik a mirél (cél, profit) a kire, azaz a cél fontossdgit az egyének hatd-
rozzak meg. Ez maga a felhatalmazas, mely elkotelezettségnovel hatdsa. 2005-ben el6-
szor olvasva Argyris cikkét dsszeszorult a gyomrom (miként tjraolvasva most is): felha-
talmazas ide, elkotelezés oda, a dolgozo szabotél — a kirdly meztelen! A vezeték ugyanis
selméletben rajonganak a felhatalmazdsért”,”! viszont a parancsuralmi rendszercket
ismerik, és azokhoz van eszkozik. De miért van ez igy még mindig?

A viélaszra tiz évet kellett vdrnom:

Azért, mert torzsekbe rendezédiink. S egy villalaton beliil tobb kisebb-nagyobb torzs
is lehet. A torzseknek igényiik van arra, hogy vezessék 6ket, hiszen valami mdst, valami
tjat akarnak: valtozast, fejlédést, névekedést, szebbé tenni a mindennapi életet. Nincs
torzs vezetd nélkiil, s vezetd sincs torzs nélkiil. A XXI. szdzadban barki lehet vezetd, aki
az szeretne lenni, vagy akibdél a torzse vezet6t akar csindlni.

David Logan a torzsi fejlédés ot fokozatit irja le.”? A vezetének rendelkeznie kell azzal
a képességgel, hogy barmely torzsi szinten tudjon kommunikélni:

— A bandak szintje, ahol mindennapos az ergszak.

— A munkahelyi torzsek egynegyede dll a mésodik szinten. Vezet6ként tudni kell, hogy
a torzs tagjait a passzivitds, szarkazmus és az ellendllds jellemzi minden ) kezdemé-
nyezéssel szemben.

— A munkahelyi torzsek 49 szdzaléka all a harmadik szinten. Idetartoznak a magédnyos
harcosok, akik a legjobbak akarnak lenni, s céljuk a gy6zelem a verseny- és munka-
tarsak felett. (,Van egy dlmom.”)

— A negyedik szinten megtorténik a véltas. Mar nem elég, ha én j6 vagyok, az a j6, ha
mindannyian azok vagyunk. Ezek a munkahelyi térzsek mér valoban szeretnek egyiitt
dolgozni, s tudjik, hogy ebbél az egész cég profital.

— Az 6todik szinten a munkahelyi torzsek két szdzaléka 4ll csak. Ok mir igazi nagypa-
lydn jatszanak: azt nézik, hogyan lehet az egész vildgra torténé kezdeményezéscket
megvaldsitani.

Dennis Bakke Joy at Work [Orém a munkaban]® c¢im konyvében ramutat, hogy
a legfontosabb mozgatérugonk az 6rom megélése, s erre a munkahelyiinkén is van
lehetdség. Bakke szerint amikor lehetéségiink van haszndlni képességeinket, amikor

21 C. ArRGYRIS: Az alkalmazottak felhatalmazasa: a csdszdr 4j ruhdja?, Harvard Business Manager, 1/1999.
m 22 D. LoGaN: Tribal Leadership: http://www.ted.com/talks/david_logan_on_tribal_leadership/transc-
ript?language=en#t-724000 http://www.triballeadership.net/book — 2015. dprilis 6-i letoltés.
m 23 http://dennisbakke.com/ - 2015. aprilis 4-i letoltés.
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donthetiink, és dontéseinkért, cselekedeteinkért vallalhatjuk a feleldsséget, maris meg-

tapasztaljuk az 6romteli munkat. Egy el6addsdban Nic Marks boldogsdgkutaté elma-

gyardzta, hogy a boldogsdg vezet sikerhez, s nem forditva, s ehhez a vezetéknek ot egy-

szer( 1épést fogalmazott meg:

— Hozz létre tobb és jobb kapcsolatot a kollégaiddal!

— Légy fair, legyen sz6 javadalmazasi csomagrol vagy a munka és a magédnélet 6ssz-
hangjérdl.

— Adj nckik felhatalmazast! Felejtsd el a mikromenedzsmentet!

— Legyen kihivds a munkdjukban! Az emberek szeretnek eredményeket elérni.

— Inspiralj! Lassanak teljes képet a céged miikodésérdl, igy érteni fogjdk a sajat szere-
puket.

Jollehet sokfajta szervezeti felépités van, a szervezetek tobbsége egytéle siloszemlé-
lettel rendelkezik: ,Minden részleg, osztély felfelé tekint, ezért ritkdn botlanak bele
azokba a problémdkba, amelyek horizontalisan jelentkeznek a szervezeten belil, a ver-
tikumokat keresztezve.”** Ezért olyan vezetdkre van sziikség, akik dtlatjak ezeket a halo-
zatokat, ¢és tudjdk is, hogyan kell irdnyitani, vezetni éket.

Julia Mlddleton szerint mdr olyan vezetékre van sziikség, akik atérzik masok problé-
mait (a szervezetben, a tarsadalomban) hajlanddk szembemenni a regl modszerekkel,
a beragadt céges ku]turaval 4j modszerek kidolgozdsan faradoznak, és akkor is kepesek
az események ¢lére dllni, amikor megkérddjelezik a lcgitimitésukat. A legitimitdsért
meg kell dolgozni, olyan 6tletekkel kell elgjonni, amelyek megnyerik a tobbiek tetszé-
sét, vagy olyan vezetdi stilust kell kialakitani, hogy az emberek énszantukbdl kovessék.
Middleton ezt hivja hatdskoron tali vezetésnek, vagyis azt a helyzetet, amikor a veze-
tének semmiféle felhatalmazdsa sincs.

Az Aon Hewitt tandcsadoi szerint azok az 6ntudatos vezeték képezik a legjobb villa-
latok szervezeti DNS-ét, akik tdmogatjdk a szervezeti rezilienciat.”> Olvasatomban fel-
értékel6dik a gyors hibdzds mint egyfajta nullpont szerepe, mely szorosan 6sszefiigg
a ,szervezeti bizalommal” * illetve a szervezeti és egyéni reziliencidval.

A reziliens személyiség ,képes az adott helyzetet dtlag f6lott felismerni, djraértel-
mezni. Jellemz4 rd, hogy a kudarcnak, a bukasnak jelentést, értelmet tud adni, és ezt
a tuddsat hasznalja is a tovdbblépéshez; tanul, fejlddik a hibai segitségével.””

A SZERVEZET JELENLETE A SZUPERVIZIOS FOLYAMATBAN

»2Megkérdezhetiink akdrkit, mi lenne a tokéletes dllas — a vélasz az lesz, hogy tisztvisel6-
ként dolgozni az dllami biirokrdciaban. Nem elég, hogy légkondicionalt a munkahely, de
még azt sem vérja el senki, hogy kicsit kezdeményezébbek legytink. Az 4llas biztos,

24 J. MIDDLETON: Hatdskérén tul, HVG Kiadé, Budapest, 2009, 19. m 25 Top Companies for Leaders
http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/aon-hewitt-top-companies-for-leaders-high-
lights-report.pdf — 2015. marcius 13-i letoltés. m 26 BAKACSI GY.: Egytittmiikidni nem kell, érdemes!, i. m.
m 27 SZOMBATHYNE DR. NEMES E.: Mi is az a reziliencia val6jdban?, in Nevelésrdl sziil6knek, Sziil6k Isko-
ldja II. Waldorf Pedagégiai Intézet-Saxum Konyvkiadd, Budapest, 2014, 45-68.
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a fizetés j6, ¢s nincsenek meglepetések.” Seth Godin tokéletesen mutat ra, hogy mi is
az 4ltalanos, orszdghatdroktol fiiggetlen sztereotipia a kozszférat, azt a terepet illetden,
melyen a kordbban mar emlitett szupervizaltam dolgozik. A kozsztéra szimomra isme-
retlen vildg, mert mindig is multinacionalis nagyvillalatoknal alltam alkalmazasban.
Gydrak, profit, verseny, de az ember stabilitasra vagyik. ,Szeretnénk magunkat tavol tar-
tani a felel@sségtdl, s a gyari munka pontosan ezt nydjtja nekiink. Teszem, amit mon-
danak nekiink.”

Henry Mintzberg modellje® (Idsd az aldbbi tdbldzatot) alapjan is tisztdn elkalonithetd
a termel6 és a szolgdltato tevékenység, az azt timogaté adminisztrativ funkciok, az exe-
cutive team éltal meghatarozott stratégiai irdnyitas és az azt kozvetit6 kozépvezetés,
valamint a technostruktura. Annak megfeleléen, hogy melyik szerep a domindns,
Mintzberg mas-mds tipusa szervezeteket kiilonboztet meg: vallalkozoi, gépies, pro-
fessziondlis, divizids, innovativ és kiildetéses szervezet.

A mintzbergi szervezeti struktirak

Tipus Alapelv Bazis Decentralizicié
Tulajdonosi Dirckt vezetés Stratégiai csics Vertikalis+horizontélis
et | | e | Kottt

Professziondlis | Standard készségek Termeld, szolgaltat6 Horizontdlis
Flexibilis Standard végtermék Technokrataréteg Korlatozottan vertikdlis
Innovativ Kolesonosség Kiszolgilo Viltozo

Missziondrius Standard normdk Ideolégia Decentralizacio

Miutan nincs 4j a nap alatt, s a szuperviziltam dltal feltart problémdk mindenhol meg-
jelennek, ahol emberek dolgoznak egyiitt, érdekes megnézni ugyanazon probléma meg-
jelenését, kétféle vetiiletét a szervezetek kontextusdban. Vajon van hasonlésdg a sz6ban
forgo két szervezet kozott? S ha igen, akkor hogyan jellemezhet6? Mésrészrél a szupervi-
zi6s folyamatban mindketténk szervezete is megjelenik, azok rajtunk keresztil inter-
akcioban dllnak egymdssal, s az igy felszinre j6v6 tapasztalat és tudds transzferdlhato.
A multis mtikédésem — az, hogy a beadvanyokat, szakmai anyagokat lényegre toréen,
gyorsan dttekinthet6 formdaban, a valés adatokat és az érveket a szdmok nyelvén kell pre-
zentdlni — valds segitség lett a kozsztérdban dolgozé szupervizdltam szamara.

28 S. GODIN: Térzsek, HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2009, 61. m 29 Uo. 60. m 30 NAGY S.: Szervezetfejlesz-
tés, vdltozdsmenedzsment, Zsigmond Kiraly Féiskola, Budapest, 2008.
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A szupervizaltam minden szava a szakmaisdg. Multis kozegben nagyon gyakran abba
a hibaba, hamis illuziéba estink, hogy ha a vonal alatti szdm jo, akkor az mdr elég, s nem
kell fejleszteni, nem kell fejlédni, de leginkdbb nem kell menteget6zni és magyaraz-
kodni a felettesek el6tt. S ha nem kell magyarazkodni, akkor mar biztonsdgban vagyunk,
mert igy mar nem deril ki, hogy nem vagyunk elég jok. Megkapjuk a védettség és fon-
tossdg rovid tava és hamis illuzigjat. Mikozben van egy valdsdg, s van az a pillanat, ami-
kor valaki élesen az orrunk elé tartja a tikrot.

S megszolal bennem a vezetd: mit jelent és mit tesz velem a hatalom? Magamba
nézve azt lattam, hogy mélyen elitélem a bevezetében is emlitett zsarnoki hatalmat.
Azért teszem, mert a lelkem szabadsagra vagyik. Azért teszem, mert a zsarnoksag lebé-
nit, megfagyaszt, bezar, korldtoz, tehetetlenné tesz. Pedig amikor feladatot adok ki
idére, majd szdmon kérem, s ha kell, szankciondlom, az egyfajta , pozitiv zsarnoksdg”.

S mit tehettnk a folyamatban megjelend diithvel? Mig a szeretet szétarado, addig
a harag és a diih egyhegyi dllapot. Egy helyzetben csak egy dologra tudunk 6sszponto-
sitani, és semmi sem tudja elvonni a figyelmiinket — ha jobban belegondolunk, milyen
j0 dolog ez a fajta koncentricid. Vajon hogyan lehet ezt az egyhegytséget harag s diih
nélkil megtartani?

,Ha egy né mélyrehatéan dolgozott a haraggal, és atalakitotta magaban, akkor tikor-
szerl bolesességet kozvetit a térfi felé, azaz megmutatja neki azt, ami van.”!

S mit tesz a tikor? Csakis a dolgat: mindent visszatiikroz, megitélés és cimkék nélkil
olyannak lattatja a dolgokat, amilyenek. S ez félelmetes lehet. Elrohanunk, lerakjuk a tele-
font, s kertiljiik azt, aki ezt nekiink neutrdlisan megmutatja. S ha elég batrak vagyunk,
akkor visszamegytink, s félve ugyan, de belenéziink ebbe a szikrazoan éles tikorbe.

Szupervizorként foglalkoztat a kérdés: mennyire kell a tiikérnek élesnek lennie, hogy
a helyzettinket mar ne tudjuk ne ldtni? Mennyire legyen az a tiikor éles, hogy ne tud-
junk megint gy tenni, hogy nincsen semmi baj? S valéban nekem, a szupervizornak
a feladata ezt a tikrot tartani?

EPILOGUS

»A bilcsesség nem dllomds, ahovd egyszer megérkezel. A bolcsesség maga az 1t;
a te bolesességed az, ahogyan utazol rajta. Aki til sebesen vdgtat, nem ldtja a tdjat.”
Hioszi Tatiosz

Témavilasztdsom egydltalin nem a véletlen mive, hanem nagyon is tudatos dontés
eredménye. Atgondolt, racionalisan meghozott, mondhatni vezetsi dontésé. A téma
adta magit: vezet6 vagyok, b6ven van tapasztalatom, a téma komfortos, konnyen lesz
ebbdl megfelel szakmai mélység, klasszikus, vonalas szakdolgozat. Olyan dolgozat,
amelybe nem kell pszichésen mélyre menni, amelyet meguszhatok, amelyben a szak-
maisdg biztos védelmében maradhatok. Maradhatok a raciondlis, a j6zanul gondolkodé
s né¢ha szarkasztikus Helga.

31 O. NYDAHL: Kényv a szerelemrdl, Jatfa, Budapest, 2008, 172.
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A tanulds — ami a szupervizidban egyszerre az alany, az dllitmany és a targy — most
kezdédott el. Tanulds volt, hogy amint a szupervizids folyamat alakult — az altalam
vezetett ilések, a szupervizidba jarasom —, agy tekintettem rd maris mds szemmel
a szupervizori és mindennapi mikodésemre.

S amikor irni kezdtem, még tartottam is magam az elvért szakirodalomhoz, a gon-
dolatisighoz. Ahogy teltek a lapok, azon kaptam magam, hogy elengedédtem. Igen, kel-
lenek a klasszikusok, viszont mar 2015-6t irunk! Ez egy masik korszak, mds vezetés kell
— az alapokra, a klasszikusokra épitve, hozzdjuk visszanyuilva. Vezetéként keresem
a helyemet, probdlom megfejteni az e-korszakot (amelyben bevandorlé vagyok, szem-
ben nyolcéves lanyommal, aki mar éslakos) és a tobbieket, keresve a hozzdjuk vezeté
utat. S leginkdbb keresem magamat. Még mindig. Azt nem gondoltam volna, hogy
a szupervizaltam fog befizetni egy belsé utazdsra. Egy olyan utazdsra, amely u]abb ajto-
kat nyit meg, Gjabb titkokat hoz a felszinre, s mely mély megértést ad. S én diihosen,
szédiilve, szupervizori székem karfajaba kapaszkodva feliltem a vonatra. A vonatra,
mely eleinte décogott, cammogott, majd sebességbe kapesolt, s szaguldani kezdett.
Allomésok, melyek mellett elhaladtunk — egyszervolt érzelmek kodos emlékei. Utasok,
akik fel- és leszdlltak — olyanok, mint én, s én pont olyan vagyok, mint 6k.

S ha mér filmmel kezdtem, filmmel is fe]'ezném be. Nagy hatdssal volt ram az Id6hurok
(Predestination) cim( sci-fi, mely egy id6ben utazo ugynokrol szol. A film tokéletesen
mutatja meg, hogy minden mi vagyunk, s minden, ami a térben megjelenik, nem mis,
mint tudatunk kifejezédése. S az 1d6, ahogy Einstein is mondta: relati. Rajottem, hogy
igazabol nincs is id6. Az id6 csak illflzié, amely egymast nem feltétleniil linedrisan
koveté emlékekbdl vagy éppen dlomképekbdl dll ossze, melyek egymassal kapesolodva
ugy szervezédnek ossze, hogy folyamatosan a javunkra tegyenek, még akkor is, ha ezt
az adott pillanatban nehéz elhinni. Mindig itt és most van, s csak itt és most tudunk
barmit is tenni 6nmagunkért, s ezaltal masokért. Ahogy Kalu Rinpocse mondta: ,Ha
a tudat rendben van, minden rendben van.”

A szerz6 HR-igazgaté, okleveles szupervizor.

Helga Kaszas: Leadership Roles and Identity in the Electronic Era and their Appear-
ance in the Supervision Process. The study’s goal to show the diversity of different lead-
ership roles appearing in the supervision’s space. The diverse roles of leadership were rep-
resented by the supervised and the supervisor’s everyday experiences both, showing those
features in a double mirror. During the process of individual supervision a parallel history
appeared, ensuring deeper understanding of the supervised’ learning by the supervisor. The
experience of leadership roles in organizations and organizational culture especially in the
e-era are essential components of the essay. The supervisor and supervised professional
and personal encounter happened in the focal point where personal and professional expe-
riences appeared in the mirror of Bowlby’s early attachment theory, which induced for both
parties deep understanding and progressive changes in the process.

Keywords: supervision, leadership, organisational culture, e-era.
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