CIKKEK, TANULMANYOK
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A FELSOVEZETOI LET ELVISELHETETLEN KONNYUSEGE
— MIRE VALASZ AZ INTENZIV ES/VAGY VERSENYSZERU SPORTOLAS A FELSO VEZETOK KOREBEN?

THE UNBEARABLE LIGHTNESS OF BEING A CEO
— WHAT'S THE RESPONSE THE INTENSIVE AND/OR COMPETITIVE SPORTS BY EXECUTIVES?

Az alabbi kvalitativ kutatasra épulé cikk egy jelenség megértését célozza meg: miért valasztjak felsé vezetdk az intenziv
(heti minimum 7 6ra) és/vagy versenyszer( sportolast egyre gyakrabban (a versenyszer( sportolas nem az élsportra, illetve
profi sportolasra utal, hanem arra, hogy a megkérdezett felsé vezeték tobbsége — legjobb id6t szem el6tt tartd — verse-
nyeken vesz részt, pl. hazai és nemzetkézi maratonfutasok, Iron man®, Agility Eurépa — és Vilagbajnoksag)? Az elméleti
hattér soran az 6nmegvalodsitas koncepcidja segit a jelenség megértésében, valamint a kérnyezet, a szervezet és az egyéni
attitlidok jellemzdinek feltarasdban. E mentén folytatédik a 12 fével készilt mélyinterju elemzése is, amelynek eredmé-
nyeképpen az deril ki, hogy e felsé vezetdk tavol allnak a munkahelyi keretek kézott t6rténd dnmegvaldsitastdl. Sét, a
sportolas valéjdban egy megklizdési stratégia az életiikben, amely 6sszességében egy nullésszegl jatszma. A helyzet
keserlisége kevéssé ismert, elfogadott a megkérdezettek korében, igy a cikk e probléma koriljarasaval, annak feloldasara,
megoldasara szeretné felhivni a figyelmet.

Kulcsszavak: felsé vezetd, top manager, intenziv és/vagy versenyszertli sportolads, 6nmegvalésitas, Flow, kompro-
misszum

The following qualitative research based article aims to understand a phenomenon: why top managers choose doing
intensive (at least seven hours a week) and/or competitive sport? The theoretical background calls for the concept of
self-actualization in order to undestand the phenomena as well as the unfolding of the characteristics of the environment,
the organization and the individual itself. The analysis of the 12 interviews follows the previous concept, and comes to a
conclusion that these top managers are far from self-actualization. Moreover, doing sport is a coping strategy in their life
that brings them to a zero sum game. The bitterness of the situation is unknown and unrecognized by the interviewees,
so the article aims to call attention to the problem and its solution.
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lésben hasonlit a cikk kdzéppontjaban allo felséveze-
téi ¢lményekhez.

A megértéshez az 6nmegvalositas gondolatkore ad ke-
retrendszert, amely humanisztikus alapokon nyugszik: az
egyén eredendden fejlédésre torekszik, és ebben szabad
¢és autonom dontéseket hozhat, a fejlddés maga az 6nmeg-
valositas folyamata, amelynek tartalmat és valosagat az
egyén hatarozza meg (Atkinson et al., 1999). Az 6nmeg-
valositas mint fogalom Maslow nevéhez kotodott elsdként

Jelen cikk a — versenyszféraban dolgozoé — felsdveze-
t6i megéléseket helyezi a kézéppontba az intenziv
és/vagy versenyszerii sportolas tiikrében. Kis részben
elorevetitve az eredményeket, jelen cikk cime Kun-
dera A 1ét elvisehetetlen konnytisége (Europa Kony-
kiado, 1992) ciml mivére utal. Egyfelél sz6 szerint
értelmezhetd a kifejezés, masfeldl a konyv fészerepld-
jének, Tomas-nak dillemait, ellentmondasos alakjat is
fel kivanja idézni, amely tartalmaban nem, de megé-
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(Maslow, 1943), azéta azonban szamtalan nézdpontbol,
akar mas nevekkel is illetve (Beck-Biro, 2010), kutatasi
téma ez az egyéni torekvés, vagy éppen allapot. Annak
egyedisége miatt (az egyén maga dont annak tartalma-
rol, értékeirdl) kutathatd a téma gy a munka vilagaban
(pl. Argyris, 1977, 1991; Senge, 2010; Csikszentmihalyi,
2004, 2016), mint az élet egyéb (csalad, hobbi stb.) terii-
letein (pl. Maslow, 1967; Csikszentmihalyi, 1991, 2018).
A kovetkezd definicio képezi alapjat a cikk 6nmeg-
valositas fogalmanak: ,,az onmegvalositas folyamataban,
vagy annak egy adott pillanataban az egyén a teljes bevo-
nddast éli meg annak kdszonhetden, hogy halad az "ideal-
én”-je elérése felé, vagy épp elérte azt. Az Snmegvalositas
hajtoereje egy személyes jovokép, amely eléréséhez a tu-
datossag a legfontosabb tényezo, foként azért, mert nem
ritkan az onmegvalositas csak adott keretek kozott, komp-
romisszumok aran érheté el” (Beck-Biro, 2011, p. 121).
Az 6nmegvalositas mint folyamat értelmezése az egyén
ideal-énképébdl indul ki, mint cél, amelynek eléréséért
6 maga tesz, ugyanakkor a kdrnyezet is ebben tamogatja
(Rogers, 1961, 1980). A szervezeti keretek (mint kdrnye-
zet) kozott az onmegvaldsitas folyamataban az egyén ke-
riilhet olyan helyzetekbe, amelyekben kompromisszumo-
kat kell hoznia — ehhez a tudatos hozzaallas segit hozza
(Beck-Biro, 2010), azaz megérti, hogy az 6nmegvalositas-
ra valo torekvése (csak) adott keretek kozott lehetséges.
A sportban a Flow (Csikszentmihalyi, 1991) élményét a
csucsteljesitmény ,,eléfutaranak” nevezi Jackson és Marsh
(1995). Véleményiik szerint — a szervezeti keretek kozot-
ti onmegvalositashoz hasonldéan — a sportolo elétt allo cél
annak képességeivel Osszhangban van, mégis, kihivast
jelent szamara, tovabba tisztaban van a cél elérése érde-
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kében sziikséges erdfeszitéssel. Azért is képes elérni ezt
az allapotot, mert a tevékenység kdzben egyértelmi visz-
szajelzést kap arrol, hogy jo, amit csinal — ez azonban nem
sajat magatol érkez6 elismerés, mert kdzben nem értékeli
onmagat, s6t, a hibazastol sem tart: egy teljesen 6ncéll al-
lapot, amelyben a részvétel onmagaban jutalomjellegii. Ily
modon a sportban elérhetd ,,0nmegvalositdo ¢lménynek”
nem része a kompromisszum. A két teriilet 6sszehasonli-
tasa mar most arra hivja fel a figyelmet, hogy az Snmegva-
l6sitasi folyamatnak része az elismerés, amely szarmazhat
a kornyezettdl, de adhatja maganak az dnmegvalositasra
torekvo személy is, ideal-énje elérése mentén.

Az Onmegvalositds humanisztikus értelmezésében
fontos fogalom még az ,,akadaly”, ugyanis a fent emlitett
pszichologiai alaphiedelmekkel dsszhangban arra kell ke-
resni a valaszt, hogy az egyén miért nem tudja elérni az
onmegvalositas élményét, és/vagy mi akadalyozza az 6n-
megvalositas folyamataban? A szervezeti keretek kozotti
onmegvalositas akadalyozo tényezdit Beck-Birdo munkaja
foglalja 6ssze (2010), egyén — munkakor — szervezet — ta-
gabb kornyezet felosztasban (1. abra).

A késobbiekben a sportolas tiikkrében megvizsgalom,
hogy ezen akadalyok koziil melyeket ¢lik meg a felsé ve-
zetok, illetve vannak-e tovabbi tényezdk, amelyek hatral-
tatjdk a munkahelylikon megjelend 6nmegvalositasi fo-
lyamatukat?

A sport mint motivacios elem
az egyén életében

Elséként annak egészségmegovo hatasara gondolnak so-
kan, err6l Bokor és Radacsi is szot ejt a hazai felsGvezet6i

1. dbra

A szervezeti keretek kozott torténé egyéni 6nmegvalositas gatlo tényezdi

Egyén 6nmaga

« foglalkozas hivatassa

Egyén és munka
viszonya

valasanak hianya

« szakma ,,szentsége”

« kritikai szubjektivitas
hianya

« tanulashoz valo passziv
hozzaallas

« védekezd
mechanizmusok jelenléte
a mindennapokban

« egyéni jovokeép, illetve
annak elérhetéség-
elemzésének hianya

« egyéni jovokép
cléréséhez vezetd ton
torténd elakadas

Szervezet

« vezetd: bizalmatlansag,
illetve rahagyas

« csapatszellem hianya

« transzparencia hianya

« profizmus megélésének
hianya

* megszokotton tali

+ munka eredményét az
egyén nem érzi
sajatjanak

« felelsségvallalas
hidnya

+ munka iranti
elkdtelezodés hianya

« jaték hidnya

« cél elérhetetlensége

« egyén figyelmen kiviil
hagyasa

Politikai, gazdasagi,
kulturilis és
tarsadalmi
kornyezet
« szakma jelene
« szakma jovéje

« szakma etikussaga

megoldasok hianya
« fluktuacio

* ergonomia

- ugyfel”

Forras: Beck-Bir6 (2010)
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megeéléseket is elemzd kdnyvében (2006), az Aranykalit-
kaban. A sport tobb pszichologiai kutatas kdzponti kérdé-
se (pl. Myburgh, Kruger, & Saayman, 2014; Besomi et al.,
2017; Holtey & Weber, 2018; Roebuck et al., 2018; Tablizo
et al., 2018), és egyetértés van abban, hogy az egyéni cé-
lok (egészséges életmdd, versenyszeri megmérettetés, on-
becstilés-novelés, kiilsé elismerés, kapcsolatépités, ,,élet
értelmez6”, pszichologiai-szocialis kikapcsolodas stb.)
elérésének kivalo eszkoze. Ez a sokféle egyéni (ily mo-
don: egyedi) cél 6sszekothetd a sportolas soran megélhe-
té onmegvalositasi élménnyel, amelyhez ugyancsak tobb
kutatas kothetd (pl. Jackson & Marsh, 1995; Tenenbaum,
Fogarty, & Jackson, 1999; Csikszentmihalyi, 2018). Tobb
vizsgalat a Flow elmélet 9 alapelemét — tobbek kozott:
tiszta célok, képesség-kihivas egyensulya, feladatra valo
Osszpontositas, egyértelmii visszajelzés, idobeli ,,elve-
szettség” — figyeli meg adott sportélmények soran, ezzel
probalva ,,nyakon csipni” az énmegvalositasi ¢lmény, a
Flow elérését tamogat6 tényezoket.

Mivel a két teriilet, szervezeti keretek kozott torténd
Oonmegvalositas és sportolas kozben megélt onmegvalosi-
tas a sportold felsé vezetdk esetében dsszevethetd, vala-
mint a fels6vezetdi 16t mibenléte volt a kozponti kérdés,
ezért a kutatas soran az alabbi teriileteket vizsgaltam meg:

1) Kdrnyezet — kdzdsség — visszajelzés: mit jelent a fel-
sO vezetonek a szervezet €s a sportoloi kdzeg struk-
turalisan, illetve kozdsségileg?

2) Cél — fejlodés — eredmény: mit jelent a cél a fels6
vezetdnek szervezeti keretek kozott, és hogyan ér-
tékeli az oda vezetd utat, valamint az eredményt, il-
letve ezek a témak miként jelennek meg a sportolasi
tevékenységében?

3) Ertékek — attitiid: melyek azok az értékek és attitii-
dok, amelyeket éltet felsGvezetdi 1éte soran az egyén
— ¢s kiilonboznek-e ezek a sportoldi léte kdzben
iranyt ado elemektdl?

4) Kompromisszum: mit jelent a felsévezetéi miiko-
désben a kompromisszum, és megjelennek-e hason-
16 tényezok a sportolasban?

A két teriilet egyiittes elemzése mogott az a feltételezés
all, hogy az egyik teriilet ki tudja egésziteni a masikat,
akar kompenzacios eréként, akar megerdsitésként.

Elviselhetetlen és/vagy kénnydu a
fels6vezetoi lét?

A vilagban, amelyben ¢éliink, azon belill is a szervezetek-
ben, ahol felsé vezetdk dolgoznak, egyre gyakrabban kell
szembenézni a ,,V UCA” (Abid & Joshi, 2015) jelenséggel.
A valtozékonysag (Volatility), a bizonytalansag (Uncer-
tainty), a komplexitas (Complexity) és a kétértelmiiség
(Ambiguity) arra figyelmezteti a szervezetben dolgozé
egyéneket, hogy a jol teljesitéshez elengedhetetlenné valik
a rugalmassag, a valtozasra (és tanuldsra) valo képesség.
A felso vezetok szamara ez a kihivas (akar eustresszként,
akar distresszként €lik meg (Selye, 1964 in: Szilas, 2011))
nemcsak egyéni (sajat), hanem szervezeti szinten is je-
lentkezik, hiszen 6k felelosek a szervezeti folyamatok és
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rendszerek, valamint a munkatarsak — rugalmassag men-
tén torténd — helytallasaért, magas teljesitményéért is, egy
ugyancsak ,,VUCA” altal atitatott szervezeti politikai ko-
zegben.

A szervezeti politika kdzege azonban azt is okozza,
hogy a fels6 vezeték maganyossagot ¢lnek meg (Adam-
son & Axmith, 2003; Larcker, 2013): a hatalmi pozici6-
juk fenntartasa mentén kapcsolatmotivaciojuk (McClel-
land, 1987; Rokach & Brock, 1996; Guilaume & Pochic,
2008) seriil. (A szakirodalomban vita folyik arrél, hogy
a fels6 vezetok maganyosabbak-e az alacsonyabb hierar-
chiaszinten dolgozé munkatarsakhoz képest a szervezeti
mindennapokban (I1d. tobbek ko6zott Bell, Roloff, & Van
Camp-Karol, 1990; Wright, 2012)). Erésnek, magabiztos-
nak kell mutatkozniuk, ugy dontéseikben, mint kommuni-
kaciojukban — belsé dilemmaikat nincs, kivel megosszak.
Ennek oka ¢és/vagy kovetkezménye, hogy érzelmeikkel
egyediil maradnak (iddvel el is tavolodnak azoktol, Adam-
son & Axmith, 2003), gondolataik mentén sem talalnak
,,beszélgetd partnert” a szervezeten beliill — a kdzosségi
¢lmény igy elmarad szamukra.

Ehhez a maganyossaghoz kotddik a visszajelzés hia-
nya ¢s/vagy azok Oszintétlensége is. Tobb sikeres vezeto-
6l sz6l6 publikacio szamol be arrol, hogy a sikeres egyén
elvesztheti kapcsolatat a kozosséggel, amelyben dolgo-
zik: megbizonyosodott arrol, hogy sajat dsztonein, vagy
éppen logikus gondolatain alapuld cselekvései sikeresek,
igy nincs sziiksége masokkal valo egyiittmtkddésre, vagy
masok visszajelzésére. E torténetek arrdl is beszamolnak
tobbségében, hogy e vezeték nem tanultak meg tanulni
(Argyris, 1991), és hosszabb tavon elvesztik sikerességii-
ket. Egyik legujabb vezetoi elmélet, a humble leadership
(Schein & Schein, 2018) tobbek kozott ezért is hangsi-
lyozza, hogy a munkatarsakkal valé folyamatos, kétira-
nyu visszajelzésen alapuld kapcsolat elengedhetetlen a
hosszu tavu sikeres vezetéi miikddéshez (Cable, 2018). A
kolesonos, 6szinte visszajelzés nehézségének oka azonban
a két fél kozott fennallo hatalmi viszony, amely megkérd6-
jelezheti a visszajelzések 6szinteségét, de akar meglétét is.

Mindezek mentén kijelenthetd, hogy a felsévezetdi
Iét nem ad biztonsagot sem kornyezeti tényezok (lasd,
onmegvalositast akadalyozo, elsdsorban gazdasagi kor-
nyezet), sem a szervezeti kapcsolatok (lasd csapatszellem
mint akadalyozo tényezd) tekintetében. Ugyanakkor ba-
toritja az onmegvaldsitast a folyamatos tanulasra, illetve
a megszokotton tili megoldasokra valé folyamatos kész-
tetéssel: ugy a ,,VUCA”-val val6 megkiizdés miatt, mint
szervezeti politikai kdzegben valo helytallas és a munka-
tarsakkal valo jo kapcsolat kialakitasa érdekében.

Locke (1968) hivta fel a figyelmet el6szor, hogy a cé-
lok és a motivaciok dsszefiiggésben allnak egymassal: egy
tisztan megfogalmazott cél, hatassal van a teljesitményre
— annak eléréséért kialakult egyéni elkotelezodés a jo tel-
jesitmény elofutara — sét, a szubjektiv jolét is kothetd eh-
hez (Wiese, 2007). Sét, a vagyott cél eléréséhez az egyén
fejlodésre is képes: dnszabalyozé magatartast alakit ki a
prioritasok felallitasa altal (Locke & Latham, 2002, 2006).
Ez arra is felhivja a figyelmet, hogy 1) a szervezetben dol-
goz6 egyén — ez esetben felsd vezetd — nem aldozata a



helyzetnek, hanem aktiv alakitdja (lehet), 2) tudatositani
sziikséges azokat a célokat, melyek a fejlodést tamogatjak
(Locke & Latham, 2004). Ezzel egy iranyba mutat Pink
(2010) motivacio 3.0 elmélete is, miszerint egy XXI. sza-
zadi szervezetben, legyen sz6 barmely hierarchiaszintrdl,
az Onallosag, a szakmai igényesség és a céltudatossag az,
ami a munkatarsak 6 hajtoereje (az ezzel kapcsolatos fel-
sOvezet6i dilemmakrol a kétezres évek elején 1d. Bokor &
Radacsi 20006).

Humanisztikus alapallasbol kiindulva, a fejlodést ta-
mogat6 tényezok felismerése elengedhetetlen az dnmeg-
valositasi torekvés mentén, ugyanakkor az is sziikséges,
hogy a fejlodés, a kivant eredmény elérése belso (intrinzik,
Lemos & Verissimo, 2013; Pink, 2010) motivacioként je-
lenjen meg, hiszen akkor lehet 6ndeterminaciorol (Gagné
& Deci, 2005; Vansteenkiste, Niemiec, & Soenens, 2010)
beszélni. Az dndeterminacio jelenléte elbontja azokat az
akadalyokat, amelyek a jovokép hianyarol, annak eléré-
sére meg nem tett tudatos vagy tudattalan (pl. dnvédelmi
mechanizmusokon alapulo) [épésekrdl arulkodnak. Ebben
a gondolatkdrben az a kérdés meriil fel, hogy a fels6vezetdi
létben megjelend, felmeriild célok kiilsd, extrinzik vagy
belsd, intrinzik (Lemos & Verissimo, 2013) motivacion
alapulnak-e, illetve az annak elérését c€lzo magatartasok-
ra mennyire tekintenek a felsé vezetdk sajat fejlodésiiket
0sztonzoként? Az dnmegvalodsitas keretrendszerében ez a
kérdés igy hangzik: fels6vezetdi 1étiik soran megélt ma-
gatartasaik kozelebb viszik-e Oket az ideal-énképiikhoz,
elégedettek-e a folyamattal, illetve az eredménnyel?

Az dndeterminacio6 egy belsé kontrollos személyisé-
get (Rotter, 1966) vesz kiinduldpontként, aki hisz abban,
hogy életének fdészerepldje, igy rajta mulnak a sikerek,
valamint a kudarcok is. Ebben az elképzelésben, a felsé
vezetdk hozzaallasa a (korabban megnevezett) kornye-
zeti és szervezeti kihivasokhoz az, hogy rajtuk mulik,
sikeriil-e megbirkozni azokkal, ,,le tudjak-e gyézni” azo-
kat. A versenyszellem ennek fényében része a felsdveze-
toi attitidnek. A felsdvezetdi onmegvaldsitasi torekvés
igy értelmezhetd ugy is, hogy akkor tud megjelenni, ha
a ,,gy0zni akarast” tAmogatja a szervezet — mas néven, a
szervezeti kultura (Senge, 2010; Schein, 1994), a munka-
kor (Hersey & Blanchard, 1982) ¢és az egyén megfeleléen
illeszkedik egymashoz, Ggy értékrendben, mint maga-
tartasi szinten (Locke & Latham, 2004; Tabvurna, Bui,
& Hornberg, 2014). Ez adhatja meg a szervezeti célok
iranti elkotelezdését, amely a jelenlegi, az adott szerve-
zetben torténd onmegvalositast tamogatja a felsdvezetdi
létben.

Csikszentmihalyi altal végzett kutatasok (1991, 2004)
az ugynevezett autoletikus személyiség eredményeirdl
szamolnak be: az a személyiség képes a Flow allapot
elérésére, aki nem csupan a helyes célt képes megfogal-
mazni, de az annak eléréséért tett erdfeszitések is élve-
zetet jelentenek szamara. Ez egy kett0s id6perspektivat,
jovoorientalt és jelen hedonista (Zimbardo & Boyd, 2009)
hozzaallast kivan meg a fels6 vezet6tdl: a célok szem eldtt
tartasa mellett a jelen pillanatainak élvezete is meg kell,
hogy legyen a mindennapokban, az azokat befolyasolo
dontésekben.
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Kérdésként meriilhet fel ezek mentén, hogy e ténye-
z0k Osszehangoltsagat miként tdmogatja a korabban mar
megnevezett gazdasagi és szervezeti-hatalmi kdrnyezet,
amelyben a fels6 vezetének ,,gyéznie kell” (Edwards,
1996). Ennek folyomanyaként érdemes a felsdvezetdi
létben megfogalmazodd kompromisszumokrol szot ejte-
ni, amelyek nem megkeriilhet6 elemei a szervezeti ke-
retek kozott torténd onmegvaldsitasnak. Ahhoz, hogy
az egyén-szervezet illeszkedés létrejohessen az dnmeg-
valositasi torekvés érdekében, olyan tényezok mentén
kell 6sszhangot talalni (vagy inkabb észlelni a felsé ve-
zetének), vagy kompromisszumot kdtni, mint a munka-
kor jellemzo6i, az autonomia foka és a kontroll a munka
elvégzése soran alkalmazhatd készségek és képességek
felett (Latham & Pinder, 2005). Visszakanyarodva a sze-
mélyiség gondolatkdréhez, ehhez azonban feltételezni
kell egy érett személyiségii felsd vezetdt (Argyris, 1977),
aki a munkajat autoletikus munkava (Csikszentmihalyi,
1991) tudja alakitani, azaz az dnmegvalositasi torekvés
mentén fellépé kompromisszumokat felismeri, tudatosit-
ja, és tud és akar azok ellen tenni, vagy el tudja azokat
keretként fogadni. Ebben tud segitség lenni a kreativ
fesziiltség (Senge, 2010), amely mentén az idealallapot
hianyabol eredendd kognitiv és affektiv energidkat az
adott (egyéni) jovokép elérésére tudja forditani az egyén,
a fels6 vezetd.

A cikk cimében szerepld ,,fels6vezetdi 1ét elviselhe-
tetlen konnytlisége” gondolat tehat — az imént bemutatott
szakirodalom-feldolgozas alapjan — arra hivja fel a fi-
gyelmet, hogy elengedhetetlen parhuzamosan fenntartani
egy kiilsé (kornyezet, szervezet, munkakdr) és egy bels6
(6nmaga) iranyu figyelmet annak érdekében, hogy a fel-
sO vezetd sajat donmegvalositasi folyamatat megélhesse a
mindennapjaiban. Ez rendkivill sok energiat kdvetel meg
a fels6 vezetotol: az allandd valtozasnak valdé megfelelés
egyrészt dnismeretben vald fejlodést, masrészt a szerveze-
ti viszonyokban valé hatékony eligazodast eredményez6
magatartast. Ebben segit-e neki az intenziv és/vagy ver-
senyszeri sportolas, vagy mas teriileten kap ezaltal tamo-
gatast?

Kutatasi kérdés és modszertan

A kovetkezOkben bemutatott esettanulmanyon alapuld
interpretativ kvalitativ kutatas (Maaloe, 2003; Creswell,
1998; Stake, 1994 in Denzin & Lincoln, 1994,) célja a meg-
értés volt, a kovetkez6 kutatasi kérdést szem el6tt tartva:
“Milyen szerepet tolt be az intenziv és/vagy versenyszerii
sportolas a felsdvezetdi Iétben?” Eléfeltevésként az fogal-
mazodott meg, hogy a sportba fektetett rengeteg id6 és
energia nem csupan a sportolas élménye miatt fontos a felsé
vezetdk szamara, hanem mas kielégitetlen sziikségletre ez
egy lehetséges — és jol miikddo — reakceid. Sot, az egészséges
¢letmod, amelyet ezzel fenntartanak, nem cél, csupan vele-
jaroja a sportolasnak, hiszen az egészséges szint eléréséhez
elégséges lenne kevesebb id6t a sportolassal tolteni, és a
versenyeken valdo megmérettetés sem sziikséges feltétele a
biologiai egészségnek. C¢l volt tovabba, mélyebb megértést
elérni annal, semmint a sport a stressz levezetésének az esz-
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1. tablazat

A kutatasi interjualanyok jellemzéi

. . . fas o Sportolds mennyisége Fiatalkori Interji
Kod Villalati pozicié Uzott sport(ok) hetente (6ra) sportélmény™ datuma, hossza
Andor |Ugyvezetd Triatlon 8-10 I 201;'23;123’
Barna |Ugyvezetd Triatlon 10-12 I1(v) 20127 .(('))r3a;24.

. . , i 2017.04.04.
Csilla | HR-igazgato Futas, 0szas, joga cca. 8 I 1 6ra 20 perc
Daniel | Ugyvezetd Triatlon cca. 8 1(v) 12(?:&17'3051 .plf:;r.c
Elemér | HR-igazgato Asz'tahtemsz, kerékpa- 7.8 I 2017,94,19,

rozas 1 ora

Ferenc |Ugyvezetd Futas, fitnesz cca. 7 I(v) 20117 .é())ill.
Gaspar | Tulajdonos, ligyvezetd | Triatlon 9-10 I(v) 20117 '2:;2'
Hédi Tulajdonos, tigyvezetd | Agility cca. 15 I(v) 20127 '221'21'
Ignac Ugyvezetd Triatlon 12-15 N 12(?::';)(? ﬁjr'c
Jené Ertékesitési igazgatod Futas cca. 10 I 122::.;) 06 §e3r.c

P P . . . 2017.09.12.
Kristof | Ertékesitési igazgatod Futas, tenisz 7-8 [ (v) 1 6ra 40 perc
Laszlé | Ugyvezetd Triatlon, joga, spinning 8-10 N 12()0rla7f09 ;:fc

A Kéd az interjdalanyok valédi nevét nem, de nemét tiikrézi. A nemek kozétti lehetséges eltérésekre nem tér ki a kutatés (mint pl. Id. Toth, 2005), az tdlmutat

a vizsgalodas céljan.

1 (v): igen, versenyszerden sportolt fiatalkordban; I: igen, sportolt fiatalkordban; N: nem sportolt fiatalkoraban.

koze, hiszen ez sem koveteli meg az ilyen magas intenzitast,
vagy akar a versenyeken valo elindulast. Arra, hogy milyen
sziikségletekre ad valaszt a sportolas, a kovetkezo elofelte-
vések meriiltek fel: 1) vezet6i maganyossag, 2) visszajelzés
hianya, 3) kiégés kortili allapot és 4) divatos, nagy elismert-
ségli korhoz valo tartozas.

A kutatasi validitas elérése céljabdl, a kutatoi elofelte-
vések tisztazasan tal, a kovetkezd eszkozoket alkalmaztak
(Maxwell, 1996): (1) a kutatas céljanak és a kutato szere-
pének tisztazasa a kutatasi alanyokkal, (2) a félig-struktu-

ralt interjuvazak eldzetes atadasa elolvasasra a megkérde-
zetteknek, (3) az adatok kezelésére vonatkozo titoktartas,
(4) publikaciokat megel6zden az eredmények megosztasa
a megkérdezettek korével.

A mintavétel holabdamoédszerrel tortént (Miles & Hu-
berman, 1994). Ily modon tizenkét kutatasi alany megkér-
dezését kovetden lehetett érezni az elméleti telitettséget
(Glaser & Strauss, 1967), amely az adatok folyamatos,
interjukat kovetd elemzése miatt valt lehetségessé. Az 1.
tablazat az interjialanyokat mutatja be.

2. tablazat

A kutatasi interjualanyok altal Gizott sportok jellemzéi

Futas | Uszas Kerékpar/spinning I . . - -

(H.tav) | (H.tév) (H.tav) Asztalitenisz | Tenisz | Joga | ,,Kondi” | Agility
Egyéni teljesitmény X X X x)* x)* X X x)*
Extrém izgalmi szint X X X
Kozepes izgalmi szint X X X
Enyhe izgalmi szint X X
Befelé iranyultsag, X . X X .
sziik figyelem
Kifelé iranyultsag, X X X
sziik figyelem
Motivacio: teljesitmény és ha-

X X X X X X X X

talom

* attdl figgben, hogy egyéni vagy paros jaték/szamolva a kutyaval vald egyttmikodéssel
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A fent megnevezett sportok az alabbi, a “felsé vezetok
¢és intenziv/versenyszerli sportolas” jelenségének megér-
tést segitd jellegzetességekkel birnak (Toth, 2010 alapjan
sajat rendszerezés) (2. tablazat).

Az adatgyiijtés ¢s -elemzés folyamatos és iterativ mo-
don zajlott (Carter, 1999), az interjuk alatt torténd jegyze-
tek és a hanganyagok verbatim transcript leirasa mentén
(Gelei, 2002), amely uj témakat hozott a felszinre a kutatas
folyamataban, illetve nem relevans témak elvetését okoz-
ta. Az értelmezések pontositasa végett, a megkérdezettek
példakkal tamasztottak ala a gondolataikat, érzéseiket,
amelyek a sportolassal és vezet6i 1étiikkel kapcsolatban
meriiltek fel.

A kutatas validitasa érdekében az eredményeket meg-
osztottam az interjualanyokkal, egy workshop keretén
beliil. A bemutatott témakat ¢és gondolatokat elfogadtak
a megkérdezettek, tovabba azzal lettek kiegészitve, hogy
egyes részletekkel tisztaban voltak, de ez az dsszkép j-
donsag szamukra.

Kutatasi eredmények

A kutatasi eredmények az elméleti 6sszefoglalé mentén is
arra keresik a valaszt, hogy mit jelent a felsdvezetoi 1ét:
mit élnek meg a felsé vezeték mindennapjaikban? Az in-
tenziv és/vagy versenyszerli sportolas alatti megélés vi-
szonyitasi pont mindehhez, az azonossagok és eltérések
felismerése mentén.

Kornyezet — k6z6sség — visszajelzés

Az els6 témakor a kornyezetet, a kozosséget, illetve a ko-
z0sségben megélt visszajelzéseket veszi goresd ala. Kiin-
dulési pontként érdemes észrevenni, hogy a felsé veze-
tok altal Gzott sportok mind egyéni sportok, igy az elért
eredmény csak rajtuk mulik. Tovabba az is szembet{ing,
hogy a sportok eredményessége objektiv, példaul az elért
idderedmény, szemben mas szubjektiv sportokkal, ahol
birdk szubjektiv megitélésén mulik az eredményesség (pl.
karate, torna, szinkronuszaas, milugras stb.).

A megkérdezettek tobbsége a szervezeti kornyezetrol
mint stresszforras nyilatkoznak, Kristof ezt egyszertien
megfogalmazta: "Itt az elvardsokat stresszé alakitjak at az
iranyodba”. Ennek oka lehet a szervezeti politika, vagy a
versenyszféra alapja, a cégek kozotti és/vagy cégen beliili
versenyszellem:

* A politikai jatszmak miatt el kell fogadni, hogy nem
minden fekete-fehér, inkabb sziirke, még ha ez stresszt
is okoz. Nekem is el kell kezdenem masként jatsza-
nom, kiilénben a csapatom nem kapja meg, amit
masok... Hogyan tudok ugy koszos lenni, hogy azért
tiszta is maradok, azért ez nehéz.” (Barna)

e, Ha elérted a 110%-ot boldogok vagyunk, de mar
masnap van, és van uj cél. Ez jellemzé a multikra...
Nagy szerepem van a céges kultura kialakitasaban,
ami most a szamokrol szol, ez egy versenyistallo.”
(Jeno)

Ezzel szemben az altaluk valaszott sportok objektivek,
biztos keretrendszert adnak, és — akar emiatt is — elmon-
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dasuk szerint vagyjak is: "4z iizleti vilag nagyon komplex,
nagy a hibafaktor, a futas cséegyszerii.” (Andor); "Nyd-
ron, amikor nem volt keret, hogy melyik napon mit spor-
tolok, azt éltem meg, hogy az egész hetem szétcsuszik. A
sport keretet, vazat ad a hétnek.” (LaszIo) A sport iranti
vagyat a kozosséghez valo tartozasi is erdsitheti, amelyet
a sportolod tarsaik kozott inkabb élnek meg, mint a mun-
katarsak korében. Ennek oka, hogy az eldbbirdl inkabb
nyilatkoznak gy, mint partneri kapcsolat, k6z0s, akar se-
gité élmények ("Sok futobolond nagyon jo dolog: egyiitt
Sfutunk egymasért, jo iigyért. Az Ultrabalatonon egy ala-
pitvanynak gytijtottiink pénzt, és masnap reggelre, 20 ide-
gen 24 ora alatt, hihetetlen szoros kotelék lett koztiink...
egy érett kozdsség, ahol egymas igényeit felismerjiik. Ez
egy kimagaslo élmény, orékre bennem marad.” (Csilla)),
mig a munka vilagaban az egyiittmiikddés hianyat, illetve
a maganyossagot emelik ki, még ha el is ismerik, hogy
ott is van lehetdség kapcsolodni emberekhez, lehet rajuk
hatassal lenni:

e ,,Sok minden van, amit nem mondhatok el senkinek.
A fondktol tartanak egy tavolsagot a munkavallalok,
akkor is, ha joban vagytok. Olyan nincs, hogy valaki
bekopog, hogy ebédeliink-e egyiitt? Ezt a részét egy
kicsit utalom.” (Elemér)

e, A felsévezetdi dologban az is benne van, hogy igazd-
bol nem tudod senkivel sem megbeszélni a dolgaidat:
nincs kollégad, csak beosztottad, a beosztottaidnak
nem mondhatod el a problémaidat, a fénékodet nem
érdekli, nem is panaszkodni mész hozza.” (Andor)

o [ Vezetéként] masik feleldsség, hogy dket visszafog-
jam, nehogy kiégjenek... A szamok elérése is siker,
de nem ezt tartom sikernek, hanem hogy az emberek
szeressenek oda bemenni.” (Jend)

Mindehhez tarsul a két teriilet kdzotti, visszajelzésekben
megjelend eltérés: mig a (valasztott) sport eredményeirdl
egy objektiv visszajelzést kapnak (pl. id6eredmény), ad-
dig fels6 vezetdként a visszajelzéseket dszintétlennek élik
meg, amely mogotti okként a munkatarsak iranyabol jovo
bizalmatlansagot latjak.

e ,,A sportban sokkal igazsagosabb, sterilebb, konkre-
tabb a visszajelzés, tisztabbak a keretek, mint a mun-
kaban.”(Hédi)

e ,,Nem varok Oszinte visszajelzést a munkaban, bar
batoritom Oket — ezért is jo a futas, mert az 6szinte
visszajelzés, az ido konkrét és dszinte.”(Jend)

Osszességében visszaigazolja a sporttal torténé szembe-
allitas azt, hogy a szervezetben felsé vezetoként nagyobb
bizonytalansagot ¢lnek meg a kereteket, a feladatokat és
az egyiittmikddési kapcsolatokat tekintve, mint a sport-
ban, ,,csupan” sportoldi szerepben. Mind strukturalisan,
mind kozdsségileg transzparencian alapulé megnyugvast
hoz szamukra a sport, ami jo alapja lehet az Snmegvalosi-
tasi torekvéseknek.

Cél - fejlédés — eredmény
Az elméleti felvezet6ben elhangzott az az érvelés, mely
szerint a bizonytalansag akar timogathatja is az Snmegva-
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l6sitasi torekvést, amennyiben azt ,kreativ fesziiltségge”
(Senge, 2010) tudjak atalakitani. Ehhez azonban sziikség
van 1) sajat és tiszta célokra, 2) fejlddésre, amelynek 3)
az eredménye is lathatdo (megélhetd, pl. igazsagosnak). A
sport ezek meglétére vilagos megoldast ad. Interjualanyok
beszamoldja szerint az intenziv/versenyszerli sportolas
lehetdséget ad olyan célokra, mint példaul egészséges
¢letmodra valtas (annak érdekében, hogy 42 éves korba
le tudja futni a maratont, fogyas). Legtobben ugyanakkor
a személyiségfejlodést nevezték meg akar célként, akar
eredményként. Olyan 6n- és emberismereti felismerések-
r6l szamoltak be tobbek kozott, mint éberség, bizalom,
kitartas, noiesség-férfiasdg, kiizdoszellem, onkontroll
stb., vagy ahogyan Laszlé fogalmazott: ,,Az intenziv/ver-
senyszerii sport kitartast ad, egy tavoli és kelléen oriilt
cél felé valo menetelés képességét; kiegyensulyozottsagot,
fegyelmezettséget.” Az, hogy ez cél vagy eredmény, az in-
terjiialanyok nem tudtak egyértelmiien megnevezni a visz-
szatekintés soran, a fejlodést azonban hatarozottan tudtak
kotni adott pillanathoz, élményhez: ,,4 futison keresztiil
értettem meg, hogy ,,az ut maga a cél”’- a maratonra valo
késziilés fontosabb, mint maga a maraton.” (Daniel)

A sport elonyeként — a felsdvezetdi 1éttel szemben —
még azt hangstlyozta tobb megkérdezett felsd vezetd,
hogy az erdfeszités és az eredmény aranyban all egy-
massal: ,, Ahhoz vagyok szokva, hogy ha sportolok, akkor
mindent beleadok, és meg is van az eredménye. Nagyon
oszinte kapcsolat a sport és én, és ez nagy megnyugvdas:
ha megcesinalsz havi 1000 feliilést, az latszik, itt mar nincs
a dumanak helye. Ez nincs igy a munkaban.” (Barna)
Ezekkel szembeallitjak a felsévezetéi munkat:

1. a cél ritkan tiszta, és még ritkabban sajat: ,, Nehéz
megfelelni a céloknak, mert a rovid tavu részvényesi
gondolkodas ellenébe megy a hosszu tavi mindsé-
gi elvarasokkal, és akkor meég az sincs meg, én mit
szeretnék ezek koziil, vagy ezeken kiviil...” (Ferenc)

2. a fejlédés megkérddjelezhetd: ,, Felsé vezetéként én
vagyok a senior, én adok, keveset kapok. Itt nehéz
tanulni.” (Daniel)

3. az eredmény ugyancsak nem egyértelmi: ,, Ha hiv-
nak egy uj csapatba a tulajdonosok, mert ugy gon-
dolom, hogy ok ugy gondoljak, valamit hozza tudok
tenni — ez visszajelzés. De akkor sem mondjak.”
(Barna)

A sportolas €s a szervezeti 1ét kozotti eltérés ezek alapjan
abban gydkerezik, hogy a szervezetben hiaba felsé veze-
tok, egy fiiggdségi viszonyban, lathaté vagy lathatatlan
hierarchiaban vannak, ugy a célok, mint az eredmények,
illetve a fejlodési lehetéségek tekintetében is. Ott elvara-
sok vannak, atszéve a hierachia okozta szervezeti-hatalmi
jatszmakkal, ezzel szemben a megkérdezettek a sportban
azt ¢élik meg, hogy a ,,maguk urai”, nincsenek fliggési vi-
szonyban semelyik teriileten sem.

A fiiggési viszonytol valo eltavolodas vagyat az is jol
szemlélteti, hogy tobb interjualany a sajat cél és fejlodés
megfogalmazasakor kilépett a jelenlegi szervezeti keret-
bol: |, Tanitani szeretnék, tudast atadni... nincs még le-
jatszva, de dolgozok rajta.” (Jend), "Nem csak tudnék, de

szeretnék is massal foglalkozni... a tanitas, a konzulensi
munka, a szerzett tudas, tapasztalat megosztasa. Vagy pl.
a teniszklub ahova most jarok, annak a vezetése is érdekes
lehet.” (Kristof)

A cél-fejlodés-eredmény tekintetében az Snmegvalosi-
tasi torekvést megalapozo6 ideal-én, valamint annak eléré-
sét célzo belsé motivacio nem jelenik meg a megkérdezet-
tek jelenlegi felsdvezetdi 1ét elemeiben — ezzel szemben
a sport meg tudja adni ezen elemeket — s6t, talan az adja
meg?

Ertékek — attitiid

A kutatas harmadik témakore az a felsOvezetdi attitiid,
amely az elméleti 6sszefoglaloban a ,,gydézni kell” kife-
jezést kapta, valamint az autotelikus személyiség, aki
képes a szervezet/munkakdr elvarasait és sajat igényeit
Osszhangba hozni. Ez utobbi, ugy tlinik, hianyos a meg-
kérdezett fels6 vezetOk korében, mert tobben rutinrdl,
unalomrdl szamolnak be, ami érzelmileg és szellemileg is
megterheld: ,,7ul régota csinalom a céget és a menedzs-
mentpoziciokat is. A munkaban sok felesleges kort fu-
tunk, kar lenne ezt tagadni, csomo visszatéré elem van.
Unalmas? persze! Amikor innen fizikailag kilépek, akkor
kezdddik az életem.” (Elemeér); ,, Teljesen normalis egy ido
utan, hogy k™ va jol megy a dolog, nem is ad sikerélményt
egy id6 utan a munka.” (Andor)

Ezzel szemben, az el6z6 részben megragadott sajat cél
és fejlodési lehetéség, a gydzni akaras attittiddel a sport-
ban, Ggy tlinik, meg tud jelenni. Az interjualanyok tud-
jak e teriileten biztositani maguknak a valtozatossagot, az
0j kihivasokat, vagy éppen a szoérakoztatod elemeket: , 4z
Ultrabalatont allando csapattal nyolcszor lefutottam, ta-
valyra elfaradtunk, igy elmentem teniszezni. Azt érzem,
hazatalaltam, itt a szenvedélyem, eszméletleniil élvezem,
és szerintem kézép-hosszu tavon igy is fog maradni.”
(Kristof); "A maraton mar nem ad énbizalmat, az iron man-t
még nem tudom, most kiprobalom a féltavot” (Gaspar),
Az idei célmaratonom helyszine a Cote d'Azur, mert az
szep!” (Daniel). Lehet mondani, hogy ,,a csecsemdnek
minden vicc 0j”, azaz Uj teriileten kdnnyebb uj célokat al-
litani — ugyanakkor fontos azt tudatositani, hogy e felsé
vezetOk szamara a szervezeti kozeg nem tud Gjdonsagot
biztositani/onmaguktol nem talaljak meg az ujdonsagot
ado lehetdségeket. Marpedig ugy tlnik, az Gjdonsagra
¢s kihivasokra valo nyitottsag ezen tipusu személyeknek
alapértékiik, valoszintileg ezért is tudtak felsdvezetdi po-
zicioba eljutni a VUCA vilagban.

A verseng0 attitlid, az interjuialanyok beszamoli sze-
rint mindkét teriileten megjelenik:

* “Be the first, be the first! — ezt varjak el tolem... Az
tizletben muszdaj versenyezned, mindenkit le kell
nyomnod, ott mindenki a versenytarsad.” (Andor)

* “Kell a meccs, mint pl. zsetonnal rulettezni, az hii-
lyeség. Ha szamoljuk, azt mindenki komolyabban ve-
szi.” (Elemér)

Egy interjualany azonban megfogalmazta a két teriilet ko-
zOtti eltérést a kompetitiv hozzaallas tekintetében. Mig a
szervezeti keretek kozott elvaras a verseny, és a célokat a
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fels6 vezetd kapja, addig a sportban a célokat maga allit-
hatja fel, megtartva az egyensulyt a kihivas és a realitas
kozott: ,,4 sportban mads a verseny, ott vannak, akik két-
szer futottak, és majd most lefutjak a maraton harmadjara
is, meg ott vannak a kenyaiak, akiknek persze a kézelébe
sem érsz. Ott mondhatod, hogy a kenyaiakkal nem fogok
versenyezni, az tizletben viszont kell... A sport azért is
igazsagos, mert sajat magaddal versenyzel, igy mindenki
lehet gyoztes, az iizleti kozegben viszont biztosan vannak
vesztesek.” (Andor)

Ha az dnmegvalositasi torekvés gondolatkoréhez kap-
csoljuk ezeket a gondolatokat, a kiizdeni tudas jelen kell,
legyen a fels6 vezetoknél — ez tulajdonosi elvaras. Ugyan-
akkor nem élvezik ezt a kiizdelmet, nem kivanjak a maguk
arcara alakitani a (szervezeti, munkakori) helyzeteket, in-
kabb rutinbol oldjak meg, felvallalva annak unalmas jel-
legét. Ennek oka az lehet, hogy nem érzik sajatjuknak a(z
irrealis) célt. Ezzel szemben a sportban a sajat, realisan
kihivo célok mentén 6rommel allnak bele a versenyhely-
zetbe, amely leginkabb ,,sajat maguk legy6zését”, sajat
hataraik atlépését jelenti szamukra.

Kompromisszum

Mindezek utan felmeriilhet a kérdés, hogy ha ennyire ,,el-
viselhetetlen” a fels6vezetdi 1€t, miért maradnak benne a
megkérdezettek? Erre adhatnak valaszt azok a kompro-
misszumok, amelyekrdl beszamolnak:

o ,,Nekem ez kb. még 5 év, addig lehetek sales igazgato,
kereshetek még kicsit t6bb pénzt... Ha a pénz nem
lenne, elmennék teniszpalyara labdaszedének, hogy
ha van szabad palya, akkor tudjak jatszani.” (Kris-
tof)

e, Ez a pozicio presztizs szakmai korékben. ... Jelen-
leg azt gondolom, hogy max. 50 éves koromig akarok
dolgozni, mert ez igy nehéz. Ez egy kérforgas, persze
valtoztathatod a kér atmérdjét, meg a forgas sebes-
segét, de a végén az van, hogy ugyanazt csinalod, és
minek? Nincs olyan ambiciom, hogy a legnagyobb
cégnek akarok a CEO-ja lenni.” (Andor)

A kompromisszum alapja a biztonsag, amely jelenthet
anyagi biztonsagot, helyismeretet, statuszt (elismerést),
de az is egyértelmiien kitlinik a mondottakbol, hogy
belatas, tudatossag is van a vezetdk részérdl, hogy ez a
helyzet nem kihivo, nem cél tobbé, az ideal-énjiiktol tavol
all. Az elénydk és hatranyok dsszehangolasa kognitiv €s
érzelmi megterhelést jelent a megkérdezettek szamara a
beszamolok szerint — ez az allapot ugyanakkor rendkiviil
messze all az dnmegvalositasra torekvo egyén jellemzdi-
tol. Mégis, a jelen helyzet, a status quo fenntartasa mellett
sorakoztatnak fel olyan munkakéri jellemzoket, amelyek
tekinthetdk motivatoroknak (Herzberg, 1987):

o felelosség: ,,Jo a feleldsség, jo a stratégiai jaték,
hogy nem tiizoltassal foglalkozunk, hanem eldre ter-
veziink... Tudok épiteni, fejleszteni, el tudok engedni
dolgokat. Van bennem egyfajta érettség.” (Daniel)

e autonomia: ,, Nagy szabadsagfokkal lehet dolgozni,
kézvetlen hatasod van arra, hogy mi torténik: ami a
fejedben van, meg lehet csinalni - ehhez jar a felelds-
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ség, barmit kitaldalsz, megvalosithatod. A koltségve-
tés elfogadasa utan hajra!” (Igndc)

* hatasgyakorlas eredményre és/ vagy emberekre:
., Nagyobb a mozgasterem, influence-em, hogy mi
tortéenjen.” (Hédi); ,,Munkamban az az érom, ha a
csapat fejlodik, vannak tehetségek, azokat tamogatni
tudom.” (Jend)

A fenti idézetek teljesitmény- és hatalommotivaciora utal-
nak, amelyek egy felsdé vezetd esetében nem meglepoek,
hiszen azokra a mindennapi munkavégzés soran sziiksé-
giik van. Ha a fels6 vezet6k e motivacioi sériilnek, példaul
a korabban mar emlitett bizonytalan keretrendszer miatt,
ugy tlinik, konnyen fordulnak a sport iranyaba.

Ha a sportoloi létet vessziik alapul, az nem tartogat
kompromisszumot a korabban bemutatott elmélet sze-
rint. Ugyanakkor, azaltal, hogy a sportolas a munkan tuli
kiegészitd tevékenység, ugy tiinik, vannak kompromisz-
szumot kivano helyzetek, legyen sz6 a fizikai (testi) sé-
riilékenységrol (,, Amikor mar annyira beszippant a sport,
hogy sériiléseken keresztiil is mész tovabb a cél, vagy
az eélmeény iranyaba.” (Csilla)), a csaladtol elvett id6rol
(,,Gyverek mellett az egész felkésziilési folyamat frusztra-
ciova valt.” (Kristof)); — vagy az 1d6 Gjrastrukturalasarol
(,,A sportot vissza kell emelni a csalad és munka mellé.
Nem valamelyik rovasara megy, inkabb az iires idd rova-
sara, akkor sziittyognék...” (Igndc)).

Tekinthetd ez utobbi az id6hoz valdo mas hozzaallas-
nak is, amelynek kdzéppontjaban az én-ido6 filozofiaja all:
A csaladdal toltott idérol mondok le, de cserébe, amikor
veliik vagyok, egy tiszta elmés férjet és apukat kapnak.”
(LaszIo) Az én-id6, mint kideriil a valaszokbol, a sporto-
lasnak egy nagyon fontos jellemzdje, amely az interjuala-
nyok szerint tobb funkcioval is rendelkezik:

1. Stresszlevezetés. Talan ez a legkevésbé meglepd
eredmény (ld. Toker & Biron, 2012 is), miszerint a
munkaban felgytlt fesziiltség ,kiengedésének™ ad
teret a sport: ,, Amit dsszegyiijtok a munkaban, azt
a sport kozben elengedem, akar hazafelé bicajozva,
akar teniszezni kint a levegén. A kikapcsolodast je-
lenti... amit a munkaban osszegyiijtok, azt itt el lehet
engedni.” (Elemér)

2. Egészség-fenntartas. Ez is a kevésbé meglepd gon-
dolatok egyike, hiszen a sportolas egészségmegtartd
hatasa nem ujszerii, ugy fizikailag, mint szellemi-
leg: ,, Tiirelmesebb, kiegyensulyozottabb, energiku-
sabb vagyok. Fizikailag érzem, hogy sejtmeguijulas
torténik.” (Ferenc), ,, A testtudat, hogy nem bevon-
szolod magadat a munkaba, hanem berugod az aj-
tot...” (Andor).

3. Problémamegoldas. Az erre vonatkozo6 nyilatkoza-
tok mar tobb érdekességet tartalmaznak, ugyanis
arra utalnak, hogy a munkaban, az én-id6 hianya-
ban meg nem oldott helyzetekre a sportolas kozben
»kapnak” valaszt, jonnek ra. Ennek tudatossaga
annyira kiélezett, hogy tobb megkérdezett arrol
szamolt be, hogy szandékosan mar a sportolasra
tartogat egy-egy megoldatlan problémat: ,, 4 prob-
lémat elhalasztom sportolas kézbenre, mert tudom,
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hogy ott majd megoldodhat, ott tudok gondolkodni.”
(Csilla) Ez ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet,
hogy a munkavilaga akar sportolas kozben is ha-
tassal van az adott felsé vezetdre, azaz a két tertilet
nemcsak fiziologiailag hat egymasra (stresszleve-
zetés, egészségfenntartas, 1d. 1. és 2. pont), hanem
szellemileg sem ¢éles a hatarvonal.

4. Itt-és-most. Ez talan a legfontosabb ¢és az 6nmeg-
valdsitashoz, mint élményhez leginkabb kapcsolodo
,»en-1d6”, ahogyan az a Flow élmény kifejtése soran
korabban részletezésre kerilt: ,,... a vizben a siklas
elménye - eggye valsz a vizzel, része vagy; flow él-
mény futasban is van, ha gyors alaptempoval, de
nem farasztoan futok, mintha repiilnék a levegében,
biciklinél a természet kézelsége fantasztikus és,
hogy sajat erobol milyen tavokat tudsz megtenni.”
(Laszlo) Az itt-és-most megélése a jelen hedonista
hozzaallasra ad lehetdséget a sportolo felsé vezetd
részére a Zimbardo-féle iddperspektiva paradigma-
jaban, ami azért is lehet kiilonleges szamukra, mert
a szervezeti kdozegben a VUCA vilaga, a tulajdonosi
elvarasok a jovoorientacio hozzallast erdsitik jelen-
tésen.

Mindezek mentén gy tiinik, hogy az én-id6 a sporto-
las kdzben egy intrinzik motivacios elem, amely soran
a tevékenység maga az 6rom, onjutalmazas jelleggel, és
eképpen az onmegvalositas iranyaba hat. Ezzel szem-
ben a megkérdezett felsd vezeték a munka vilagaban
extrinzik motivacidval vannak jelen, ahol a tevékenység
eszkozjellegii, és adott cél elérését szolgalja. Sot, emiatt
ugy tnik, hogy az elkdtelezddésiik is nagyobb a sport-
tevékenységek iranyaba, legyen szo a célrol, vagy a cél
elérésének folyamatarol.

Az eclkotelezodés mértéke ugyanakkor elérhet egy
olyan szintet, amely mar egészségtelen, azaz addikcio-
nak is nevezhetd: "4 sport addiktiv, mert mindig lehet
még, még, sose elég, beletettem mar sokat, menni kell
tovabb.” (Ignac); ,,A sport valamiféle joindulatu drog,
ha raharapsz, nehéz elengedni, annyira intenziv. Kevés
hosszu tavon fenntarthato benyomasélmény van, ahol eny-
nyire folyamatosan pozitiv visszajelzés lenne” (Csilla) A
valaszokbol az deriil ki, hogy tobben ennek a fiiggésnek
tudataban vannak, mégis fenntartjak azt — példaul a po-
zitiv visszajelzés miatt, de akar a korabbi elemzés soran
megnevezett, a felsd vezetd létben tapasztalt sziikséglethi-
anyok potlasa céljabol.

Barmennyire is ,legalis drog” a sport, kérdés, hogy
a megkérdezettek akkor is élnének-e ezzel, ha nem élnék
meg a felsdvezetdi létiikben a kutatds eredményeiként
megnevezett negativ tényezdket; ha nem kompromisszu-
mok mentén lennének jelen munkavilagukban? Akkor
is sportolnanak ilyen intenziven/versenyszerlien ezek a
személyek, ha nem lennének felsé vezetok? Masképpen
fogalmazva, és talan a kutatas eredményei ezt a kérdést
helyezik a kdzéppontba: a felsdvezetdi 1ét csak, akar ad-
dikciot is jelenté kompenzalo tevékenységgel (pl. intenziv
és/vagy versenyszerll sportolas) kiegésziilve viselhetd el
hosszabb tavon?

Kovetkeztetések és tovabbgondolas

A kutatas arra kereste a valaszt, hogy milyen szerepet tolt
be a felsévezetdi 1étben az intenziv és/vagy versenyszerii
sportolas? A megkérdezettek olyan felsé vezetdk voltak,
akik hetente legalabb 7 orat tdltenek sportolassal, illetve
tobbségiik versenyeken is részt vesz. Az eredmények arra
mutatnak ra, hogy a felsdvezet6i 1ét valhat elviselhetetlen-
né, amelyre gyogyir lehet a sport, annak jellemz6i miatt.
Sét, annyira, hogy az akar egyfajta fiiggdséget is okozhat,
amely ramutat a felsévezet6i 1€t kompromisszum-jelle-
gére: ,,e pozicio betdltéséhez sziikségem van az intenziv/
versenyszeri sportolasra” hozzaallas mentén.

A kutatas keretrendszerét az Snmegvalositasra valo to-
rekvés adta. Az onmegvaldsitasra torekvo egyén esetében,
a humanisztikus felfogasban a torekvést gatld tényezoket
kell ,,kioltani” ahhoz, hogy a fejlédés, a kiteljesedés meg-
torténhessen. Ezek mentén a felsdvezetdi 1étben megjele-
né dnmegvalositast gatlod tényezoket a sport jellegzetessé-
gei az alabbi mddon tudjak feloldani — az interjualanyok
szerint:

2. dbra
A felsdvezetdi lét és a sportoldi l1ét (dblt betdvel
jelezve ez utdbbi) nyujtotta megélések dsszevetése,
azok eredeztethetéségi pontja alapjan

- Szervezeti, iparagi bizonytalansag vs.
Biztos keretrendszer

— Hivatas, identitas ,,elfakult” vs.
Sajdt és tiszta cél, Elmény és életer

— Jovokép, személyes célok, elkotelezodés
hianya vs.
Sajdt és tiszta cél, Mérheto és igazsdgos
eredmény, En-idé

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek arrdl szamoltak be, hogy a szervezet,
illetve altalaban a kornyezet a felsdvezet6i 1étben bizony-
talansagot sziil, annak valtozatossaga miatt, mig a sport
egy biztos keretrendszert biztosit a felsé vezetok szamara.
A munkakorhdz, betoltott poziciohoz olyan jellemzoket
tarsitottak az interjialanyok, hogy az kognitiv és érzelmi-
leg is megterheld, amely tobbek kozott abbol szarmazik,
hogy nem ¢élik meg a bizalmat és annak mentén az 6szinte-
séget az egyiittmiikddésekben — ezzel szemben a sportolas
lehetdséget biztosit szamukra a valtozatos élményeknek, a
fejlodésnek, az én-idének, tgy, hogy partneri egyiittmii-
kodéseket élnek meg. Sot, a befektetett munka eredménye
lathato szamukra és igazsagosnak is ¢lik meg azt. Végiil,
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de nem utols6 sorban azt is felvallaltak az interjualanyok,
hogy szamukra a munka mar nem hivatés, igy az azon
beliili jovokepiik, elkotelezodésiik is elhalvanyult, amely
¢les ellentétben all a sportolds mentén kitlizott sajat cé-
lokkal, melyek életerét adnak, gy a mérhetd ¢s igazsagos
eredmény mentén, mint az én-idé mentén.

E tényezok felfoghatok erdknek és ellenerdknek is,
amelyek fenntartjak azt az allapotot, hogy a megkérdezett
felsd vezetdk heti minimum 7 6ra sportolassal ,.¢ljék tal” a
heti minimum 40 6ras munkakdriiket/ pozicidjukat.

A kapott ,,kép” egyrészt érthetd, sét, oromteli, hogy
az egyén, aki nem talalja helyét a munkajaban, de ma-
rad annak anyagi és egyéb elényei miatt, talal egy olyan
kompenzalé tevékenységet, ,,megkiizdési stratégiat”,
amely a status quo fenntartasat tamogatja. Ugyanakkor,
az érem masik oldala elkeseritd, hogy ez egy ,.kvazi
nullésszegli” jatszma az egyénnek dnmagaval szemben,
hiszen, amit az egyik helyen nyer, azt a masik helyen el-
vesziti. S6t, figyelembe véve a sportolasnak — beismert
— addikcios jellemzdjét, a kompenzalas atiithet tilkom-
penzalasba, amelynek kdvetkezményeivel ezen irds mar
nem foglalkozik. Mindezek mentén az az allitas kor-
vonalazodik e kvalitativ, eseteket feldolgozo kutatas
eredményeként, hogy az intenziv és/vagy versenyszeri
sportolassal dsszekotott felsdvezetdi 1€t nemhogy nem
egy Onmegvalositasi folyamat, de egy olyan megkiiz-
dési stratégia, amely egy majd’ nulldsszegl jatszmat
kivan pozitivabb szinben feltiintetni — az egyén 6nmeg-
erdsitése céljaval.

Tovabbi kutatasi lépésként két iranyt lehet megfo-
galmazni. Egyrészrdl figyelemmel lehet kovetni a fenti
»onmegvalositasi folyamatnak hitt, am nulldsszegii meg-
kiizdési stratégiat” miként alakul. Erre alkalmas lehet a
jelen kutatas longitudinalis kiterjesztése, valamint kriti-
kus esetek megkeresése, akar a megkérdezettek korének
kiterjesztésével. Marészrol egy 0j kutatast lehet inditani,
ahol ennek a helyzetnek a kialakulasat lehet megérteni,
akar megel6zés céljaval. A két irany késobb Osszevetésre
is érdemes lehet, akar oly modon, hogy a két kutatas in-
terjuialanyai fizikailag is talalkoznak (pl. fokuszcsoportos
interju keretén beliil), akar az alaluk elmondottak elemzé-
se mentén.

Végiil, szervezeti magatartas témajaban az alabbi kér-
dések kutatasara hivja fel a figyelmet a cikk:

1. Melyek azok a felsévezet6i 1étre jellemzd egyéni és
szervezeti jellemzok, amelyekkel elkeriilhetd az in-
terjuialanyok altal megélt allapot? Van-e olyan, hogy
fenntarthatd/ egészséges felsGvezetdi 1ét”?

2. Hogyan jelenik meg az ¢én-idé a szervezetekben,
¢és erre sziikséges-e odafigyelni? Van-e erre igény,
nemcsak felsévezetdi szinten, €s ha igen, kinek a
feleldssége azt biztositani, és milyen eszkdzokon
keresztiil?

3. Erdemes a szervezeti keretek kozott megjelend
kompromisszumok fogalmat jobban koriiljarni,
megérteni, hiszen azok csupan egy adott mértékben
tudnak hozzajarulni az egészséges szervezet, illet-
ve egészséges szervezeti tag fennmaradasahoz. Bar
ezek nagy résziiket tekintve egyéni, szubjektiv, igy
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egyedi dontéseken alapulnak, e megélések kozott
lehetséges altalanositasra is alkalmas magatartasi
minta, mint ahogy e cikk is tilmutat azon, hogy egy
adott sportol6 felsé vezetonek milyen egyedi megé-
lései vannak.

4. Gender iranyu kutatas elvégzése is érdekes lehet,
pl. a nemek kozott megfigyelheltd, esetlegesen elté-
r6 megkiizdési stratégiak: ndi és férfi sportolo felsd
vezetok akar szamossagat érdemes lehet dsszevetni,
de annal talan izgalmasabb lehet annak a megértése,
hogy mit jelent a sport ndi, és mit a férfi felsé veze-
tok szamara?
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